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Mit KI Skill-Bedarfe aufdecken
und das Lernen begleiten

Idealerweise integriert Learning & Development
als lean und crossfunktional aufgestellte Einheit
das Lernversprechen des Unternehmens in dessen
Employee Value Proposition. Lernen sollte dabei
an den (Future) Skills der Mitarbeitenden ausge-
richtet sein und moderne Technologien nutzen,
allen voran Kl. Allerdings geht der Einsatz von KI
mit Risiken einher. L&D als strategisch relevante
Einheit hat insofern auch ihr eigenes Selbstver-
standnis zu Uberprifen.
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TEXT

chlende Skills bezichungsweise Kom-

petenzen gelten als eine zentrale Trans-

formationsbarriere (WEF 2025). Fiir
den Aufbau dieser Kompetenzen kommt
arbeitsbezogenem Lernen eine Schliissel-
rolle zu, und kontinuierliches, eigenverant
wortliches Lernen wird zu einer Kernanfor-
derung an Mitarbeitende und Organisa-
tionen (Decius et al. 2022). Eine ausschlief3-
liche Fokussierung auf formale, fremdge-
steuerte und standardisierte Lernformate
des Industriezeitalters reicht nicht mehr aus
(Foelsing / Schmitz 2021). Wichtiger werden
andere Formen arbeitsbezogenen Lernens —
insbesondere informelles und selbstgesteu-
ertes Lernen, unterstiitzt und begleitet durch
KI-basierte Anwendungen*.

Lernen wird zum strategischen Imperativ
fiir Organisationen, um ihre Zukunfisfi-
higkeit zu sichern —aufindividueller, Team-
und organisationaler Ebene. Der Personal-
entwicklungsfunktion beziehungsweise
Learning & Development (L&D) kommen
dabei zwei Aufgaben zu: zum einen die
Gestaltung der eigenen Transformation,
zum anderen die Unterstiitzung der Trans-
formation der Gesamtorganisation.

Sozial-organisationale und
technologische Verdanderungen

Die Gestaltung der eigenen Transformati-
on von L&D erfordert einen klaren Bezug

Prof. Dr. Anja P. Schmitz
Professorin fur Personal-
management / Human
Resource Management an
der Hochschule Pforzheim
anja.schmitz@
hs-pforzheim.de

zum Business und der Strategie der Orga-
nisation. Die Transformationsanforderun-
gen werden damit je nach Organisation
zwar unterschiedlich ausfallen, aber es
zeichnen sich tibergeordnete Entwicklungs-
linien ab, aktuell primir getrieben durch
die technologische Verinderung: Cross-
funktionale Zusammenarbeit gewinnt an
Relevanz, und die Wertschépfung erfolgt
zunehmend in intra- und interorganisatio-
nalen Netzwerken, Plattformen und Busi-
ness-Okosystemen.

In diesem Kontext wird deutlich, dass sich
auch die klassischen Strukturmodelle der
Personalentwicklung verindern miissen.
Bisherige Konzeptionen von Weiterbil-
dungsabteilungen als hierarchisch gesteu-
erte, siloartige Strukturen, die Content
und Trainingsangebote fiir Fithrungskrif-
te und Mitarbeitende entwickeln und
durchfiihren, passen nicht mehr zu der
gestiegenen Komplexitidt und Dynamik
des Umfelds und der Struktur der Orga-
nisation. Zielfithrender ist es, der Kom-
plexitit der Gesamtorganisation mit einer
gleichermaflen komplexen Form der Lern-
organisation zu begegnen, in der eine lean
aufgestellte L&D-Einheit in einem cross-
funktionalen Netzwerk als Gestalter des
Lernokosystems agiert. Dies erfordert, sich
intern stirker zu vernetzen, bereichsiiber-
greifend zu kooperieren, die Méglichkeiten
plattformbasierter Systeme aktiv zu nutzen
und sich tiber die eigenen Organisations-
grenzen hinweg zu 6ffnen (Schmitz 2022).
Als Gestalter des Lernskosystems iiber-
nimmt die L&D-Einheit die Governance-
Funktion fiir alle lernbezogenen Themen
in der zunehmend dezentralen, vernetzten
Organisation.

Auf sozial-organisationaler Ebene treten
vor allem die Gestaltung von Purpose,
Vision, Strategie, Fithrungsansitzen und
Kultur sowie das Stakeholdermanagement
in den Vordergrund. Um die Ausrichtung
der Elemente auf ein gemeinsames Werte-
versprechen (Value Proposition) zu férdern,
sind eine geteilte Vision (Zielbild) und eine
entsprechende Governance erforderlich.
Hier muss insbesondere der Fokus auf die
Formulierung der KI-Strategie und der
Neuformulierung der Value Proposition
gelegt werden.

Mit dieser Strategie muss auch eine dezidier-
te Employee Value Proposition (EVP) mit
Bezugauf das Lernen formuliert werden: Es
gilt, fiir die Mitarbeitenden ein Wertever-
sprechen zu formulieren, das verdeutlicht,
warum es sich lohnt, gerade in dieser Orga-
nisation zu lernen und zu wachsen. Eine
EVP, die glaubhaft vermittelt, bei uns wirst
du nicht durch KT ersetzt, sondern befihigt,
genuin menschliche Fihigkeiten mit mo-
dernster Technologie kontinuierlich zu ent-
wickeln, unterstiitzt die Organisation, sich
als zukunftsfihiger und attraktiver Arbeit-
geber zu positionieren — gerade fiir lernori-
entierte Talente, die in einer KI-getriebenen
Welt ihre Employability nachhaltig sichern
wollen. Dariiber hinaus kann sie einen Bei-
trag dazu leisten, Sorgen der Mitarbeitenden
um den eigenen Arbeitsplatz zu reduzieren.
Entsprechende Studien zeigen, dass pessi-
mistische Einschitzungen zur eigenen Zu-
kunft aufgrund technologischer Verinde-
rungen lernhinderlich wirken (Lietal. 2023).

Auf technologischer Ebene riicke fiir die
Gestaltung des Lernokosystems zuneh-

mend die Entwicklung adaptiver, KI-
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KI-Agenten dienen als ,Integrationsmotor”, der die verschiedenen
technologischen Systeme, Datenquellen und Tools verbindet.

basierter Technologie- und Datenarchi-
tekturen in den Fokus. Dabei werden
spezialisierte KI-Agenten als ,Integrati-
onsmotor” zum zentralen Akteur, der die
unterschiedlichen technologischen Syste-
me, Datenquellen und Tools miteinander
verbindet. Sie ermdglichen nicht nur die
Integration verschiedener Lernformate
und Plattformen, sondern unterstiitzen
datenbasiert auch die Personalisierung
und dynamische Steuerung von Lernpro-
zessen in Echtzeit.

PERSONALF

Es entstehen neue Governance-Aufgaben, zum Beispiel die
Formulierung von Leitlinien, die Ethik, Transparenz und Fairness
absichern, sowie die Definition von Regeln fur die Qualitatssicherung

Die KI-Agenten werden zukiinftig die
Orchestrierung eines intelligenten Zusam-
menspiels zwischen klassischen Lerntech-
nologien, mobilen Applikationen, immer-
siven Formaten (AR/VR) und den person-
lichen digitalen Lernbegleitern tibernehmen.
Fiir L&D ergeben sich aus dieser zuneh-
menden Integration von KI-basierten Tech-
nologien im Lernékosystem neue Gover-
nance-Aufgaben:
\ die Definition von Anforderungen an
die KI-Agenten und die Festlegung des

Rahmens, innerhalb dessen die Agenten
autonom handeln diirfen,

\ die Formulierung von Leitlinien, die
Ethik, Transparenz und Fairness absi-
chern, sowie die Definition von Kriteri-
en zur Qualititssicherung,

Diese Entwicklung der Personalentwick-
lungseinheit hin zum strategischen Gestalter
des organisationalen Lerndkosystems er-
méglicht das Vorantreiben der im Folgenden
aufgezeigten Trends und Handlungsfelder,
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die die Transformation der Organisation
unterstiitzen und als zentrale Aspekte der
Lerndkosystemgestaltung verstanden wer-
den kénnen.

Durchgédngige Orientierung an Skills

Im akeuellen Kontext der Hyperdynamik
riicken die operationalisierbaren, feingra-
nularen Skills, das heift spezifische Fertig-
keiten oder Teilfertigkeiten (z.B. Datenvi-
sualisierung mit Power BI oder Stakehol-
deranalysen) der Mitarbeitenden in den
Fokus. Hieraus ergeben sich zwei Hand-
lungsfelder fiir L&D: Zum einen geht es
um eine durchgingige Ausrichtung des
Lernens an den individuellen Skills der Mit-
arbeiten statt an Positionen, zum anderen
um eine gezielte Ausrichtung aufzukunfts-
relevante Skills (Future Skills).

Die Ausrichtung der Mafinahmen an den
individuellen Skills der Mitarbeitenden
erfordert den Einsatz KI-basierter Systeme.
Diese kénnen unter Nutzung interner und
externer Daten Skill-Taxonomien entwerfen,
die zukiinftigen Skill-Bedarfe der Organi-
sation vorhersagen, die aktuell vorhandenen
Skills der einzelnen Mitarbeitenden erfas-
sen und auf dieser Basis vorhandene Ent-
wicklungsbedarfe auf organisationaler als
auch individueller Ebene aufzeigen.

Eine durchgingige Skill-Zentrierung be-
deutet eine Abkehr von klassischen Stellen
oder Funktionen als strukturgebende Ein-
heiten hinzu der systematischen Ausrichtung
anaktuell in der Organisation fiir bestimm-
te Aufgaben oder Projekte erforderlichen
und schon vorhandenen oder eben noch
nicht vorhandenen Skills. Die Zuordnung

von Aufgaben erfolgt nicht mehr auf Basis
eines Organigramms, sondern auf Basis
individueller Skills. Das Matching erfolgt
iiber KI-basierte Plattformen.

Skill-Management-Ansitze erdffnen eine
differenzierte und dynamische Perspektive
auf die aktuellen und zukiinftigen Anfor-
derungen der Organisation — ebenso wie
auf die Fertigkeiten der Mitarbeitenden,
unabhingig von festen Positionen, sondern
direkt ausgerichtet an den personlichen
Potenzialen, die durch Mapping von Skills
sichtbar gemacht werden kénnen.

Durch die zunehmende Integration von
generativer Kiinstlicher Intelligenz wird ein
hoher Anteil an Titigkeiten automatisiert
(WEF 2025), was zu einer Verschiebung
der fiir die menschlichen Mitarbeitenden
erfolgsrelevanten Skills fithrt. Fiir die in-
haltliche Ausrichtung der Lernangebote
gewinnt daher die Ausrichtung auf zu-
kunftsrelevante Skills an Bedeutung. In
aktuellen Studien, in denen allerdings nicht
immer stringent zwischen Skills und Kom-
petenzen unterschieden wird, treten vier
zentrale Kategorien hervor:

1. Technologische Kompetenzen Der Um-
gang mit Kiinstlicher Intelligenz, Daten-
analyse, Netzwerktechnologien und IT-
Sicherheit zihlt zu den am schnellsten
wachsenden Kompetenzfeldern. Technolo-
gische Grundbildung und digitale Souve-
rinitit sind damit zentrale Voraussetzun-
gen fiir Beschiftigungsfihigkeit in nahe-
zu allen Branchen.

\®]

.Kognitive Fihigkeiten Hoherwertige
kognitive Fihigkeiten wie analytisches
und kreatives Denken, Problemlosekom-
petenz sowie ethische Urteilsfahigkeit

nehmen an Bedeutung zu, um Aufgaben
wie die Steuerung und Uberwachung
von KI-Systemen auszufiihren. Diese
Fihigkeiten konnen nicht in traditionel-
len Schulungen vermittelt werden, sondern
erfordern eine kontinuierliche und be-
gleitete Auseinandersetzung mit komple-
xen Inhalten. Ein Risiko besteht hier
darin, dass der Aufbau dieser Kompe-
tenzen durch eine ibermiflige KI-Nut-
zung erschwert wird.

(O8]

. Empathie, Fithrungs- und Einflusskom-
petenz zdhlen zu den entscheidenden
Soft Skills, die den Menschen von der
Maschine differenzieren und fiir eine
erfolgreiche Mensch-zu-Mensch-Zusam-
menarbeit weiterhin Bedeutung haben
werden.

HN

. Selbstregulations- und Lernkompetenzen
Resilienz, Flexibilitit, Selbstwirksamkeit,
Lernfihigkeit und -motivation, metako-
gnitive Strategien und der reflektierte
Umgang mit Feedback sind Vorausset-
zung, umsich in dynamischen Umwelten
kontinuierlich weiterzuentwickeln. Ins-
besondere die Fihigkeit, mit der Verin-
derungsgeschwindigkeit umzugehen,
wird entscheidend fiir Produktivitit und
Gesundheit.

Hyperpersonalisierung
des Lernens durch KI

KI erméglicht prinzipiell die Steigerung
der Effizienz bisheriger Ansitze der Perso-
nalentwicklung: Content kann schneller
entwickelt werden, Administrationspro-
zesse konnen automatisiert werden. Das
transformative Potenzial der Technologie
liegt jedoch darin, Lernansitze grundsitz-
lich neu auszurichten. Generative KI (genAl)
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ermdglicht die Skalierbarkeit und durchgin-
gige Verfiigbarkeit von Eins-zu-Eins-Lern-
begleitung — eine der effektivsten Mog-
lichkeiten, Lernprozesse zu unterstiitzen
(Nickow etal. 2023). Sie erlaubt eine adap-
tive und damit situativ maflgeschneiderte
Begleitung des Lernprozesses, inklusive
Beriicksichtigung der individuellen Be-
diirfnisse, Vorkenntnisse und Lernpriferen-
zen und der Integration des Lernens in den
Arbeitsalltag.

GenAl-basierte Chatbots férdern das Ler-
nen (Wang / Fan 2025) und kénnen Ler-
nende sowohl auf aufgabenorientierter als
auch sozio-emotionaler Ebene begleiten,
beispielsweise bei der Zieldefinition, dem
Auffinden von internen und externen Lern-
ressourcen, durch die Anregung zu weiteren
Lernaktivititen, das Aufrechterhalten der
Motivation oder bei der Reflexion der ei-
genen Kompetenzen.

Multimodale Fihigkeiten der KI erlauben
die Verarbeitung von Informationen, die
der Lernende etwa gerade auf seinem Bild-
schirm sieht. Dies erméglicht die kontinu-
ierliche Analyse des Verhaltens und der
Lernergebnisse des Lernenden und somit
zielgerichtetes Feedback. Erste Studien
zeigen, dass Mitarbeitende Kl-gestiitztes
negatives Feedback annehmen und es zu
positiven Effekten auf die Lernmotivation
fuhrt; dies gilt insbesondere fir Mitarbei-
tende, die ,,Gesichtsverlust® bei negativem
Feedback etwa durch die Fithrungskraft
befiirchten (Pei et al. 2024).

Um diese positiven Effekte zu erzielen, muss
die Gestaltung der Chatbots explizit auf die

Maximierung des Lernens ausgerichtet sein.
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Dies kann gelingen durch die Umsetzung
didakeisch-konstruktivistischer Designprin-
zipien, mittels derer die digitalen Assisten-
ten die Lernenden zum Beispiel unterstiit-
zen, statt einfach nur fremdzusteuern, und
die Denkprozesse der Lernenden anregen,
statt sie ihnen abzunehmen. Werden KI-Tools
in Lernprozessen genutzt, die nicht explizit
auf die Férderung des Lernens ausgerichtet
sind, konnen negative Effekte entstehen,
indem es durch die vorgegebenen Losungen
zu reduziertem Skill-Erwerb kommt.

Der Einsatz digitaler Lernbegleiter wird
von den Lernenden insbesondere als Er-
ginzung zum menschlichen Austausch
geschitzt (Schiile etal. 2025). Eine relevan-
te Aufgabe von L&D wird zukiinftig dar-
in bestehen, neue Lernsettings zu entwickeln,
in denen menschliche und KI-basierte
Lernférderung bestméglich zusammen-
spielen, um kontinuierliche Lernprozesse
und sozialen Austausch zu unterstiitzen.
Erste Studien zeigen nidmlich, dass durch
die Nutzung von KI-Begleitern der Aus-
tausch mit Kollegen zuriickgeht (Hoffmann
et al. 2025).

Verschiedene Zielgruppen befahigen

Von den anstehenden Transformationspro-
zessen sind gleichermaflen Mitarbeitende
im Bereich der Wissensarbeit (White Col-
lar) wie auch im gewerblichen Bereich (Blue
Collar) betroffen. Die Férderung des Ler-
nens im gewerblichen Bereich steht jedoch
in Forschung und Praxis nur selten im
Fokus. Lernangebote, die explizit auf den
Bedarf von Blue-Collar-Mitarbeitenden
ausgerichtet sind, fehlen indes auch in der
Praxis an vielen Stellen oder sind zu wenig

an deren Arbeitsrealitit angepasst. Uber
Arbeitsabliufe, Infrastrukturvoraussetzun-
gen, Lernbedarfe und zeitliche Restriktionen
dieser Zielgruppe liegen in vielen Orga-
nisationen zu wenige Daten vor (Stodt /
Schmitz 2024).

Neue Méglichkeiten, besser auf die Bedar-
fe der gewerblichen Mitarbeitenden einzu-
gehen, bieten beispielsweise Micro-Learning-
Einheiten, die in die Arbeitsprozesse inte-
griertsind und an der Maschine umgesetzt
werden kénnen. Die im Produktionsprozess
erfassten Daten, zum Beispiel zu Fehlern
oder Abweichungen, kénnen genutzt wer-
den, um Lernbedarfe zu ermitteln und
zielgerichtete Lerneinheiten anzubieten
(z.B. videobasierte Erklidrungen in auf die
Zielgruppe angepasster Sprache). Dariiber
hinaus bieten auch VR- und AR-Anwen-
dungen sowie Chatbots Moglichkeiten.

Die DB InfraGO AG fiihrte beispielsweise
erfolgreich Erprobungen eines KI-basierten
Chatbots in der innerbetrieblichen Weiter-
bildung von Fachkriften der Infrastruk-
turinstandhaltung durch (Schiile et al.
2025). Der unternehmensinterne Chatbot
»DigiBuddy* konnte von Trainer*innen in
der Weiterbildung eingesetzt werden, um
Lernende im Umgang mit komplizierten
Regelwerken zu unterstiitzen und dadurch
eine personalisierte Priifungsvorbereitung
zu ermoglichen.

Perspeketivisch bieten insbesondere multimo-
dale Chatbots, die Sprache, Text, Bilder und
teilweise auch Sensordaten verarbeiten kon-
nen, ein grofles Potenzial. Sie konnen direkt
am Arbeitsplatz sowohl als Auskunftssysteme,
die Performance-Support fiir aktuelle Auf-
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gaben leisten, als auch als interaktive Lern-
begleiter genutzt werden, die eine personali-
sierte Entwicklung unterstiitzen. Multimo-
dale Chatbots kénnen per Spracheingabe
oder durch das Scannen eines QR-Codes
aktiviert werden und fiir Wartungs- oder
Riistprozesse Schritt-fiir-Schritt-Anleitungen
in Bild und Ton bereitstellen. Lerninhalte
werden dabei kontextsensitiv eingeblendet,
was den Wissenstransfer erleichtert und Feh-
lerquoten reduziert. Die KI-basierte Lernbe-
gleitung erdffnet somit neue Moglichkeiten,
Lernen auch in den Arbeitsfluss gewerblicher
Mitarbeitender zu integrieren.

Ein weiteres Handlungsfeld liegt in der
Integration neuer Zielgruppen. Es reicht
nicht mehr aus, Lernméglichkeiten nur fiir
festangestellte Mitarbeitende zuginglich
zu machen. L&D muss das Lernen aller
Prozessbeteiligten (z.B. Gigworker oder
Lieferanten) férdern und sowohl deren
individuelles als auch ihr gemeinsames
Lernen unterstiitzen. Es wird darum gehen,
alle Beteiligten des organisationalen Oko-
systems zur bestmoglichen gemeinsamen
Wertschopfung zu befihigen.

Neben der Gestaltung des organisationalen
Rahmens kommt auch der Férderung des
Empowerments der Lernenden eine entschei-
dende Rolle zu, um Lernende in der Trans-
formation zu unterstiitzen. Lernende, die ein
hohes Maf an lernbezogenem Empowerment
erleben — also Lernen als bedeutsam emp-
finden, sich kompetent fiithlen, Autonomie
bei der Gestaltung ihrer Lernprozesse haben
und ihre Lernaktivititen als wirksam wahr-
nehmen —, zeigen mit gréflerer Wahrschein-
lichkeit informelle und selbstgesteuerte
Lernaktivititen (Kortsch et al. 2025).

Fazit

Die Transformationsbedarfe in Unternehmen
fithren dazu, dass dem individuellen und
organisationalen Lernen eine zentrale Be-
deutung zukommt. Gleichzeitig weisen
aktuelle Erhebungen daraufhin, dass L&D
einen immer noch zu geringen Bezug zum
Business und der Strategie der Organisation
hat (Schmitz / Bruns 2024). Die Weiterent-
wicklung von L&D muss daher noch stir-
ker auf ein vertieftes Verstindnis des jewei-
ligen organisationalen Kontexts ausgerichtet
sein. Auch wenn sich angesichts der zuneh-
menden Heterogenitit organisationaler
Strukturen kein universell giiltiges Modell
fiir L&D skizzieren lisst, weisen vor allem
die disruptiven Entwicklungen im Bereich
der KI daraufhin, dass sich Betriebsmodell,
Rolle und inhaltliche Ausrichtung von L&D
grundlegend verindern miissen. Nurso kann
die Funktion strategische Relevanz erlangen
und die Transformation der Organisation
bestméglich unterstiitzen.
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* Die Begriffe Skills und Kompetenzen
werden unterschiedlich verwendet. Die
Autorin bezieht sich mit dem Begriff Skills
auf ,Fertigkeiten®, die eine Teilmenge des
Konstrukts ,,Kompetenz“ sind. Der Begriff
Kompetenz bezieht sich somit auf ein
mehrdimensionales Konstrukt, das Fahig-
keiten, Fertigkeiten und Wissensbestande
umfasst und selbstorganisiertes Handeln
in (zukunftsoffenen) Situationen ermdglicht.
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Hirden Uberwinden

Funf Organisationen aus dem Personalma-
nagement haben die Aufklarungskampagne
,Jedes Talent zahlt. Fir eine inklusive Ar-
beitswelt” gestartet, um Menschen mit
physischen oder psychischen Beeintrach-
tigungen im Job zu unterstltzen. Neben
der DGFP und dem Bundesverband der
Personalmanager*innen (BPM) wollen die
Charta der Vielfalt, Haufe und die Perso-
nalwirtschaft dem Thema mehr Aufmerk-
samkeit verschaffen. Die Initiative wurde
am15. Mai 2025 beim DisAbility Confidence
Day in Mlinchen vorgestellt. Die Partner
vermitteln in ihren Fachmedien Human
Resources Manager, PERSONALFUHRUNG,
Personalmagazin und Personalwirtschaft
Best-Practice-Erfahrungen, die bei der
Umsetzung in der betrieblichen Praxis
helfen. Die PERSONALFUHRUNG hat in
Heft 7-8/2025 mit der Berichterstattung
begonnen, es folgten Beitrage in Heft
9/2025. Offizielle Anlaufstelle der Initia-
tive ist die Charta der Vielfalt.

www.charta-der-vielfalt.de/
medienkampagne-inklusion
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Ein blinder Mensch im Vorstand, eine Person im Rollstuhl fir die Bereichs-
leitung, ein Autist als Projektverantwortlicher. Viele Arbeitgeber tun sich mit
einer solchen Stellenbesetzung schwer. Es fehlt an Vorstellungskraft - und an
gelebter Erfahrung. Was Unternehmen von mehr Offenheit haben und wie
Menschen mit Behinderung ihr Filhrungspotenzial entfalten.
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TEXT

anchmal passiert selbstihr das noch.
M Thr, der Prisidentin des grofiten

deutschen Sozialverbands, des VAK,
und damit Chefin von mehreren Hundert
Mitarbeitenden. Dann versucht wieder
jemand ungefragt, Verena Bentele die Kaf-
feetasse von A nach B zu tragen oder die
Moderation einer Diskussionsrunde abzu-
nehmen. Dasistin aller Regel nett gemeint,
aber doch tbergriffig. ,,Ich bin Profi im
Blindsein und habe Strategien fiir meinen
Alltag entwickelt®, stellt die ehemalige
Profisportlerin mit zwdlf Paralympics-
Goldmedaillen klar. ,,Ich weif3, wofiir ich
Hilfe benétige und wofiir niche.

So wie der 43-Jihrigen geht es vielen Men-
schen mit Behinderung — im Leben, im
Berufund eben als Fithrungskraft. Dawird
aufseiten der Nichtbehinderten mehr ver-
mutet und unterstellt als erfragt und zuge-
traut. ,Unternehmen ohne entsprechende
Erfahrung fillt es schwer, sich einzulassen.
Weil jeder, der nicht dem Stereotyp ent-
spricht, erst mal irritiert®, weif§ Bentele.
»Dabei iibersehen wir aber gerne, dass jeder
Mensch seine Eigenheiten hat. Es gibt Vor-
stinde, die brauchen jede Rede aufs Kom-
ma vorformuliert. Mir reicht es, wenn man
mir die wichtigsten Infos gut aufbereitet.
Der eine braucht Rauchpausen, der andere
Ruhepausen. Jeder ist unterschiedlich. Aber
dort, wo die Person nicht dem gewohnten
Bild entspricht, werden Eigenheiten eher

Ulrike Heitze
Redakteurin,
PERSONALFURHUNG,
Kreuzau
u.heitze@web.de

als Problem empfunden.” Das bremst In-
klusion, besonders im Management.

Zur Wahrheit gehéren zwei

Tatsichlich erfiillen laut der Bundesagentur
fiir Arbeit nur 39 Prozent der Unternehmen
ihre Pflichtquote bei der Beschiftigung von
schwerbehinderten Menschen voll, der Rest
der Wirtschaft setzt auf die Ausgleichsab-
gabe. In leitenden Positionen sind Menschen
mit einer Schwerbehinderung besonders
unterreprisentiert, so eine Analyse des
Instituts der Deutschen Wirtschaft (IW).
Nicht einmal jeder Vierte hat Fithrungs-
verantwortung. Unter den nichtbehinder-
ten Mitarbeitenden ist es fast jeder Dritte
(Fulda / Stettes 2024, 17 f.).

Beférdern Unternehmen bewusst oder
unbewusst weniger Menschen mit Behin-
derung in leitende Positionen? Sind solche
Kandidaten seltener bereit, solche Jobs zu
iibernehmen? Oder machen viele Chefinnen
und Chefs ihre Behinderung schlicht nicht
bekannt? Die Antwort ist wohl eine Mi-
schung aus allem und unterscheidet sich
von Unternehmen zu Unternehmen.

Sehrwahrscheinlich liegt die , Dunkelziffer”
tatsichlich hoher. Viele leitende Beschif-
tigte mit Beeintrichtigung machen diese
aus Angst vor Stigmatisierung nicht publik.
Das ermittelte eine Studie der Universitit
Melbourne im Jahr 2023 unter australischen
und neuseeldndischen Fithrungskriften
(Ghin et al 2023, 11-19). Danach versuch-
ten zwei Drittel der Manager mit chronischer
Erkrankung, ihre Einschrinkung zu ka-
schieren. Rund 75 Prozent spielten ihre
Bedeutung herunter oder verbargen die

Symptome. Fast die Hilfte befiirchtete,
dass die Kollegen sie nicht mehr fiir fihig
genug fiir ihren Job halten. 39 Prozent
rechneten damit, nicht mehr beférdert zu

werden.

Diese Sorgen sind nicht unberechtigt, auch
hierzulande. Viele der Gesprichspartner in
diesem Beitrag berichten von solchen Er-
fahrungen im Laufe ihrer Karriere. Von
rollenden Augen tiber gedankenlose Sprii-
che bis zu offenen Anfeindungen und iibler
Nachrede — es erfordert Mut und Energie,
mit so etwas umzugehen. Je hoher die
Position, desto schwieriger wird das offene
Gesprich iiber mégliche Einschrinkungen.
So stecken viele karriereorientierte Menschen
mit Behinderung aus Sorge, den Anforde-
rungen nicht gerecht zu werden und dem
Druck nicht standzuhalten, frithzeitig
beruflich zuriick (Hammermann / Stettes
2024, 7-11).

Wenn Fairness und Wirtschaftlich-
keit Hand in Hand gehen

Egal ob behinderte Menschen, die als Fiih-
rungskraft geeignet wiren, ihre Karriere-
ambitionen nicht dufern oder ob sie beim
Rekrutieren oder Befordern gar niche erst
in Erwigung gezogen werden: Unterm
Strich bleibt Potenzial ungenutzt, obwohl
Fiihrungsstellen vielerorts schwer zu beset-
zen sind. Inklusion auf Leitungsebene wirkt
nach innen und auflen, stellt die Prisiden-
tin des Bundes-VDK und Vorstindin des
Landesverbands Bayern fest. Fiihrungs-
krifte seien Multiplikatoren und Botschaf-
ter der Unternehmenskultur. ,Wer Inklu-
sion aufallen Ebenen authentisch lebr, zeigt,
dass er es als Unternehmen wirklich ernst
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,ES ist wenig hilfreich,
anderes vorstellt, was

y Korinek, Datev

meint, und dass Durchlissigkeit tatsichlich
funktioniert®, so Verena Bentele. ,,Ein po-
sitives und vertrauensbildendes Signal an
die gesamte Belegschaft — mit und ohne
Behinderung.

Dass Teams bessere Losungen hervorbrich-
ten, wenn sie mdglichst divers besetzt sind,
sei allgemein anerkannt, erginzt die Ma-
nagerin. Eine facettenreichere Sichtauf die
Welt, auf Mitarbeitende, Kaufende, Pro-
zesse und Produkte sei immer von Vorteil.
»Und je mehr von dieser Vielfaltich inhouse
pflege, desto weniger Expertise muss ich
von auflen einholen®, so ihre niichterne

Rechnung.
In Starken statt Defiziten denken

‘Was also kann helfen, dass sich mehr Ar-
beitgeber die Inklusion von Fithrungskrif-
ten zutrauen und mehr Menschen mit
Behinderung in leitende Positionen streben?
Erfahrene Fithrungskrifte mit Behinderung
halten zwei Aspekete fiir essenziell: Vertrau-
en und Mut. Sie wissen selbst am besten,
was sie kénnen und wo sie Unterstiitzung
benétigen — ihnen wird jedoch selten zu-
gehort. Stattdessen prigen Fremdbilder:
Menschen ohne Behinderung entwickeln
Annahmen dariiber, was méglich ist und
was nicht. Allzu schnell wird in Problemen
gedacht, die in der Praxis keine sind oder
deutlich kleiner ausfallen.

»1ch bin ein kerngesunder Mensch®, sagt
Jorg Korinek. ,Ich kann nur nicht sehen.
Darum l6se ich Aufgaben nicht immer auf
dem Standardweg, sondern mit Alternativen.”
Der Informatiker leitet beim Softwareun-
ternehmen Datev seit mehreren Jahren ein
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wenn sich jemand
ich kann und was nicht.’

Role Models gewinnen

Damit es Unternehmen leichter fallt, Inklusion nachhaltig zu etablieren, entsteht im Projekt
LVorbildlich in Fiihrung gehen!” zurzeit eine praxisorientierte Toolbox. ,,Sie soll Betriebe
dabei unterstitzen, ein Umfeld zu schaffen, in dem Fuhrungskrafte mit Behinderung
besser zurechtkommen und sich ermutigt fihlen, als Vorbild fir andere sichtbar zu werden®,
erklart Professorin Dr. Mathilde Niehaus, eine der Projektleiterinnen von der Universitat
KoéIn. Weil das sensible Thema Zeit, Fingerspitzengefiihl und echtes Commitment braucht,
enthalt die Toolbox Handlungsempfehlungen fiir alle Phasen des Prozesses. Welche Res-
sourcen und Stakeholder werden benétigt? Wo steht das Unternehmen in Sachen Inklusi-
on, wo will es hin? Wie identifiziert man mégliche Role Models und gewinnt sie fir die Idee?
Wo liegen Stolpersteine? ,Die vorbereiteten Instrumente stellen sicher, dass alle relevanten
Aspekte mitgedacht werden®, sagt Bjérn Hagen von der Fortbildungsakademie der
Wirtschaft, die das Projekt mitverantwortet. ,So kann jeder Arbeitgeber zu seiner eigenen
Role-Model-Strategie finden, auch wenn er sich im Thema Inklusion noch nicht so zu
Hause fuhlt.“ Nach einer Testphase soll die Toolbox ab Ende 2026 Unternehmen kostenlos
zur Verfligung stehen, begleitet von Webinaren. Die Webseite dokumentiert Zwischen-
stande, Erfahrungen und Ansprechpartner.

www.role-models.de




fiinfkopfiges Team fiir digitale Barriere-
freiheit und weifS um seine idealen Bedin-
gungen: ,Unterstiitzende Vorgesetzte und
ein eingespieltes Team, das meine Mog-
lichkeiten und Grenzen mitdenkt.”

Moderne Hilfsmittel wie Screenreader
und Braillezeile sind die Grundlage fiir
den Alltag. ,Und wenn es irgendwo hakt,
bitte ich um Hilfe — oder entwerfe einen
Workaround, der dann am Ende gleich
fiir alle praktischer sein kann.“ Dass ihm
in Gesprichen Gestik und Mimik des
Gegeniibers fehlen, kompensiert der 58-Jah-
rige groflenteils tiber dessen Stimme, Auf-
treten und Ausstrahlung. ,Ich weifS, das
ist fiir andere schwer nachzuvollziehen.
Gerade deshalb sollten Unternehmen mehr
Vertrauen in das Urteilsvermdgen ihrer
Mitarbeitenden haben und mehr Mut
aufbringen, Dinge einfach mal auszupro-
bieren.”

Erfahrungen ermdglichen

Mehr miteinander als iibereinander reden,
daraufsetzt die Adecco Group, darauf setzt
Nadine Schonwald. Seit 21 Jahren bei dem
Personaldienstleister, leitet die 44-Jahrige
ein fiinfkopfiges Team zur Vertriebsunter-
stiitzung — und engagiert sich als Inklusi-
onsbeauftragte. Sie blickt pragmatisch auf
ihre Gehbehinderung: ,Ich habe gewisse
kérperliche Einschrinkungen, aber ich muss
jaauch nichtals Maurerin arbeiten.” IThrist
es wichtig, Prisenz zu zeigen, Fragen offen
aufzunehmen, Bewusstsein zu schaffen —
dafiir, dass Menschen mit Behinderung
mehr sind als nur ihre Behinderung. ,Ein
Beispiel: Ich bin freundlich, nett und mit
1,45 Meter sehr klein. Da wird von manchen
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gerne vergessen, dass ich zu Verhandlungen
um Millionenvertrige entscheidend beige-
tragen habe,” beobachtet Schénwald.

Adecco hat 2024 Inklusion global als
Unternehmenswert festgeschrieben. Als
Inklusionsbeauftragte hat Schonwald am
Aktionsplan mitgearbeitet, ein bundes-
weites Inklusionsnetzwerk aufgebaut und
externe Perspektiven hereingeholt: Zwei
schwerbehinderte Beraterinnen des Hil-
degardis-Vereins nahmen das Haus unter
die Lupe und sprachen Empfehlungen aus.

Regelmifige Sichtbarkeit nach innen und
auflen ist Teil der Strategie: Mindestens
einmal im Monat geht es im Firmennews-
letter um inklusive Themen; auf Konferen-
zen teilt Schonwald bundesweit als Spea-
kerin ihre Erfahrungen, im aktuellen Role-
Model-Projekt der Universitit Kéln und
der Fortbildungsakademie der Wirtschaft
hat sie als Expertin mitgewirkt (s. Infokas-
ten S. 45). Auf LinkedIn erreicht sie mit
ihren Beitrigen fast 20 000 Follower —und
ist fiir Kollegen wie fiir die Kundschaft
feste Ansprechpartnerin zum Thema. Der
Effekt: weniger Beriihrungsingste, mehr
Alltag. ,Wenn Inklusion stirker sichtbar
und erlebbar wird, haben alle was davon®,
sagt Schonwald.

Die Macht der Vorbilder

Auch Dr. Kristin Futterlieb hat sich fiir
Sichtbarkeit entschieden, obwohl sie ihren
angeborenen Organschaden und die Ein-
schrinkungen dadurch verbergen kénnte.
»Als Fithrungskraft halte ich es fiir meine
Verantwortung, offen tiber meine Schwer-
behinderung zu sprechen, damit Norma-

litidt entsteht und sich meine Mitarbeiten-
den auch trauen. Ich beobachte, dass ihnen
das tatsichlich eine Last nimmt.“ Seit
15 Jahren fiihre die 52-Jihrige und leitet
aktuell als Fachbereichsleiterin beim Be-
zirksamt Berlin-Lichtenberg vier Stadtbi-
bliotheken mit 69 Mitarbeitenden.

Futterlieb ist es wichtig, neue Sichtweisen
zuzulassen. ,.Wenn ich ohnehin kaum Perso-
nal finde, warum nicht auch eine Bibliothe-
karin einstellen, obwohl sie hochschwanger
ist", fragt sie und freut sich auf die neue
Kollegin, die im Dezember anfingt. Sie wiir-
deauch kompetente Kandidaten im Rollstuhl
probearbeiten und ihnen die Entscheidung
lassen, ob sie sich das Regaleinrdumen zu-
trauen. Aktuell in Vorbereitung ist ein Fach-
tag fiir alle, die in Berliner Bibliotheken
Personalverantwortung tragen: Wie stellt man
sich auf die steigende Zahl von Menschen mit
psychischen Beeintrichtigungen wie ADHS
oder Autismus ein, und wie lassen sich Ar-
beitsplitze fiir sie gestalten? , Die Welt verin-
dert sich. Da miissen wir mitgehen.”

Inklusive Recruiting- und
Befdrderungsprozesse

Dazu gehort, die Recruiting- und Beférde-
rungsprozesse im Unternehmen unter die
Lupe zu nehmen. Fiihren bewusste oder
unbewusste Fehlwahrnehmungen dazu,
dass geeignete Kandidaten mit Behinderung
durchs Raster fallen? Inklusion sollte grund-
sitzlich weiter reichen, als behinderte Per-
sonen einfach nur einzustellen. Das Unter-
nehmen muss eine Idee entwickeln, welche
Perspektiven es diesen Mitarbeitenden
bieten kann, und Strukturen etablieren, die
Weiterentwicklung ermoglichen.
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Das I'W empfiehlt, alte Dogmen infrage
zu stellen, um mehr Menschen mit Be-
hinderung fiir Fiihrungspositionen zu
gewinnen: Ist Management tatsichlich
nur in Vollzeit méglich? Kénnen Arbeits-
zeiten flexibler gestaltet werden? Wie viel
Homeoffice ist fiir Vorgesetzte praktikabel?
Ein durchlissigeres Angebot auf Fith-
rungsebene kime speziell behinderten
Mitarbeitenden zugute.

Fithrungskriften mit Behinderung wird
oft unterstellt, weniger leistungsfihig zu
sein. Studien belegen dies nicht. Eine
I'W-Analyse stellte fest, dass sich karrie-
reorientierte Menschen mit und ohne
Behinderung in Sachen Arbeitseinsatz,
Pflichtgefiithl und Stressempfinden nicht
wesentlich unterscheiden. ,Natiirlich
brauchen Unternehmen bei knappem
Personalschliissel moglichst tatkriftige
Mitarbeitende, merkt Kristin Futterlieb
an. ,,Aber man muss auch sehen, dass
nicht jede 100 Prozent gesunde Person
auch 100 Prozent leistet. Der aktuelle
Gallup Engagement Index zeigt, dass
sich die grofle Masse kaum an ihren
Arbeitgeber gebunden fiihlt. 16 Prozent
der Beschiftigten haben sogar innerlich
gekiindigt.

»Daskann also kein Argument sein,” stellt
Nadine Schonwald fest. Sie beobachtet,
dass Fithrungskrifte mit einer Behinderung
oftmals sogar deutlich resilienter und
flexibler seien als nichtbehinderte. ,Wer
zig Operationen hinter sich hat und regel-
miflig Barrieren nehmen muss, der ist so

was von stressresistent.”
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Regelmiflige Feedbackgespriche zwi-
schen Fithrung und Mitarbeitenden
gehéren in den meisten Unternehmen
ohnehin zum Standard. Sie lassen sich
gezielt nutzen, um Sicherheit und
Riickhalt zu signalisieren. ,Ich finde
es sehr positiv, dass meine Vorgesetz-
te regelmifig nachfragt, ob es mir gut
geht und ob ich Unterstiitzung bens-
tige®, sagt Manuela Zachariae. Sie
leitet bei der Verwaltungs-Berufsge-
nossenschaft (VBG) ein achtkopfiges
Team in den zentralen Diensten und
lebt beschwerdefrei mit einer chroni-
schen Krebserkrankung. ,Eine Er-
krankung ist psychische Belastung
genug; umso wichtiger, sich nichtauch
noch um Akzeptanz im Job sorgen zu
miissen.” Diese Wertschitzung gibt
sie an ihr Team weiter — damit sich

alle sicher und gesehen fiihlen.
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Rat und Tat

UnternehmensForum: Zusammenschluss
von groBen und mittelstandischen Firmen,
der sich fur die Inklusion von Menschen mit
Behinderungen in Unternehmen stark macht.
www.unternehmensforum.org

Einheitliche Ansprechstellen fiir
Arbeitgeber (EAA): Bundesweites
Beratungsangebot, das Betriebe bei der
Umsetzung von Inklusion unterstitzt
und zu finanzieller und personeller
Unterstitzung berat.

www.bih.de

Sag ich‘s oder sag ich‘s nicht?: Informations-
portal und Entscheidungshilfe fir Berufstatige
mit gesundheitlichen Einschrankungen; inklu-

sive Werbematerial, um das Portal im Betrieb

bekannt zu machen.

www.sag-ichs.de

Sozialhelden: Gemeinnitziger Verein,
der sich flr mehr Inklusion einsetzt,
unter anderem mit HR-Beratung -
von inklusiver Personalgewinnung bis
zu barrierefreien Arbeitsplatzen;
hilfreich: Leitfaden zu klischeefreier
Kommunikation.
www.sozialhelden.de

Broschiire Inklusion im Betrieb:

Die Deutsche Gesetzliche Unfallversicherung
(DGUV) gibt kostenlos Handlungshilfen
fur kleine und mittlere Unternehmen.
https.//publikationen.dguv.de

(Nr. 215-123)

Broschiire ZB Info - Leistungen fiir
schwerbehinderte Menschen im Beruf:

Die Integrationsamter liefern einen Uberblick
zu finanziellen und beraterischen Leistungen
fur Arbeitgeber und Mitarbeitende.
www.bih.de



