Point of View | Oktober 2026

Soll ich mich selbst
wegrationalisieren?

Warum Zuruckhaltung bei Kl rational ist
und was Fuhrung daran andern muss

Kienbaum <



Intro

Viele FUhrungskrafte sprechen es nicht offen aus,
aber viele Beschaftigte lesen es bei Kl-Initiativen
zwischen den Zeilen: ,lhr miisst euch mithilfe von KiI
selbst wegrationalisieren.” Der Satz klingt nach
deutscher Effizienzlogik in ihrer radikalsten Form. In
Wirklichkeit legt er einen Konflikt offen, der sich in
vielen Unternehmen heute abspielt: Mitarbeitende
sollen, durch die Nutzung und das Trainieren von KI,
Tatigkeiten, Routinen und manchmal Teile ihrer
bisherigen beruflichen Identitat infrage stellen, ohne
zu wissen, welche Rolle, Entwicklungschance oder
Sicherheit danach auf sie wartet. Dabei Ubersieht
man leicht, dass — wenn negative personliche Konse-
quenzen nicht ausgeschlossen sind — Mitarbeitende

zurecht zdgern.

Unternehmen und Fihrungskrafte, die darauf mit
Appellen, Regeln, Zwang und zentralen Rollout-
Planen antworten, erhdhen zwar den Druck, éandern

aber nichts an dem individuellen Kalkll der Mitarbei-

tenden, das die Zurlckhaltung erzeugt. Sie erzeugen

zwar Aktivitaten, die unmittelbar Kosten verursachen,

aber keine nachhaltige Veranderung.

Die unangenehme Wahrheit ist: Wer Zurtickhaltung
Uberwinden will, muss andern, was sie rational
macht. Und das ist keine Frage von Technologie,
sondern eine Fuhrungs- und Organisationsaufgabe:
Menschen mussen ihre Arbeit selbst neugestalten
kénnen, bevor technologische Méglichkeiten,
Wettbewerber oder Personalengpasse es fir sie tun.
Erfolg in der KI-Transformation ist keine Techno-
logiefrage, sondern - das ist unsere Uberzeugung —
eine People-Frage. Denn durch KiI fallt nicht nur
Arbeit weg. Aufgaben werden neu zugeschnitten,
Qualitatsanspriche steigen, neue Rollen entstehen.
Selbst eine kleiner werdende Belegschaft kann
dadurch Zeit fir Leistungen gewinnen, die heute
liegen bleiben. Ob das als Verlust oder als Chance
erlebt wird, entscheidet Gber Tempo und Wertbeitrag

der KlI-Transformation.




Der klassische Reflex:
zuerst absichern, dann erlauben

Gerade im deutschen Mittelstand fuhrt ein ausge-
pragtes Sicherheits- und Kontrollbedurfnis haufig zu
einem klassischen, top-down gesteuerten Ansatz fir
Kl-Transformation. Unternehmen leiten Use Cases
richtigerweise aus der Geschaftsstrategie ab, testen
sie in Pilotprojekten und schaffen parallel Daten-,
Technologie- und Governance-Grundlagen. Was
funktioniert, soll anschlieBend Uber angepasste

Prozesse, Teams und Plattformen ausgerollt werden.

Dieses Vorgehen ist als Programm oder Projekt
nachvollziehbar. Es reicht aber nicht als Trans-
formationslogik. Problematisch wird es, wenn aus
zentraler Steuerung ein linearer Rollout wird: Die
Zentrale definiert, die IT implementiert, die Organi-
sation Ubernimmt. Bei KI muss jedoch die technische
Befahigung und die Gestaltung der Arbeit von Anfang
an integriert gedacht werden. Die Organisation ist
keine bloBe Empfangerin einer fertig definierten
Technologie — denn Kl ist weder fertig definiert noch
Iasst sich ihr sinnvoller Einsatz vollstandig zentral
vorwegnehmen. Sinnvolle Anwendungen entstehen

oft dort, wo die Arbeit tatsachlich stattfindet: also in

den Teams, im Service, im Qualitdtsmanagement

oder in der taglichen Wissensarbeit. Ein zu stark
zentralisierter Ansatz erkennt solche Unterschiede
spat oder presst sie in ein einheitliches Muster, das

am Ende scheitern wird.

Hinzu kommt: KI bezeichnet keine homogene
Technologie. Generative Assistenten, KI-Funktionen
in Standardsoftware, pradiktive Modelle, Kl in der
Bildverarbeitung, Produktionsoptimierung und Kl im
eigenen Produkt verandern Arbeit auf unterschied-
liche Weise. Und der Ubergang in eine stirkere Kl-
Unterstitzung ist auch nicht komplikationsfrei. Sie
liefert (noch) nicht bei jeder Aufgabe verlasslich die
gleichen Ergebnisse. Innerhalb ihrer Leistungsgrenze
beschleunigt sie deutlich und hebt die Qualitat,
jenseits davon produziert sie Uberzeugend klingende
Fehler. Und wo diese Grenze verlauft, ist von auBen
nicht zu erkennen. Dass eine Tatigkeit technisch von
Kl erreichbar ist, heiBt deshalb weder, dass sie
automatisiert wird, noch, dass sich das lohnt.

Jede Anwendung muss am konkreten Prozess, an
ihrer Nutzung und an der Qualitat ihrer Ergebnisse

gepruft werden.




als Erfolgshebel

Eine Organisation skaliert Kl nicht, indem sie Zurlick-
haltung als Widerstand behandelt, den man bekamp-
fen und aus dem System administrieren muss. Sie
skaliert, wenn Fuhrungskrafte und Mitarbeitende ihre
eigene Arbeit hinterfragen: Was kénnen wir besser,
schneller oder in héherer Qualitat leisten? Welche
bisher liegen gebliebene Arbeit wird moglich? Was
kann die Kl Gbernehmen, was muss der Mensch prui-
fen? Diese Fragen stellt nur ehrlich, wer die Antwort

nicht flrchten muss.

Das ist mit Chancenorientierung gemeint: Neugier,
verbunden mit Prifung. Mitarbeitende mussen Ergeb-
nisse anzweifeln, Grenzen erkennen und Nutzen
belegen kénnen. Flihrung muss zugleich akzeptieren,
dass die besten Anwendungen nicht vollstandig top-

down planbar sind. Genau darin liegt die Teildemo-

Chancenorientierung
und Teildemokratisierung

kratisierung der KI-Einfihrung. Gedtffnet wird die
Suche, nicht die Entscheidung. Die Unternehmens-
leitung setzt Ambition, Spielfeld und unverhandelbare
Grenzen und entscheidet Uber Portfolio und Investi-
tionen. Bereiche und Teams bestimmen innerhalb
dieses Rahmens, wo Kl sinnvoll ist und wie sich ihre
Arbeit verandert. Diese Offenheit zu entwickeln ist
entscheidend. Denn wir befinden uns am Anfang,
nicht am Ende dessen, was Kl verandern wird.
Chancenorientierung heiBt, lernende Organisationen
zu entwickeln. Es geht um die Veranderung von
Kultur und Mindset, nicht um das AbschlieBen einer
klar eingrenzbaren Aufgabe, die sich so in den aus
unserer Sicht fehlgeleiteten Begriff ,KI-Einfihrung”

hineininterpretieren lasst.
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Wo Unternehmen heute stehen -
und woran Kl konkret scheitert

Aus unserer Transformationsarbeit kennen wir ein
wiederkehrendes Bild: Unternehmen haben Lizenzen
beschafft, Labs und Steuerungskreise aufgebaut,
Use Cases gesammelt und Trainings durchgefihrt.
Die erste Experimentierphase ist damit vielerorts
abgeschlossen; breite Skalierung und ein belastbarer
ROI fehlen jedoch. Nun missen Verantwortlichkeiten,
Entscheidungsrechte und Steuerungsmodelle profes-
sionalisiert werden. Stark zentral gestartete Organi-
sationen sollten Gestaltung gezielt 6ffnen; sehr
dezentral gestartete Organisationen Standards und
Betriebsverantwortung blndeln. Jetzt entscheidet
sich, welche Prozesse den Aufwand wert sind, wer
flr Ergebnisse geradesteht und woran Wirkung

gemessen wird.

Piloten finden keinen Weg in die Linie. Engagierte
Teams liefern funktionierende Use Cases und Proto-
typen. Je naher die Anwendung an Kernprozesse
rickt, desto hoher werden die Anforderungen an
Integration, Zuverlassigkeit, Qualitédt und Governance.
Doch wie diese Anforderungen erflllt werden kénnen,
ist nicht trivial. Prozessverantwortung, Budget,
Betriebsmodell und Skalierungsentscheidung bleiben
haufig offen. Vielversprechende Piloten enden im Lab
und schaffen es nicht in den Regelbetrieb. Die

Organisation maandert im Experimentierstadium.

Investitionen laufen der Wertschopfung voraus. Mit
immer mehr Lizenzen, Systemintegration und laufen-
dem Betrieb werden die Kosten von Kl splrbar.
Gleichzeitig bleibt oft unklar, welchen Beitrag Anwen-
dungen zu Geschwindigkeit, Qualitdt oder zusatz-
licher Leistung leistet. Der ROI ist nicht messbar.

Ohne Prozesskennzahlen fehlt der Business Case,

ohne Entscheidung Uber freiwerdende Kapazitat
werden die Anreize widersprichlich. Teams sollen
Effizienzgewinne sichtbar machen, erleben freiwer-
dende Kapazitat aber als Budget- oder Stellenrisiko.
Flhrung fordert Experimentierfreude, bewertet
Fehler jedoch wie im stabilen Regelbetrieb. Ratio-

nales Verhalten ist dann Zurlckhaltung.

Digitale Grundlagen bremsen die Skalierung.
Fragmentierte Daten, manuelle Ubergaben und unge-
klarte Verantwortlichkeiten lassen sich auch durch
das leistungsfahigste KI-Modell nicht kompensieren.
Mit jedem weiteren Anwendungsfall steigt die tech-
nische und organisatorische Komplexitat. KI macht
diese Defizite sichtbarer und erhdoht den Druck, sie

zu losen.

Nutzung, Kompetenz und Prozessreife driften
auseinander. Kl-affine Bereiche stehen neben
Teams, bei denen der erste Anlauf versandet ist;
manche Prozesse sind eng mit Kl verzahnt, andere
kaum verandert. Erfahrene Nutzer erleben die Orga-
nisation als zu langsam, weniger erfahrene Beschaf-
tigte fiihlen sich abgehangt und eingeschiichtert. Aus

Experimentierfreude werden Frustration und Distanz.

Governance und Mitbestimmung kommen zu spat.
Werden Datenschutz, IT-Sicherheit und Betriebsrat
erst mit einer fertigen Losung konfrontiert, verlagert
sich die Diskussion auf Risiken und Begrenzung. Frih
eingebunden kdénnen sie Datenzugriffe, Qualitats-
kontrollen, Qualifizierung und Beschaftigungsfolgen
mitgestalten. Leitplanken werden so zum Ermaoglicher

einer breiteren Nutzung.
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Was fur Beschaftigte auf dem

Spiel steht

Wer Kl primar als Technologie-Rollout steuert, riskiert
ein teures Produktivitatsparadox: mehr Werkzeuge,
mehr erzeugter Output und mehr lokale Experimente -
ohne schnellere Entscheidungen, bessere Leistungen
oder weniger Reibungsverlusten. Bestehende Silos,
Freigabeschleifen und unklare Zustandigkeiten wer-
den dann digital beschleunigt. Gleichzeitig wachst
Schattennutzung, weil der offizielle Weg zu langsam

oder zu wenig anschlussfahig ist.

Um von diesem Punkt weiterzukommen, braucht es
einen anderen Ansatz als einen linearen Rollout.
Dieser beginnt mit einer Antwort auf die Frage, was
flr Beschaftigte auf dem Spiel steht. Und das ist
einiges. Wenn bisherige Einstiegs-, Recherche- oder
Routineaufgaben entfallen, kénnen Lernwege und
Karrierepfade ausdiinnen. Wenn Effizienzgewinne
ohne glaubwirdige Perspektive fir neue Aufgaben
kommuniziert werden, wird Automatisierung zur
individuellen Bedrohung. Wenn Unternehmen dage-
gen jede Veranderung vertagen, verlieren sie Zeit,

wahrend Wettbewerber Arbeitsweisen, Angebote

und Kostenstrukturen schneller neu ordnen.

Im Mittelstand stellt die demografische Entwicklung
diesen Zielkonflikt mitunter auf den Kopf: Haufig fallt
nicht zuerst die Arbeit weg, sondern es fehlen Men-
schen, die sie erledigen konnen. Kl wird damit
weniger zur Frage, wer seine Stelle verliert, als zur
Frage, ob eine kleinere Belegschaft die notwendige
Leistung noch erbringen kann. Genau hier liegt ein
People-Paradox der KI-Transformation: Ohne das
Wissen erfahrener Fachleute I&sst sich kaum ein Pro-
zess sinnvoll automatisieren. Gebraucht werden also
genau die Menschen, deren Routine dabei ver-
schwindet. Ihr Beitrag muss deshalb als Gestaltung,
Prifung und Weiterentwicklung des neuen Arbeits-
systems sichtbar werden — nicht nur als Ausfiihrung

im bisherigen Prozess.
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Der Kienbaum-

Transformationsansatz

Der Kienbaum-Ansatz setzt an der Llcke eines line-
aren Rollouts an. Er verbindet die Entscheidung,
woflr Kl eingesetzt werden soll, mit der Frage, wie
sich Ablaufe, Rollen und Verantwortung dadurch
verandern. Strategische Ambition, Wertschépfungs-
felder, Plattformen und Governance definieren das
Spielfeld. Fachbereiche, Fihrungskrafte und Mitar-
beitende gestalten die konkrete Arbeit von Beginn an
neu. In kurzen Lernschleifen zeigt sich, wo KI tat-
sachlich Wert schafft.

Die Technologie ist neu und unfertig; ihre organisa-
torischen Folgen lassen sich deshalb nicht mit einem
klassischen Veranderungsprogramm allein bewaltigen:
Aus einer strategischen Absicht missen Entschei-
dungen, neue Rollen und veradnderte Routinen werden.
Kienbaum arbeitet an der Schnittstelle von Business,
Flhrung und Organisation. Technische Architektur-
und Implementierungsexpertise ersetzen wir nicht,
wir verzahnen sie verbindlich mit der organisatori-
schen Transformation. So wird aus einer tragfahigen
Anwendung eine tragfahige Veranderung der Orga-
nisation. Dabei konzentrieren wir uns auf flinf

miteinander verbundene Hebel.

Kienbaum-Studienergebnis

1. Eine strategische Wertagenda fokussiert

Investitionen und Gestaltung

Das Top-Management klart Ambition, priorisierte
Wertschopfungsfelder, Investitionsrahmen und
Grenzen. Es legt fest, ob Kl vorrangig Produktivitat,
Wachstum, Entscheidungsqualitat, Fachkraftesiche-
rung, Risikoreduktion oder neue Geschaftsmodelle
unterstitzen soll. Dezentrale Entdeckung ersetzt die
Priorisierung nicht: Innerhalb der festgelegten Felder
identifizieren und erproben Fachbereiche konkrete
Anwendungen. Jeder priorisierte Anwendungsfall
beginnt mit einem relevanten und messbaren
Geschafts-, Kunden- oder Kapazitatsproblem. Ein
fachlich verantwortlicher Bereich benennt Zielwir-
kung, Prozessbezug und MessgréBen. Damit ent-
scheidet nicht die technische Machbarkeit allein,
sondern der erwartete Beitrag zur Wertschépfung
dartber, welche Vorhaben vertieft werden. Neben
Wertbeitrag und Kosten gehdrt zudem die Besetzbar-
keit der betroffenen Rollen in die Bewertung: Wo
ohnehin niemand mehr zu finden ist, hat Auto-

matisierung Vorrang.

Diese Klarheit des Top-Managements besteht oft noch nicht: 55 Prozent der von uns befragten Aufsichtsrate

und Vorstande konnen nicht sagen, in welcher Rolle KI heute zu ihrem Wachstum beitragt. Sie setzt

auBerdem voraus, dass Vorstand und Aufsichtsrat technologische Chancen und Risiken beurteilen kdnnen.

Auch daran fehlt es: Nur 46 Prozent halten die KI-Kompetenz ihres Vorstands flr ausreichend, um

Ausrichtungsentscheidungen zu treffen, nur 36 Prozent trauen ihrem Aufsichtsrat zu, Chancen und Risiken

von Kl einzuschatzen (Kienbaum Corporate Governance Studie 2026).
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2. Technische und regulatorische Befahigung
schafft Skalierbarkeit

Organisationsgestaltung und technische Befahigung
mussen synchron erfolgen. Jeder relevante Anwen-
dungsfall bendétigt neben fachlicher Ergebnisver-
antwortung eine geklarte Datenbasis, Integrations-
architektur, Sicherheitsbewertung, Kostenlogik und
technische Betriebsverantwortung. CIO, CDO, CISO,
Architektur- und Fachverantwortliche schaffen
gemeinsame Standards, sichere Zugange und
wiederverwendbare Plattformen. Governance setzt
risikoadaquate Grenzen, ohne jede Erprobung durch
dieselbe Freigabelogik zu zwingen. Erst wenn fach-
licher Nutzen, technische Tragfahigkeit, Sicherheit
und Betriebsverantwortung zusammenpassen, ist ein

Pilot bereit flir den Regelbetrieb.
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3. Fuihrung gibt Orientierung und dezentralisiert die

Gestaltung gezielt

FUhrung Ubersetzt den strategischen und tech-
nischen Rahmen in reale Arbeit. Produktionsbereiche
bendtigen andere Freirdume, Prifregeln und Kompe-
tenzen als HR, Vertrieb, Forschung oder Finance.
Flhrungskrafte schaffen Zeit flr Experimente,
benennen Prozessverantwortliche und entscheiden
Zielkonflikte. Sie legen zugleich fest, auf welcher
Stufe eine Anwendung arbeitet: als Assistent, der
Vorschlage macht, als Co-Pilot, der Teilschritte
Ubernimmt, als Operator unter Aufsicht oder auto-
nom. Diese Stufe kann je Aufgabe verschieden sein,
und sie entscheidet, wann menschliche Priifung
zwingend bleibt und wann eine Anwendung gestoppt
wird. Fachbereiche gestalten innerhalb des zentralen
Rahmens; die Entscheidungshoheit bleibt klar

zugeordnet.

Die Unternehmensleitung verantwortet Portfolio,
Investitionen und Risikorahmen. Fachbereiche
verantworten Wirkung und Prozess, Technologie-
verantwortliche die Betriebsfahigkeit. Beteiligung
erweitert die Gestaltung - sie ersetzt keine Entschei-

dung und kein formales Mitbestimmungsverfahren.
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4. Rahmenbedingungen, Anreize und Workforce

Transition machen Chancenorientierung rational

Eine chancenorientierte Haltung lasst sich nicht
anordnen. Fihrung kann aber Bedingungen schaffen,
unter denen sie sich lohnt. Dazu gehdren klare
Prozess- und Ergebnisverantwortung, schnelle
Entscheidungen Uber Experimente und Zeit fir die
Neugestaltung von Arbeit. Gemessen wird, was im
Prozess tatsachlich passiert — nicht nur, wie viele
Lizenzen ausgegeben oder Trainings absolviert
wurden. Ein radikales Anreizmodell macht die Logik
greifbar: ein Fonds, der Mitarbeitende lebenslang
bezahlt, wenn sie ihre eigene Stelle durch Kl ab-
schaffen. Als konkretes Modell ist das zu angreifbar.
Sein Kern ist aber richtig: Wer Automatisierung er-
moglicht, darf dadurch nicht personlich schlechter

gestellt werden.

Besonders wichtig ist, was mit freiwerdender Zeit
geschieht. Bleibt offen, ob Effizienzgewinne zu
Stellenabbau, hdherem Mengendruck, besserer
Qualitat oder neuen Leistungen flihren, schitzt die
Organisation ihre bisherige Arbeitslogik. Flihrung
muss die Konsequenzen friih benennen. Qualifizie-
rung, interne Ubergdnge und neue Rollen brauchen
klare Zusagen. Wer Expertenwissen zur Automati-
sierung mobilisieren will, muss auBerdem den neuen
Wertbeitrag der Expertinnen und Experten sichtbar

machen und anerkennen.

5. Kompetenzen werden im Prozess verankert,
Wirkung wird gemessen und Skalierung

entschieden

Unternehmen bendtigen mehr als allgemeines Tool-
wissen. Rollenbezogene Kompetenz umfasst Ziel-
klarung, fachlich gutes Prompting oder Beauftragen,
Datenverstandnis, Qualitatsprifung, Umgang mit
Unsicherheit und die Entscheidung, wann mensch-
liches Urteil unverzichtbar ist. Diese Fahigkeiten
entstehen an realen Aufgaben mit Feedback und
klarer Ergebnisverantwortung. Der groBte Trainings-
bedarf liegt hdufig auf Fiihrungsebene: Flihrungs-
krafte missen Arbeit neu zuschneiden, Lernraume
schitzen und LeistungsmaBstdbe anpassen. Auch
Aufsichts- und Kontrollgremien missen beurteilen
kénnen, welche Annahmen einem Kl-Investitionsfall
zugrunde liegen, welche Risiken reguliert sind und
woran sich Wirkung erkennen lasst. Fir den Uber-
gang vom Experiment in den Regelbetrieb gelten
verbindliche Entscheidungstore: Ist das Problem rele-
vant und messbar? Ist die Anwendung fachlich und
technisch tragfahig? Funktioniert der veranderte Pro-
zess im realen Betrieb? Ist die Losung wirtschaftlich,
sicher und organisatorisch skalierbar? Ein Use-Case-
Owner, ein Prozess-Owner und ein technischer Owner
bereiten die Entscheidung Uber Skalierung, Anpassung
oder Stopp vor. Wirkung wird Uber Nutzung, Qualitat,

Durchlaufzeit, Kosten und Wertbeitrag gemessen.
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Mitbestimmung wird zum

Gestaltungsfaktor

Fir deutsche Unternehmen gehort der Betriebsrat
nicht an das Ende der KI-Einflihrung. Die Neuver-
teilung von Aufgaben, die Nutzung von Beschaftig-
tendaten, veranderte LeistungsmaBstabe, Qualifizie-
rung und mogliche Beschaftigungsfolgen berlhren
zentrale Interessen der Belegschaft. Wer diese
Fragen in mitbestimmten Organisationen erst beim
Rollout verhandelt, macht die Mitbestimmung zum
letzten Risikofilter einer bereits getroffenen Entschei-
dung. Frih beteiligt kdnnen Betriebsrat, Fihrung und
Fachbereiche gemeinsam klaren, welche Anwen-

dungsfelder vertieft werden, welche Daten ausge-

schlossen bleiben, wie menschliche Kontrolle gestal-
tet wird, welche Qualifizierung notwendig ist und wie
Produktivitatsgewinne verwendet werden. Das
ersetzt keine formalen Beteiligungsverfahren. Es
schafft aber eine bessere Grundlage, auf der Schutz
und Erneuerung nicht gegeneinander ausgespielt

werden.

Die eigentliche Fuhrungsfrage

Ihre Mitarbeitenden mussen sich mithilfe von KI
selbst wegrationalisieren —in den Teilen ihrer Arbeit,
die eine Maschine besser oder wirtschaftlicher
Ubernehmen kann. Richtig gelesen heiBt das nicht:
Wer Aufgaben abgibt und es schafft, den eigenen
Wertbeitrag in Richtung Urteil, Verantwortung und

Gestaltung zu verschieben, wird automatisch

schwerer ersetzbar. Ob daraus eine starkere Position
entsteht, hangt davon ab, ob die Organisation diesen
Beitrag sichtbar macht und entwickelt. Eine kritische
Masse ist erreicht, wenn Flhrung, Prozessverant-
wortung, veranderte Arbeitsablaufe, Wirkungsmes-
sung und Regelbetrieb zusammenkommen. Erst dann

wird aus KI-Nutzung Transformation.
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Wie Kienbaum unterstutzt

Kienbaum versteht die KI-Transformation in erster Linie als People- und Organisationsaufgabe.

Wir unterstlitzen unsere Kunden unter anderem bei

Unser Beitrag beginnt spatestens dort, wo aus einer technologischen Maoglichkeit ein relevanter
Anwendungsfall werden soll - und reicht bis zur Verankerung im Regelbetrieb. So werden technische

Erprobung, Prozessgestaltung und organisationale Veranderung von Beginn an miteinander verbunden.
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Kontakt

Weitere Autorinnen

Dr. Sebastian Pacher
Managing Director / Partner
Compensation & Performance
Management

+49 211 96 59-237
sebastian.pacher@kienbaum.de

Nils Priifer

Managing Director / Partner
Compensation & Performance
Management

+49 221 80172-384
nils.pruefer@kienbaum.de

Sebastian Olbert

Executive Director

HR & Organisation Transformation

+49 89 458 778-82
sebastian.olbert@kienbaum.de

Sarah Lemp | Katrin Grifka

Mathias Dockner
Director
Leadership & Transformation

+43 1533 5188-76
mathias.dockner@kienbaum.com

Inge Wolfler
Executive Director / Partner
Leadership & Transformation

+49 30 88 01 99-56
inge.woelfler@kienbaum.de
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Kienbaum Consultants International GmbH
Edmund-Rumpler-StraBe 5

51149 Kaéln
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