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TEXT

ie wichtig Mitarbeiterbindung

ist, zeigt sich eindriicklich in

den Ergebnissen des Gallup En-
gagement Index 2024: Demnach hatten im
Jahr 2023 nur 14 Prozent der Befragten
eine hohe emotionale Bindung an ihren
Arbeitgeber, wihrend 19 Prozent angaben,
iiberhaupt keine Bindung zu haben (Haupt
2024). Laut Prognosen wird die Anzahl der
Erwerbsfihigen im Alter von 20 bis 64 Jah-
ren von 49 Millionen im Jahr 2014 auf
38 Millionen im Jahr 2060 sinken (Wilke
2019). Dies verschirft den ,,War for Talents®
und setzt Unternehmen unter Druck, Ar-
beitsbedingungen und Entwicklungspers-
pektiven attraktiver zu gestalten.

Genauer gesagt, hatsich der War for Talents
verindert: Die Gewinnung, Bindung und
Entwicklung von Mitarbeitenden sind
heute aufgrund der Digitalisierung Dyna-
miken unterworfen, die schneller und kurz-
zeitiger als bisher sind (Winkler et al. 2023).
Arbeitnehmende erwarten mehr Eigenver-
antwortung, Flexibilitit und eine klare
Work-Life-Balance. Arbeitgebende miissen
diesen Bediirfnissen mit einem umfassen-
den Angebot begegnen, das iiber das Gehalt
hinaus Aspekte wie Arbeitsumfeld, Ent-
wicklungschancen und flexible Arbeitsmo-
delle umfasst. Die ,Creating People Ad-
vantage 2023“-Studie der Boston Consul-
ting Group und der World Federation of
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People Management Associations bestitigt
diesen Wandel. Fast drei Viertel der 6900 be-
fragten Fiihrungskrifte weltweit sehen in
der Mitarbeiterbindung und im Talentma-
nagement die grofite Herausforderung
(Helfritz / Kolo 2023). Die Corner-Studie
»Mitarbeiterbindung 2030“ zeigt zudem,
dass 88 Prozent der Entscheider*innen mit
einer weiteren Verschirfung des Fachkrif-
temangels bis 2030 rechnen (F.A.Z. Busi-
ness Media 2022).

Um den Herausforderungen der Mitarbei-
terbindung vor dem Hintergrund des Fach-
kriftemangels und einer notwendigen kon-
tinuierlichen Weiterentwicklung in einer
Zeit der Unsicherheit und des stetigen
Wandels zu begegnen, miissen Unternehmen
neue Konzepte im Bereich des Talentma-
nagements entwickeln. Mit Kiinstlicher
Intelligenz (KI), wird nun die nichste
Welle der Digitalisierung eingeleitet, die in
einem Seiteneffekt dazu fiihrt, dass Prozes-
se und Verantwortlichkeiten im Personal-
bereich neu gedacht werden — im Gesamt-
kontext der Organisation und auf Augen-
héhe mit den Fithrungskriften und Mit-
arbeitenden, den Talenten.

Unklarer Begriff, unklare Konzepte

Der Bedarf an neuen Konzepten im Talent-
management wichst. Gleichzeitig steht der

Begriff des Talents infrage — es ist oft schlecht
definiertund hatkeine klaren konzeptionellen
Grenzen (Mir/ Majeed 2024). Obwohl Wis-
senschaft und Praxis viel tiber das Management
von Talenten in Organisationen diskutiert
haben, blieb das Thema, was genau gemanagt
werden sollte oder was Talent ausmacht, im
Groflen und Ganzen aufler Acht (Brown /
Tannock 2009; Nilsson / Ellstrom 2012;
Southwick et al. 2023). Gerne wird der Ge-
danke der High Potentials mit Talent ver-
bunden. In dynamischen Zeiten, wie sie
aktuell bestehen, sollte dies jedoch nicht der
zukunftsweisende Begriff sein.

Unternehmen gehen heute tiber das tradi-
tionelle Bild des Talentmanagements hin-
aus, um Mitarbeitende langfristig zu binden.
Statt nur Talente zu managen oder High
Potentials zu finden, geht es um die Frage,
was ein Talent heute bedeutet. ,, Talent” hat
sich tiber die Jahrhunderte gewandelt—von
einer altorientalischen MafSeinheit in der
Antike hin zu einem Begriff, der auf die
Fihigkeiten und das Potenzial jedes Ein-
zelnen verweist. Er kniipftan Konzepte wie
Kompetenzentwicklung, Empowerment
und Individualisierung an. Der heutige
Grundgedanke zeigt sich in einem breiten
Talentbegriff, der von verschiedenen Di-
mensionen von kognitiver, sozialer und
emotionaler sowie fachlich differenzierter
Intelligenz ausgeht (Peter 2018).
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Der Shared-Partnership-Ansatz
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Abb. 1] Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Dachner et al. 2019
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In Zeiten des Fachkriftemangels z4hlt
zunichst der Aspekt, dass jeder Mensch
Talente mitbringt. Diese Perspektive fordert
Unternehmen dazu auf, weg vom ,Gold-
fischteich® der High Potentials hin zu einem
offenen ,,Ozean der Méglichkeiten® zu gehen,
in dem jeder, der seine Chancen ergreifen
will, geférdert wird (Silzer / Church 2010).
Es ist notwendig, das volle Potenzial aller
Mitarbeitenden zu nutzen und zu entwi-
ckeln, anstatt nur in eine kleine Minderheit
zu investieren (Hehn 2016). Dieser integ-
rative Ansatz basiert auf einem positiven
Menschenbild. Verkniipft mit einer von
Respekt und Vertrauen geprigten Haltung,
liegt das Ziel des Talentengagements darin,
Menschen zu befihigen, ihr Potenzial in
den Dienst des Unternehmens zu stellen.
Es ist entscheidend, als Organisation indi-
viduelle Entwicklungsméglichkeiten au-
Berhalb starrer Karrierepfade zu gestalten
und eine lernende Organisation zu etablie-
ren, die kontextuelle Lernerfahrungen ,,on

the Job® bietet (Winkler et al. 2023).
Entwicklung als ,,Holschuld*

Selbststindiges Lernen, Eigenverantwortung,
Reflexion und Netzwerken sind zentrale
Elemente lebenslangen Lernens und in der
modernen Arbeitswelt unverzichtbar gewor-
den. Im Kontext des Talentengagements, in
dem die Eigenverantwortung der Mitarbei-
tenden betont wird, bedeutet dies, dass die
eigene Entwicklung ebenso als eine ,,Hol-
schuld“ betrachtet wird. Die Mitarbeitenden
iibernehmen die Rolle von Gestaltern ihres
eigenen Lernprozesses: Sie wihlen Lernin-
halte aus, passen diese an ihre individuellen
Lernziele und Aufgaben an und transfor-
mieren sie entsprechend (Dreilich 2022).
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In einer komplexen Unternehmensumwelt
werden neben fachlichen Fihigkeiten auch
Soft Skills wie Problemlésungsfihigkeiten
und Ambiguititstoleranz wichtiger, um
die Arbeitsfihigkeit zu sichern. Ein zu-
kunftsorientiertes Lernen in Organisatio-
nen spielt daher eine entscheidende Rolle,
indem es auf die Entwicklung sogenannter
Future Skills abzielt — Fihigkeiten, die fiir
die Zukunft nétig sind. Die digitalisierte
Arbeitswelt stellt digitale Kompetenzen in
den Vordergrund, darunter Digital Litera-
cy, technische Expertise und die Fahigkeit
zur virtuellen Zusammenarbeit. Techno-
logische und digitale Fihigkeiten sind
unerlisslich, um mit neuen Technologien
wie KI, Big Data und Automatisierung
erfolgreich umzugehen. Neue Technolo-
gien und darauf basierende Geschiftsmo-
delle und -prozesse sowie die Merkmale
des VUCA-Umfelds erfordern die konti-
nuierliche (Weiter-)Qualifizierung der
Mitarbeitenden (Petry 2018). Dafiirist ein
agiler Ansatz notwendig und somit auch
eine erweiterte Perspektive auf den Talent-

begriff.

Die Frage nach den spezifischen Kompe-
tenzanforderungen fiir ein Talent in der
Arbeitswelt der Zukunft ist weiterhin er-
gebnisoffen. Beispielsweise zeigt der Future-
Skills-Framework von Stifterverband und
McKinsey mégliche Kompetenzen in vier
Kategorien auf, die bereits heute benétigt
werden, sich aber stetig weiterentwickeln:
\ Technologische Kompetenzen wie Data
Analytics, KI, Softwareentwicklung und
Quantencomputing
\ Digitale Schliisselkompetenzen wie Di-
gital Literacy, Digitale Ethik, digitale
Zusammenarbeit und agiles Arbeiten

\ Klassische Kompetenzen wie Kreativitit,
unternehmerisches Handeln und inter-
kulturelle Kommunikation

\ Transformative Kompetenzen wie Inno-
vationsfihigkeit, Verinderungsbereit-
schaft und Konfliktlosung (Suessenbach
etal. 2021)

Kompetenzen sind nicht erlernbar, sie wer-
den aktiv entwickelt. Eine solche Entwick-
lung gehort zum Talentengagement dazu.
Dabei tragen nicht nur Fithrungskrifte
Verantwortung, sondern auch die Mitarbei-
tenden selbst, die Organisation und insbe-
sondere die HR-Abteilungen, die den Weg
ebnen miissen. Dafiir braucht es auch auf
struktureller Ebene ein neues Verstindnis
fiir einen gelungenen Umgang mit Talenten.

Verantwortung teilen

Einvielversprechendes Modell ist der Shared-
Partnership-Ansatz, der auf der Idee basiert,
dass die Verantwortung fiir die Talentent
wicklung zwischen Organisation, Fiithrungs-
kriften und den Mitarbeitenden geteilt wird
(Abb. 1). Die Organisation stellt das not-
wendige Umfeld fiir Lernen und Entwick-
lung bereit; die Fithrungskrifte agieren als
Mentor*innen und Coaches; die Mitarbei-
tenden {ibernehmen die Verantwortung fiir
die eigene Entwicklung (Winkler etal. 2023).
Damit sind ein neues Rollenverstindnis
und eine Anpassung der Fithrungskultur
verbunden. Fithrungskrifte tragen nicht
mehr allein die Verantwortung fiir das
Talentengagement. Das Talent selbst trigt
die Hauptverantwortung fiir seine Entwick-
lung. HR schliefSlich tibernimmt die Rolle
als Befihiger der Organisation und der
Fuhrungskrifte (Fastenroth et al. 2020).
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Erfolgreiches Talentmanagement erschlieBt den Ozean der Moglichkeiten.

Fallstudie: Die Lieken Lernreise

Ein gelungenes Beispiel fiir den Einsatz

des Shared-Partnership-Ansatzes ist die

»Lieken Lernreise“ (Licken Learning Jour-

ney) (Abb. 2). Die Licken GmbH (vormals

Lieken AG) ist ein deutscher Backwaren-

hersteller mit Sitz in Sachsen-Anhalt. Die

Lieken Lernreise stirkt die Eigenverant-

wortung der Mitarbeitenden und sorgt

dafiir, dass die Lernziele mit den strategi-
schen Zielen des Unternehmens im Einklang
stehen. Sie zeigt, wie das verinderte Rol-
lenverstindnis sowie die aktive Teilhabe
und Verantwortlichkeit der Mitarbeitenden

im Rahmen des Talentengagements um-

gesetzt werden kénnen:

\ Was sind die Ziele der Lieken Lernreise?
Mitarbeitende sollen neue Fithrungsan-
sitze kennenlernen, reflektieren und direkt
in die Praxis umsetzen. Dabei stehen die
Eigenverantwortung fiir personliches
Wachstum und die Entwicklung von
Fiihrungskompetenzen im Mittelpunkt—
unterstiitzt durch den Shared-Partnership-
Ansatz, der individuelles Engagement
fordert. Die Lernreise erdffnet neue Wege
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des Lernens im digitalen Zeitalter und
setzt auf Netzwerken, Wissensaustausch
und Mentoring. Zudem wird eine offene
Diskussionskultur gefordert.

Wie funktioniert die Lernreise? Sie ist
modular aufgebaut und bietet den Mitar-
beitenden die Méglichkeit, ihre eigenen
Lernziele zu definieren. Ausgangspunkt
ist ein umfassendes Assessment, das indi-
viduelle Stirken und Entwicklungsfelder
beleuchtet und als Grundlage fiir einen
personlichen Entwicklungsplan dient. Auf
dieser Basis wihlen die Teilnehmenden die
Themen aus, die zu ihren Anforderungen
und Zielen passen. Die Lernziele erreichen
sie dann durch eine Kombination aus
Online-Lernmodulen, Prisenz-Workshops
und Coaching-Sessions, die flexibel auf-
einander abgestimmt sind. Gleichzeitig
sind alle dazu aufgefordert, selbst Ideen
fiir Wissensaustausch und -transfer einzu-
bringen und die Lernreise aktiv mitzuge-
stalten, beispielsweise durch Impulsvortri-
ge, Peer-Coaching oder Mentoring von
Kolleg*innen anderer Abteilungen. Das
Ausmaf der Beteiligung und das Engage-

ment fiir die Lernreise bleiben jedoch den

Mitarbeitenden iiberlassen. Die Fiihrungs-
kraft unterstiitzt, serviert aber keine Lo-
sungen auf dem Silbertablett.

\ Wie ist die Lernreise aufgebaut? In der
ersten Phase geht es um das ,, Investment
in mich selbst®, bei dem die Mitarbeiten-
den ihre Stirken und Entwicklungsfelder
reflektieren und Lernziele festlegen. In der
zweiten Phase, dem , Investment in mein
Team®, steht die Entwicklung der Team-
fahigkeit und der Fiihrungsqualititen im
Vordergrund. Die dritte Phase, das ,In-
vestment in das Unternehmen®, fokussiert
auf die strategische Ausrichtung und die
Umsetzung der Unternehmensziele. Die
Teilnehmenden lernen, wie sie ihre per-
sonliche Entwicklung und die Entwicklung
ihrer Teams in Einklang mit den Unter-
nehmenszielen bringen kénnen.

Das modulare Konzept der Lernreise ist
besonders geeignet, um in einer digitalisier-
ten Arbeitswelt erfolgreich zu sein, da es
eine hohe Flexibilitit bietet und den Mitar-
beitenden die Méglichkeit gibt, ihre Lern-
ziele selbststindig zu verfolgen. Gleichzeitig
stellt das Unternehmen sicher, dass die



Lerninhalte auf seine strategischen Ziele
abgestimmt sind. Der Shared-Partnership-
Ansatz fordert die Eigenverantwortung der
Mitarbeitenden und trigt dazu bei, dass sie
sich stirker mit dem Unternehmen identi-
fizieren und langfristig gebunden werden.

Fazit

Die zunehmende Digitalisierung stellt das
Talentmanagement vor neue Herausforde-
rungen, die eine grundlegende Veridnderung
der bisherigen Ansitze erfordern. Es reicht
nicht mehr aus, Talente lediglich zu mana-
gen, wie in traditionellen Ansitzen; vielmehr
miissen Unternehmen ein System schaffen,
das die Mitarbeitenden aktiv in ihre eigene
Entwicklung einbezieht. Fiir die erfolgrei-
che Bewiltigung dieser Aufgaben ist eine
Verinderung der Grundhaltung, des ,,Mind-
set”, notwendig, die das Zusammenwirken
von Fiihrungskraft, Mitarbeitenden und
HR als ko-kreativen Prozess beschreibt. In
einer Gemeinschaftsleistung treiben die
Talente ihre Weiterentwicklung eigenstin-
dig voran und werden als Mitgestalter*innen
des Systems wahrgenommen (Dreilich 2022).

Der Shared-Partnership-Ansatz bietet hierfiir
ein geeignetes Modell, das die Verantwortung
fir die Talententwicklung zwischen Orga-
nisation, Fithrungskriften und Mitarbeiten-
den teilt. Dies erméglicht es den Mitarbei-
tenden, ihre Karriere eigenverantwortlich zu
gestalten und gleichzeitig sicherzustellen, dass
ihre Lernziele mit den strategischen Zielen
des Unternehmens im Einklang stehen.

Die Lieken Lernreise ist ein hervorragendes
Beispiel fiir die praktische Umsetzung
dieses Ansatzes. Sie zeigt, wie Unternehmen
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durch flexible und modulare Lernangebo-
te sowohl die individuellen Bediirfnisse der
Mitarbeitenden als auch die Anforderungen
des Unternehmens erfiillen kdnnen. Durch
die Kombination von Online-Lernmodulen,
Prisenz-Workshops und Coaching-Sessions
bietet die Lieken Lernreise ein umfassendes
Konzept, das die Eigenverantwortung der
Mitarbeitenden férdert und sicherstellt,
dass sie die notwendigen Kompetenzen fiir
die digitalisierte Arbeitswelt entwickeln.

Der Wandel vom Talentmanagement zum
Talentengagement ist nicht nur eine Reakti-
on auf die Herausforderungen der digitalen
Transformation, sondern auch eine Chance
fiir Unternehmen, ihre Mitarbeitenden lang-
fristig zu binden und ihre Wettbewerbsfihigkeit
zu sichern. Unternehmen, die diesen Wandel
aktiv gestalten, werden in der Lage sein,
ihre Talente bestméglich zu férdern und
damit einen entscheidenden Beitrag zum
Erfolg ihrer Organisation zu leisten.
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Die Lufthansa Group hat die Folgen der Pandemie gut bewaltigt, doch wie die
gesamte Branche sieht sie sich unsicheren Zeiten ausgesetzt - herbe wirtschaftliche
Einschnitte inklusive. Zugleich wird Personal aufgestockt. Ein Spagat, den der von
Michael Niggemann verantwortete Personalbereich bewaltigen muss.
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Dr. Michael Niggemann, 51, ist als Mitglied des Vorstands der
Deutschen Lufthansa AG zustandig fur Personal und Recht.
Zudem ist er Arbeitsdirektor. Von 2017 bis zu seiner Berufung

in den Vorstand am 1. Januar 2020 war Niggemann Chief
Financial Officer bei Swiss International Airlines in Zirich. Zuvor

-
hatte er innerhalb des Konzernjustiziariats der Lufthansa Group
v T von 2007 an mehrere Flihrungspositionen inne, zuletzt als
Group General Counsel & Chief Compliance Officer. Vor seinem
", w Wechsel zur Deutschen Lufthansa im Jahr 2007 arbeitete Niggemann
' in der Rechtsabteilung von Hochtief. Seine Karriere startete er

2004 als Rechtsanwalt.
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Angesichts niedrigerer Ticketpreise,
Streiks und steigender Kosten wurde ein
neues Sparprogramm aufgelegt. Wie
schaffen Sie es trotz verscharfter Spar-
maBnahmen, fiir potenzielle Bewerbende
ein ,,Arbeitgeber der Wahl“ zu bleiben?
Dr. Michael Niggemann Der Begriff
Sparprogramm trifft es nicht ganz: Wir
sprechen von einem Turnaround-Programm.
Dabei geht es um das wirtschaftliche Ergeb-
nis und nicht nur ums Sparen — also um
Investitionen fiir unsere Fluggiste, in Kun-
denprozesse, Flugzeuge und dergleichen
mehr. Das betrifft insbesondere Lufthansa
Airlines: Hier haben wir in der Tat einige
Hausaufgaben. Ungeachtet aller Herausfor-
derungen in unserer Industrie ist die Fas-
zination fiir den Luftverkehr, die Branche
und eine Beschiftigung dort ungebrochen.
Und wir als Lufthansa Group stehen sehr
stark fiir diese Industrie und ihre Vielsei-
tigkeit. Wir bieten wahrscheinlich fast alle
Jobprofile, die es branchenweit gibt: Wir
beschiftigen rund 100 000 Menschen in
mehr als 300 Stellenprofilen mit tollen
Entwicklungsméglichkeiten, auch interna-
tional. Das macht uns sehr attraktiv fiir
Bewerbende — trotz aller Herausforderun-
gen der Industrie. Unsist Entwicklung sehr
wichtig: Hierfiir bieten wir friihzeitige,
duflerst fokussierte Talentprogramme. Auch
das spricht sich herum. Wir haben zudem
eine offene Unternehmenskultur. Insgesamt
sind wir sehr erfolgreich am Arbeitsmarkt.

Stichworte Service, Kabine, Flotte: Zu-
letzt schien die Lufthansa hier ins Hinter-
treffen zu geraten. Welche Plane verfol-
gen Sie, um die Customer Experience zu
verbessern?

Niggemann Man darf nicht vergessen:
Corona hat uns und die komplette Airline-
Industrie hart getroffen. Wihrend der
Pandemie haben wir teilweise nur drei
Prozent der Fliige anbieten kénnen. Wir
mussten Kurzarbeit anmelden, und viele
Menschen haben uns verlassen. Danach
wieder so schnell hochzufahren, war fiir
die ganze Industrie eine Riesenherausfor-

derung. Hinzu kamen die Systempartner,
etwa in der Gepickabfertigung, die auch
mit groflen Problemen zu kimpfen hatten.
Personalmangel und die Menschen wieder
auf den richtigen Positionen zu qualifizie-
ren — das war eine grof$e Herausforderung
fiir alle Akteure der Branche.

Wihrend die meisten dieser Themen
nun geldst sind, bereitet uns die verspitete
Auslieferung neuer Flugzeuge noch immer
grofSe Sorge. Unsere neuen Flugzeuge sind
teilweise fertig produziert, aber es fehlt
beispielsweise die Zertifizierung bestimm-
ter Sitze, und daher kénnen wir sie nicht
entgegennehmen, obwohl sie dringend
gebraucht werden. Das trifft uns zugegebe-
nermaflen schon hart. Als Lufthansa Group
miissen wir dem Gast Premium bieten,
zumal wir von teuren Standorten aus ope-
rieren. Wir haben eine tolle Mannschaft,
vorneweg unsere Crews und unsere Kolle-
ginnen und Kollegen an den Stationen, die
viel auffangen, auch etwaige Unzulinglich-
keiten in der Customer Journey. Zusitzlich
zu der umfangreichsten Flottenmoderni-
sierung unserer Geschichte investieren wir
massiv: in neue Sitze und neue Bordpro-
dukte. Wir renovieren unsere Lounges und
schaffen iiberdies digitale Reiseerlebnisse.
So wurde unsere neue App in diesem Jahr
zur besten der Airline-Industrie gekiirt. Und
kurzfristig ist das Allerwichtigste die ope-
rationelle Stabilitdt. Das ist das Topthema
schlechthin. Wenn der Flug zu spit fliegt
oder das Gepick nicht ankommt, dann ist
alles andere zweitrangig.

Streiks vermeiden

Manchmal ist es leider so, dass die Ma-
schinen erst gar nicht abheben, weil ge-
streikt wird. Das ist der Lufthansa nicht
ganz fremd. Hier fallen Sie dadurch auf,
dass Sie zu guten Kompromissen finden.
Was sind die Zutaten fiir eine erfolgrei-
che, moglichst gerduschlose und ziigige
Tarifverhandlung?

Niggemann (lacht) ,,Gerduschlos® ist
vielleicht nicht unbedingt der allererste

Begriff, den viele mit Lufthansa und Tarif-
verhandlungen in Verbindung bringen.
Zunichst ist es mir wichtig, festzustellen,
dass es bei uns eine sehr grofie Heterogeni-
tit gibt: In manchen Flugbetrieben haben
wir bis zu drei Tarifkonstellationen, also
verschiedene Berufsgruppen, die durch
jeweils andere Gewerkschaften vertreten
werden. Also alles mal drei: Boden, Kabine,
Cockpit. Und jeder Sozialpartner kann den
Flugbetrieb bestreiken.

Und dann haben wir natiirlich mehrere
Fluggesellschaften. Wir sind stolz darauf,
dass wir seit Uberwinden der Krise Mitte
2022 fast 30 Einigungen in Tarifkonstella-
tionen hinbekommen haben — mit zehn
Gewerkschaften in fiinf Lindern, also in
allen unseren Heimatmirkten. Und ja, es gab
Jlaute Tarifkonflikte mit Streiks, aber in
den meisten Fillen nicht. Letzteres wird dann
allerdings leider nicht wahrgenommen. Wir
investieren sehr viel in die Weiterentwicklung
einer positiven Sozialpartnerschaft, um ein
bestmégliches Miteinander in unserem Stake-
holder-Dreieck hinzubekommen. Fiir Mit-
arbeitende, fiir Fluggiste und natiirlich auch
fiir unsere Aktionirinnen und Aktionire.

lhr Tipp: Wie lassen sich Streiks ab-
wenden?

Niggemann Dreh- und Angelpunktsind
Offenheit fiir die jeweils anderen Positionen,
gegenseitiges Zuhoren und der konstruk-
tive Austausch, um eine interessenbasierte
Losungzu finden. Was ist das Interesse des
Tarifpartners? Was ist das eigene Interesse?
Das muss klar kommuniziert werden, um
zu einem gemeinsamen Ergebnis zu kom-
men. Entgegen landliufiger Meinung muss
man dabei aber einschrinken, dass Streiks
nicht immer vermeidbar sind. Gewerk-
schaften méchten manchmal auch bewusst
mobilisieren. Damit sind wir schon kon-
frontiert worden. Umso wichtiger ist es,
interessenbasiert und sachorientiert zu
verhandeln. Ich komme urspriinglich aus
dem Bereich M&A, habe Unternehmens-
kiufe verhandelt. Mir hat mal ein Tarif-
verhandler gesagt: , M&A istanders, denn
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bei Unternehmenskiufen kann man immer
aufstehen und gehen, wenn es nicht passt.”
In der Sozialpartnerschaft geht das nicht.
Wir miissen immer eine Lésung finden.

Topthema Employability

Wo sehen Sie aktuell und kiinftig den
Schwerpunkt in der HR-Arbeit, auch unter
Beriicksichtigung eines sehr dezentral
aufgestellten HR-Managements in der
LH Group?

Niggemann Dazu muss man wissen,
dass bei der Lufthansa Group ein GrofSteil
der Belegschaft in Deutschland und unse-
ren anderen europiischen Heimatmirkten
Schweiz, Osterreich und Belgien beschiftigt
ist. Und wenn es einen Megatrend gibt,
dann ist das die demografische Entwicklung
hierzulande. Viele der Elemente, mit denen
wir uns beschiftigen, leiten sich davon ab.
Das heif3t, die richtigen Kolleginnen und
Kollegen zu finden und dann zu halten.
Dabei geht es um nachhaltige Beschifti-
gungsfihigkeit, also Sustainable Employa-
bility. Es gibt etliche T4tigkeiten, die sich
so stark verindern, dass sie entweder ganz
wegfallen oder substanziell anders werden.
Daneben sind unsere Heimatlinder allesamt
Hochlohnlinder. Daher spielen die Themen
Effizienz und Produktivitit, also effizienter
Personaleinsatz, eine so bedeutende Rolle.

Beschiftigungsfihig zu sein und effizi-
ent eingesetzt zu werden, macht auch viel
mit der Motivation. Wenn man etwas
bewegen kann, wenn man gutistin seinem
Job, wenn man mit den richtigen Fihig-
keiten ausgestattet ist, dann ist man auch
motiviert. Hier werden wir in Zukunft
noch mehr investieren. Zum Thema Effi-
zienz gehére fiir mich auch das, was wir
mit unserer Cultural Journey bezwecken:
Es geht darum, tiber Gesellschafts- und
Abteilungsgrenzen hinweg ein anderes

Verstindnis der Zusammenarbeit zu wecken.
Koénnen Sie das ndher ausfiihren? Wie
schaffen Sie es, diese Cultural Journey

herzustellen?
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Niggemann Wie immer bei Kulturver-
inderungen sind das lange Prozesse. Dazu
gehoren sehr viel Austausch und die Her-
ausforderung fiir Fithrungskrifte, Vorbild
zu sein; dass wir zusammen an unseren
Zielen arbeiten und uns bewusst machen,
dass wir nur gemeinsam stark sind. Jede
unserer Airlines, jeder unserer Geschifts-
bereiche bringt Alleinstellungsmerkmale
mit — denken Sie beispielsweise an die
»SWISSness®, die unsere Kundinnen und
Kunden so sehran unserer Fluglinie SWISS
schitzen, oder auch die regionalen Beson-
derheiten, die unsere anderen Fluggesell-
schaften verkdrpern.

Mit unserem ,,Multi-Hub-Ansatz" agie-
ren wir ungeachtet der verschiedenen Dreh-
kreuze in Europa als eine Airline-Gruppe.
Dabei konkurrieren wir mit potenten Wett-
bewerbern aus den USA, dem Nahen Osten
oder aus China. Vergleichen Sie mal das
Einzugsgebiet Shanghai mit dem von Frank-
furt. Bei Letzterem benétigen Sie viel mehr
Zubringerverkehre, allein schon, um Des-
tinationen in Europa miteinander und dann
mit der ganzen Welt zu verbinden. Dazu
benétigen wir einen Austausch, ein gemein-
sames Verstindnis und das Gefiihl, dass

wir nur gemeinsam stark sind.

Nach dem pandemiebedingten Perso-
nalabbau fehlten der Lufthansa Group
viele Mitarbeitende und Ressourcen. Al-
lein im letzten Jahr haben Sie weltweit
13 000 Mitarbeitende eingestellt. Wie
lauft der Kapazitatsaufbau?

Niggemann Gruppenweit haben wir
jetzt schon das dritte Jahr in Folge tiber
10 000 Einstellungen vorgenommen —und
das, obwohl noch Schlagzeilen aus der Zeit
der Pandemie wie ,,drohende Insolvenz®
oder ,,durch den Staat gerettet nachhallten.
Dasistein toller Erfolg. Eine Rolle spielten
dabei unsere Investitionen in das Arbeitge-
bermarketing, aber auch in die Arbeitge-
bermarke — davon profitieren wir nun. Wir
zihlten im Jahr 2023 ungefihr 300 000 Be-
werbungen auf 13 000 Stellen. Das Aller-
beste ist: 2024 waren es sogar noch mehr

Bewerbungen. Das soll aber nicht dariiber
hinwegtiuschen, dass es natiirlich auch bei
uns einzelne Engpassprofile gibt, zum
Beispiel Flugzeugmechanikerin beziehungs-
weise Flugzeugmechaniker, oder Engpisse
an einzelnen Orten. Auch stellen die aktu-
ellen wirtschaftlichen Herausforderungen
der Lufthansa Airlines mit dem Einstel-
lungsstopp fiir die administrativen Bereiche
der Deutschen Lufthansa eine grofle Her-
ausforderung fiir die Arbeitgebermarke dar.

Zum neuen Job in einem Tag

Welche Rekrutierungsformen nutzen Sie
abseits des Gewohnten, um personell
wieder auf Flughéhe zu kommen?

Niggemann Wir haben, wie bereits er-
wihnt, mehr als 300 verschiedene Jobpro-
file, und das an verschiedenen Orten auf
der ganzen Welt. Entsprechend gibt es
verschiedenste Arten des Recruitings. Da-
bei haben wir einige sehr erfolgreiche For-
mate, etwa unsere Bewerbertage, gerade fiir
operatives Personal. So finden wir viele
Kolleginnen und Kollegen zum Beispiel fiir
die Kabine oder den Boden. An nur einem
einzigen Tag erfolgt der gesamte Prozess,
von der ersten Ansprache iiber ein kurzes
Assessment bis hin zum Vertrag. Auflerdem
haben wir sehr erfolgreiche digitale Forma-
te entwickelt. Wir bieten zudem sogenann-
te Aviation Days, wo wir uns als ganze
Gruppe vorstellen. Eine lange Tradition
haben wir im Auswahlprozess bei den dia-
gnostischen Verfahren, gerade fiir Pilotinnen
und Piloten. Die sind Teil des Einstellungs-
prozesses, weswegen wir eine sehr geringe
Fluktuation haben. Denn die Menschen,
die wir fiir uns gewinnen kénnen, sind gut
ausgewihlt.

Gibt es auch Kooperationen? Wie in der
Automobilzulieferindustrie, die liber die
,Allianz der Chancen* versucht, Tausen-
de Arbeitskrafte zu vermitteln, die von
Transformationsthemen betroffen sind.
Bei der Lufthansa gab es ja auch schon
zarte Bande mit der Bahn. Gibt es aktuell



HERAUSGEBER-INTERVIEW

noch starkere Kooperationen in diesem
Zusammenhang?

Die kurze Antwort ist: Ja.
Beinahe hitte ich gesagt: Ja, immer mehr!
Es gibt einige grofSe Unternehmen, mit
denen wir uns im Rahmen des Zulissigen
austauschen. Wir gleichen ab, welche Pro-
file wir anbieten kénnen. Wir schulen
beispielsweise auch Mechaniker um, denn
ein Kfz-Mechaniker ist natiirlich nicht
automatisch ein Flugzeugmechaniker. Wir
haben Moglichkeiten entwickelt, wie man
solche Umschulungen begleiten kann, und
sind hier mit einigen grofSen Unternechmen
im Austausch. Auch unsere Sozialpartner
sprechen uns proaktiv an.

Natirlich schaut man sich auch intern
um. Das ldentifizieren und die Bindung
von Toptalenten aus den eigenen Rei-
hen mit Potenzial bis auf C-Level ist fiir
Lufthansa ein wichtiges Thema. Was
sind die Rezepte fiir den Erfolg?

Wir fiithren zu diesem Zweck
strukturierte Feedbackgespriche und iiber-
fithren die Informationen daraus in unsere
Personalsysteme — iiber alle Unternehmen
und Unternehmensebenen hinweg. So er-
halten wir wertvolle Daten, kénnen struk-
turiert Feedback zur Weiterentwicklung
geben und sehr viele Kolleginnen und
Kollegen aus den eigenen Reihen entwickeln.
Wichtig ist auch, dass wir alle in den Pro-
zess integrieren, eben auch das Management
und alle Fithrungskrifte. Es diirfen sich
keine Silos bilden. Die identifizierten Po-
tenzialtriger werden dann mithilfe von HR
weiterentwickelt. In der Talententwicklung
geht es an der Stelle los, dass Vorgesetzte
gefragt sind, Potenziale und Entwicklungs-
méoglichkeiten zu identifizieren. Hier sind
wir besonders stolz auf unsere Leadership
Academy.

Wenn man genau hinschaut und datenba-
siert arbeiten kann, erschlieBt sich welt-
weit ein Riesenpotenzial. Allein in Nord-
amerika diirften viele Talente schlum-
mern. Es war allerdings immer auch ein

kulturelles Thema, zum Beispiel ein Ta-
lent aus den USA erfolgreich an Bord zu
nehmen, allein schon sprachlich. Hat sich
das mittlerweile ein bisschen gelegt?
Wird die Lufthansa auch in diesem Be-
reich internationaler, um alle Potenziale
zu heben?

Da haben wir uns weiter-
entwickelt: bei der Talenterkennung, aber
auch bei den Assessment-Centern. Friiher
kam es vor, dass Menschen aus Siidameri-
ka nach Frankfurt geflogen sind und hier
iibermiidet ein Assessment-Center bei
einem deutschen Psychologen absolvieren
mussten. Die Durchfallquote war iiberpro-
portional hoch. Jetzt gibt es auch Kolle-
ginnen und Kollegen in den jeweiligen
Regionen, die dort Assessment-Center fiir
unsere Teamleiterinnen und -leiter anbie-
ten. Dort haben wir inzwischen sogar eine
leicht iiberproportionale Erfolgsquote. Wir
haben zudem in die Internationalisierung
vor Ort investiert, beispielsweise auch in
ein Mentorenprogramm. Blicken wir nach
Deutschland, Osterreich und die Schweiz,
haben wir dort ebenfalls viele Abteilungen
komplett auf Englisch umgestellt. Auch
viele unserer Gremien arbeiten inzwischen
auf Englisch. Damit will ich nicht sagen,
wir sind am Ziel, aber seit 2020 haben wir
viel erreicht.

Sie unternehmen Anstrengungen, Krafte
zuriickzugewinnen, die sich in den so-
genannten wohlverdienten Ruhestand
verabschiedet hatten. Wie lauft das
Projekt Senior Experts@LHT bei Luft-
hansa Technik?

Unsere Senior Experts bei
Lufthansa Technik sind einer der vielen
Beitrige, um den Herausforderungen der
Demografie zu begegnen. Wir haben er-
fahrene Kolleginnen und Kollegen zuriick-
geholt, die das Unternehmen altersbedingt
bereits verlassen hatten. Binnen des ersten
Jahres waren das etwa 40 Personen. Das ist
aus meiner Sicht eine Win-win-win-Situa-
tion: Die Kolleginnen und Kollegen kommen
ja gerne zuriick, sonst wiirden sie es nicht

tun. Fluggeritmechanikerinnen und Flug-
gerdtmechaniker, aber auch andere Spezi-
alisten werden gesucht. Diejenigen, die
zuriickkommen, haben eine lange Erfah-
rung, auf die wir sehr gerne zuriickgreifen.
Es ist ein tolles Programm, weil Altere die
Jiingeren an ihrem Wissen partizipieren
lassen — und beide Seiten dabei hoch mo-
tiviert sind.

Neue Mitarbeitende in groBer Zahl in
allen Bereichen in kurzer Zeit an Bord
zu nehmen, ist eine Herausforderung.
Beschreiten Sie innovative Wege des
Onboardings?

Uber die vergangenen drei
Jahre mehr als 30 000 Einstellungen — das
ist eine Riesenaufgabe. So sehr sich alle
tiber die Verstirkung in den Teams freuen,
ist das zunichst gleichzeitig auch eine Be-
lastung. Und weil wir iiber so grofe Zahlen
sprechen, muss man den Prozess struktu-
rieren und kann ihn nicht nur den einzel-
nen Teams iiberlassen. Im Wesentlichen
zihlen dabei drei Elemente: erstens die
digitale Sdule, zweitens das Team selbst und
drittens begleitende Veranstaltungen —
etwa Onboarding Days, bei denen sich die
ganze Gruppe vorstellt, aber natiirlich auch
die Gesellschaft, in der die Kolleginnen
und Kollegen anfangen.

Die Integration in die Teams muss immer
das Team selbst iibernehmen — auch eine
klassische Fiithrungsaufgabe. Da helfen wir
HR-seitig mit Hinweisen, Anleitungen und
Best Practices. Kolleginnen und Kollegen
bekommen iiber eine Online-Plattform
digital Informationen zu Aufgaben, zur
Unternehmenskultur und tiber den gesam-
ten Konzern, und zwar schon vor dem
ersten Arbeitstag. Neu sind unsere digitalen
Netzwerke, die sich gebildet haben. Eines
istzum Beispiel das Lufthansa Group Young
Network. Wie die meisten ist es in Eigenini-
tiative entstanden. Man tauscht sich nicht
nur online aus, sondern trifft sich auch real.
Das begeistert mich, weil da unglaublich
viel Energie ist, die wir so gar nicht organisie-
ren kénnten.
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Die Lufthansa Group ist ein weltweit operieren-
der Luftverkehrskonzern. Inihrem Heimatmarkt
Europa nimmt sie eine flhrende Rolle ein. Mit
96 677 Mitarbeitenden erzielte die Lufthansa
Group im Geschaftsjahr 2023 einen Umsatz
von 35,4 Milliarden Euro. Die Lufthansa Group
setzt sich aus dem Geschaftsfeld Passagier-
Airlines und den Aviation Services zusammen.
Zum Geschaftsfeld Passagier-Airlines zahlen
zum einen die Netzwerk-Airlines Lufthansa
Airlines, SWISS, Austrian Airlines, Brussels
Airlines und die italienische ITA Airways, die
ihren Fluggasten im Rahmen der Multi-Hub-
Strategie ein umfangreiches Flugangebot
Uber die globalen Hubs in Frankfurt, Minchen
und Zirich sowie die nationalen Hubs in Wien
und Briissel bieten. Eng verbunden mit Luft-
hansa Airlines sind die Regionalfluggesell-
schaften Lufthansa CityLine, Lufthansa City
Airlines und Air Dolomiti sowie Discover
Airlines, der Ferienflieger der Lufthansa Group.
Edelweiss, die filhrende Schweizer Ferien-
fluggesellschaft, ist eine Schwestergesellschaft
von SWISS. Zu den Aviation Services zahlen
die Geschaftsfelder Logistik und Technik
sowie weitere Gesellschaften wie Lufthansa
Aviation Training und Lufthansa Systems.

HR-Betriebs- und Strukturmodelle ori-
entieren sich an Wertschépfungsthe-
men wie Comp & Ben, Performance-Ma-
nagement und Talent Sourcing. Welche
Rolle spielen dabei die Digitalisierung
und Kl-Tools?

Digitalisierung spielt per se
eine iiberragende Rolle. Wir haben grup-
pentiibergreifend ein grofies Projekt, in dem
wir gerade unsere Prozesse digitalisieren.
Es machtdie Arbeit von allen — Kolleginnen
und Kollegen sowie Abteilungen —einfacher,
wenn man digital auf einheitliche Daten
zugreifen kann. Bei Entwicklungsgesprichen
und Feedbacks sind wir da schon sehr weit
vorangeschritten. Aktuell hilft uns die
Kiinstliche Intelligenz, tiber 200 000 Kom-
mentare aus einer konzernweiten Mitarbei-
tendenbefragung auszuwerten.

Vom Thema KI erhoffen wir uns aber
noch sehr viel mehr. Da befinde ich mich in
guter Gesellschaft mit vielen anderen HR-
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Verantwortlichen. Allerdings fithren hierzu-
lande auch die gesetzlichen Rahmenbedin-
gungen zu Verzégerungen. Natiirlich istzum
Beispiel der Datenschutz enorm wichtig, und
auch die IT-Mitbestimmung hat ihre Berech-
tigung. Es sind schliefflich sensible personli-
che Daten, mit denen HR umgeht. Aber
meine personliche Meinung ist: Es werden
oftmals zu viel die Risiken gesehen und zu
wenig die Chancen. KI ist eines der groflen
Hilfsmittel, um auf die demografische Ent-
wicklung zu reagieren. In dieser Hinsicht
stehen wir noch am Anfang. Wir lassen KI
zwar einzelne Analysen erledigen, aber auf-
grund der restriktiven Rahmenbedingungen
sind das noch relativ wenige.

Erwarten Sie, dass Kl auch bei der Kon-
zern-IT weiterhelfen kann, etwa bei der
Programmierung? Die Harmonisierung
der konzernweiten IT gilt Branchenken-
nern wegen der zahlreichen unterschied-
lichen Systeme als ,,Hollenjob*, besonders
nach dem Einstieg bei der italienischen
ITA Airways. Wie ist der Stand der Dinge?
Und aus Personalersicht: Wie begeis-
tern Sie IT-Fachkrafte fiir den Job?

Das ist eine grofle Heraus-
forderung, gerade wenn man anorganisch
gewachsen ist und bestehende IT-Struktu-
ren hat. Das gile fiir HR, aber auch fiir die
gesamte I'T im Konzern. Und die Harmoni-
sierung ist oft mit so hohen Kosten verbun-
den, dass es schwierig ist, einen Business
Case daraus zu machen. Ich erwarte, dass
KI bei der Harmonisierung der Systeme
und deren Ausbau kiinftig eine sehr grofle
Rolle spielen kann. Nichtsdestotrotz wird
der Bedarfan ITlern grof§ bleiben. Reizvoll
fiir sie ist gerade die Arbeit im Airlinever-
bund, den sie voranbringen kénnen. Un-
sere ['T-Experten und -Expertinnen schitzen
zudem die hohe Internationalitit, die wir
bieten. Auch in diesem Bereich sind wir
beim Recruiting sehr erfolgreich.

Wenn wir auf jlingere Bewerbende bli-
cken: Es wird immer kolportiert, dass
ihnen nachhaltiges und verantwortungs-

bewusstes unternehmerisches Handeln
besonders wichtig ist. Was ist lhre Er-
fahrung?

Wir haben uns nach der
Pandemie Sorgen gemacht, dass Menschen
nicht mehr zu uns kommen, weil die Branche
als zu wenig nachhaltig gelten kénnte. Das
Erfreuliche ist: Dem ist nicht so. Die Menschen
méchten weiterhin zu uns. Unser Purpose
lautet nicht umsonst ,,Connecting people,
culturesand economies in a sustainable way*.
Es ist offensichtlich, dass gerade junge Men-
schen viel Wert auf das Thema Nachhaltigkeit
legen. Und sie haben verstanden, dass es
insbesondere in unserer Industrie wichtig ist,
diese aktiv mitzugestalten: durch Technologie,
durch Weiterentwicklung und nicht durch
das Meiden von Flugreisen, was Menschen ja
weltweit miteinander verbindet. Denn zum
Thema Austausch und Vélkerverstindigung
leisten wir einen wichtigen Beitrag. Ubrigens
auch mit unserer internen Hilfsorganisation
help alliance. Dort engagieren sich immer
mehr Kolleginnen und Kollegen in nationa-
len und internationalen Projekten.

Das wadre ein schéner Schlusssatz. Den-
noch eine abschlieBende Frage: Wenn
Sie mit einem biindigen Satz Talente fiir
die Lufthansa begeistern miissten, wel-
cher wére das?

Kurz und biindig ist fiir mich
eine Herausforderung —ich bin Jurist (lache).
Also: Die Lufthansa Group begeistert mit
ihrem Purpose, Menschen, Kulturen und
Volkswirtschaften miteinander auf nachhal-
tige Art und Weise zu verbinden, und bietet
mit einem einzigartigen, weltoffenen Team
die Chance, die Zukunft des Reisens und
der Luftfahrt aktiv mitzugestalten. Wir
bieten viele personliche Entwicklungsmog-
lichkeiten und einzigartige globale Karriere-
wege. Das war nicht unbedingt kurz und
biindig, aber das ist fiir mich der Kern.

Herr Dr. Niggemann, vielen Dank fiir das
Gesprach!

Das Gesprach fuhrten Ralf Steuer
und Chris Lower.



