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ARBEITSRECHT

milienplanung oder Vermögensverhält-
nisse).

Arbeitgeber müssen jeweils die Grund-
sätze des Datenschutzrechts (u.a. Recht-
mässigkeit, Verhältnismässigkeit, Zweck-
bindung und Transparenz) wahren. 
Da KI-Systeme zu Fehlinterpretationen 
(«Halluzinationen») neigen oder bei-
spielsweise unstrukturierte Lebensläu-
fe fehlerhaft erfassen können, müssen 
Arbeitgeber zudem Datenrichtigkeit ge-
währleisten können. Das Hochladen von 
Bewerbungsdossiers in frei zugängliche 
KI-Tools, die sich an private Nutzer richten 
(wie kostenlose Standardversionen von 
ChatGPT), stellt in der Regel eine unzu-

auch Art. 328b OR Anwendung, sodass 
Arbeitgeber Daten über Stellenkandidie-
rende nur bearbeiten dürfen, soweit diese 
deren Eignung für die konkrete Stelle be-
treffen oder für das Bewerbungsverfah-
ren erforderlich sind. Dasselbe gilt auch 
für den Einsatz von KI. 
	• Zulässig ist das Erfassen von Informa-
tionen zur fachlichen und persönlichen 
Qualifikation (z.B. Ausbildung, Werde-
gang, Sprachkenntnisse, Arbeitserfah-
rung, relevante Zertifikate).

	• Unzulässig bleibt grundsätzlich die 
Beschaffung von Daten ohne direkten 
Stellenbezug (regelmässig etwa Frei-
zeitverhalten, politische Gesinnung, 
Religionszugehörigkeit, Zivilstand, Fa-

Ein Bewerbungsdossier rasch in ChatGPT 
kopieren, um in Sekundenschnelle ein 

Profil zu erstellen? Ob zielgruppengenaue 
Stelleninserate, automatisiertes CV-Par-
sing oder algorithmenbasierte Vorselek-
tion: Künstliche Intelligenz (KI) eröffnet 
im Recruiting vielfältige Möglichkeiten. 
Während HR-Verantwortliche Bewer-
bungsdossiers früher ausschliesslich ma-
nuell prüften, können heute Recruiting-
Tools – wie Bewerbermanagementsyste-
me (ATS), Matching-Algorithmen oder 
generative KI-Modelle – diese Vorarbeit 
sekundenschnell übernehmen. Dies ver-
spricht spürbare Effizienzgewinne und 
fundierte Personalentscheide.

Gleichwohl dürfen Unternehmen Be-
werbungsunterlagen nicht ohne Wei-
teres in frei zugängliche KI-Systeme für 
private Nutzer einspeisen. Das Schwei-
zer Recht setzt dem Technologieeinsatz 
auch ohne spezifisches «KI-Gesetz» 
Grenzen – namentlich über das Obliga-
tionenrecht (OR), das Datenschutzgesetz 
(DSG), das Gleichstellungsgesetz (GlG) 
und den zivilrechtlichen Persönlichkeits-
schutz (Art. 28 ZGB). HR-Fachpersonen 
stehen folglich vor der Frage: Wie lassen 
sich moderne Recruiting-Tools effizient  
und gesetzeskonform nutzen, ohne die 
Rechte der Stellensuchenden zu verletzen?

Datenschutzrechtliche Grund-
prinzipien (Art. 6 DSG) und  
Eignungsbezug (Art. 328b OR)

Im Bewerbungsverfahren gelten grund-
sätzlich dieselben Vorgaben wie im be-
stehenden Arbeitsverhältnis: Da das 
Arbeitsrecht im Bewerbungsstadium Vor-
wirkung entfaltet, findet namentlich 

Künstliche Intelligenz im Bewerbungsprozess

Rechtliche Vorgaben für  
den KI-Einsatz im Recruiting
Künstliche Intelligenz bietet neue Möglichkeiten bei der Bearbeitung und Beurteilung von Be­

werbungen. Ihr Einsatz bringt für Arbeitgeber jedoch auch rechtliche Pflichten mit sich. Dabei 

sind insbesondere Datenschutz, automatisierte Einzelentscheide und Diskriminierungsrisiken  

zu beachten.

Von Marc Ph. Prinz und Aurissa Lier

Personalentscheide müssen auch beim Einsatz von KI auf objektiven, sachlichen Kriterien basieren.
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LOHN & SOZIALVERSICHERUNGEN

Grundlage

Bevor Lohndaten ausgewertet werden, ist 
es wichtig, ein gemeinsames Verständnis 
über Ziel, Methodik und Aussagekraft der 
Analyse zu schaffen. Zunächst stellt sich 
die Frage, welche Merkmale über längere 
Zeiträume überhaupt sinnvoll verglichen 
werden können und auf welcher Daten-
grundlage die Auswertung basiert.

Langfristige Vergleiche sind anspruchs-
voll, da sich Berufsbilder, Tätigkeiten und 
Anforderungen kontinuierlich verändern. 
Einige Berufe verschwinden, andere ent-
wickeln sich weiter oder entstehen neu. 
Dadurch verlieren Langzeitvergleiche 
nach Berufsbezeichnung, Jobtitel oder 
durchschnittlichem Branchenlohn an 
Aussagekraft.

Das Schweizer Bildungssystem bietet hin-
gegen eine deutlich stabilere Vergleichs-
basis. Seine Grundstruktur mit den Bil-
dungsstufen EBA, EFZ, HF, FH/Hochschule 
Bachelor und FH/Hochschule Master hat 
sich in den vergangenen rund 15 Jahren 
kaum verändert. Bildungsabschlüsse eig-
nen sich deshalb wesentlich besser für 
Langzeitvergleiche als Berufsbezeichnun-
gen oder Branchenzugehörigkeiten.

Die vorliegende Analyse basiert auf Daten 
aus dem Lohnvergleich von Landolt & 
Mächler. Die zugrunde liegenden Lohn-
daten stammen nahezu ausschliesslich 
von Unternehmen der Schweizer Real-
wirtschaft, die Hälfte von Unternehmen 
aus der MEM-Industrie (Maschinen-, 
Elektro- und Metallindustrie). Die Er-
gebnisse widerspiegeln damit die Lohn-
realität eines bedeutenden Teils der wert-
schöpfenden Schweizer Wirtschaft.

Entwicklung der Anfangslöhne 
nach Ausbildung

Wie hoch ist der erste Lohn nach Ab-
schluss einer Berufslehre oder eines 
Studiums? Anfangslöhne lassen sich 
anhand von Bildungsstufe und Bil-
dungsrichtung über längere Zeiträume 
vergleichsweise zuverlässig analysieren. 
Im Gegensatz zu Berufsbezeichnungen 
bleiben Bildungsabschlüsse über die 
Zeit weitgehend konstant und bilden 
deshalb eine belastbare Grundlage für 
die Untersuchung von Lohnentwicklun-
gen.

Für die vorliegende Analyse wurden 
Praktikumslöhne nach abgeschlossenem 
Studium bewusst ausgeschlossen. In ver-
schiedenen Studienrichtungen haben 
sich Praktika nach dem Studienabschluss 
inzwischen als fester Bestandteil des Be-
rufseinstiegs etabliert. Da diese Positio-
nen in der Regel deutlich tiefer entlöhnt 
werden als reguläre Einstiegsstellen, 
würden sie das Bild der tatsächlichen An-
fangslöhne verzerren.

Die ausgewiesenen Werte in Abbildung 1 
zeigen deshalb die Löhne beim Eintritt in 
eine reguläre Erwerbstätigkeit nach Ab-
schluss der Ausbildung.

Die Analyse zeigt, dass die Anfangslöhne 
auf Stufe EFZ seit 2012 prozentual deut-
lich stärker gestiegen sind als jene nach 
Abschluss eines Studiums.

Besonders auffällig ist die Entwicklung der 
letzten zwei Jahre: Die Anfangslöhne von 
Studienabgänger*innen haben sich in die-
sem Zeitraum kaum verändert und zeigen 
weitgehend eine Seitwärtsbewegung.

Lohnentwicklung nach Funk
tions- und Anforderungsstufe

Aufbauend auf dem Schweizer Bildungs-
system hat Landolt & Mächler eine Job-
Architektur (Funktionsmatrix) entwickelt, 
die sich als bewährte Grundlage für 
Lohnbenchmarks etabliert hat. Die Funk-
tionsmatrix ermöglicht eine standardi-
sierte Zuordnung von Positionen anhand 
von Anforderungsprofilen – unabhängig 

Die Schweizer Lohnlandschaft unter neuen Vorzeichen

Lohnentwicklung in der Schweiz
Der Schweizer Arbeitsmarkt hat in den letzten Jahren einen tiefgreifenden Wandel erlebt.  

Getrieben durch den Fachkräftemangel und ein verändertes Bewusstsein der Arbeitnehmenden 

hat sich der Fokus bei der Lohnfestsetzung verschoben: weg von intransparenten Einzelfallver­

handlungen, hin zu systematischer Nachvollziehbarkeit. Dieser Artikel beleuchtet die jüngsten 

Dynamiken der Schweizer Lohnlandschaft. 

Von Roland Stoll und Luciano Falco
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Quelle: Lohnvergleich Landolt & Mächler Consultants AG (www.marketsalary.ch) 

Abb. 1: Entwicklung der Anfangslöhne (L&M Lohnvergleich 2026)
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PERSONALARBEIT IN DER PRAXIS

KI ist nicht (nur) das Problem –  
sie macht das eigentliche 
Problem sichtbar

Mit wenigen Prompts erstellen KI-Mo-
delle heute fehlerfreie Motivations-
schreiben, optimieren Lebensläufe und 
bereiten Bewerbende auf Interviews vor. 
Automatisierte Tools ermöglichen es, 
sich innert kürzester Zeit auf Dutzende 
oder gar Hunderte Stellen gleichzeitig 
zu bewerben. Die aktuelle AMOSA-Stu-
die mit über 5700 Stellensuchenden und 
663  Unternehmen aus den Kantonen 
Zürich und Zug sowie aus der Ostschweiz 
zeigt, wie weit diese Entwicklung bereits 
fortgeschritten ist: Rund zwei Drittel der 
Stellensuchenden nutzen KI im Bewer-
bungsprozess, ein Drittel regelmässig. 
Unternehmen hingegen setzen KI bislang 
nur zurückhaltend ein – lediglich 13% im 
Recruiting und nur 3,6% im eigentlichen 
Screening.

Die Folge ist eine Bewerbungsflut. Doch 
das eigentliche Problem liegt tiefer: Be-
werbungsunterlagen gehörten noch nie 
zu den validesten Prädiktoren berufli-
chen Erfolgs. Seit Jahrzehnten zeigt die 
eignungsdiagnostische Forschung, dass 
strukturierte Interviews, Arbeitsproben 
oder psychometrische Verfahren die spä-
tere Arbeitsleistung deutlich zuverlässiger 
vorhersagen als Lebenslauf oder Motiva-
tionsschreiben. KI macht diese Grenzen 
nun nur offensichtlicher.

Was früher zumindest als Signal für Moti-
vation, Sorgfalt oder sprachliche Kompe-
tenz interpretiert wurde, lässt sich heute 
innerhalb weniger Sekunden generieren. 
Bewerbungsdokumente verlieren dadurch 

noch weiter an diagnostischem Informa-
tionswert. Denn je einfacher sich ein Si-
gnal automatisieren lässt, desto weniger 
Aussagekraft besitzt es.

Billige Bewerbungen –  
teure Fehlbesetzungen

Genau darin liegt das strategische Dilem-
ma in der Personalselektion. Eine Bewer-
bung kostet heute praktisch nichts mehr. 
Eine Fehlbesetzung dagegen kostet Unter-
nehmen je nach Funktion noch immer ein 
Mehrfaches eines Jahresgehalts. Es genügt 
aber nicht, bestehende Recruiting-Prozes-
se allein mit KI effizienter zu machen.

Während in den vergangenen Jahren Re-
cruiting verstärkt als Marketingproblem 
verstanden worden ist und viel in Emp-
loyer Branding, EVPs und Co. investiert 
worden ist, muss der Fokus in einer von 
KI geprägten Zukunft wieder verstärkt bei 
der Diagnostik liegen.

Diagnostik macht  
den Unterschied

Die Konsequenz lautet nicht, KI aus dem 
Recruiting zu verbannen. Vielmehr müs-
sen Auswahlverfahren robuster gegen-
über KI werden. Der Fokus verschiebt 
sich von statischen Informationsquellen 
(z.B. schriftliche Bewerbungsunterlagen) 
auf beobachtbares Verhalten: strukturier-
te Interviews, Fallstudien, Arbeitsproben 
und wissenschaftlich fundierte eignungs-
diagnostische Verfahren gewinnen weiter 
an Bedeutung. Sie beurteilen nicht, wie 
überzeugend sich jemand beschreibt, 
sondern wie jemand tatsächlich denkt, 
entscheidet und handelt.

Was dabei oft vergessen wird, ist die Tat-
sache, dass solche Verfahren bereits vor 
der eigentlichen Auswahl eine wichtige 
Wirkung entfalten: Während sich eine 
KI-optimierte Bewerbung innert Minu-
ten erstellen lässt, verlangen arbeitsnahe 
Aufgaben, wie sie beispielsweise in einem 
Assessment genutzt werden, Zeit, Vorbe-
reitung und echtes Interesse. Dadurch 
entsteht eine natürliche Selbstselektion. 
Wer sich wahllos bewirbt oder nur ober-
flächlich interessiert ist, investiert diesen 
zusätzlichen Aufwand deutlich seltener. 
Das reduziert Bewerbungsrauschen und 
erhöht gleichzeitig die Qualität der Kan-
didatenbasis. Studien zeigen zudem, dass 
berufsrelevante Auswahlverfahren von 
Bewerbenden überwiegend als fair und 
positiv wahrgenommen werden – voraus-
gesetzt, sie sind transparent und klar an 
den Anforderungen der Stelle ausgerich-
tet.

Die Diagnostik verändert sich

KI verändert jedoch nicht nur die Art der 
Personalauswahl, sondern zunehmend 
auch ihren Inhalt. In vielen Funktionen wird 
künftig nicht mehr entscheidend sein, ob 
jemand KI nutzt, sondern wie. Kann eine 
Person KI zielgerichtet einsetzen? Erkennt 
sie fehlerhafte Ergebnisse? Nutzt sie KI 
kritisch, verantwortungsvoll und effizient? 
Diese Fähigkeiten entwickeln sich zu einer 
neuen Schlüsselkompetenz.

Für Führungsrollen geht dies noch wei-
ter. Führungskräfte müssen nicht nur 
selbst souverän mit KI arbeiten, sondern 
ihre Teams beim sinnvollen Einsatz neuer 
Technologien begleiten, Orientierung ge-
ben und Veränderung gestalten. KI-Kom-

Die Illusion der Bewerbung

Was Personalauswahl im  
KI-Zeitalter wirklich leisten muss
Noch vor wenigen Jahren kämpften Unternehmen um qualifizierte Bewerbungen. Heute erhalten 

sie innert kürzester Zeit teils Hunderte Bewerbungen und finden trotzdem nicht die passenden 

Mitarbeitenden. Ein Treiber dieser Entwicklung ist generative KI: Sie macht Bewerbungen einfacher 

und professioneller, schwächt aber zugleich ihren Wert als Signal für Eignung.

Von Andreas Scheuber 



Weiterbildungen im HR & Leadership
Kurstitel Durchführungsort Website Dauer Unterrichtstage Lektionen Spezielles

Seminare

Arbeitszeugnisse analysieren und erstellen – Basic ZWB Zürich praxisseminare.ch 1 T Di oder Do 1 Tag Auch als Webinar buchbar

Autonomie statt Micromanagement – 
Führen in der Selbstverantwortung

Feusisberg zfu.ch/go/aut 2 T Diverse 2 Tage Referentin: Kristin Henke

Change als Chance: Führen in Veränderungs-
prozessen

Feusisberg zfu.ch/go/rft1 3 T Diverse 3 Tage Referentin: Katrin Greßer

Die erfolgreiche HR-Assistenz ZWB Zürich praxisseminare.ch 1 T Do 1 Tag Inkl. Zertifikat

Führen im Generationenmix Rüschlikon zfu.ch/go/gef 1 T Diverse 1 Tag Referentin: Carolina Pirelli-Häring

Gespräche, die keiner führen will Rüschlikon, Feusisberg zfu.ch/go/ges 1 T Diverse 1 Tag Referent: Markus Marthaler

Leadership-Troubleshooting: Kritische 
Führungssituationen zielgerichtet meistern

Rüschlikon, Feusisberg zfu.ch/go/lts 2 T Diverse 2 Tage Referent: Markus Marthaler

Lohnabrechnung – Basic ZWB Zürich praxisseminare.ch 1 T Mi oder Do 1 Tag Auch als Webinar buchbar

Personaladministration: Arbeitszeugnisse Reinach (BL) hr-andrist.ch ½ T Do ½ Tag Fragen vorab an Referentin

Zertifi zierte Lehrgänge

Advanced Leadership-Programm WEKA ZWB Zürich praxisseminare.ch 6–12 M Di, Mi oder Do 5 Tage Modulares Programm

Arbeitsrecht-Experte/in WEKA/HWZ ZWB Zürich fh-hwz.ch 6–12 M Di, Mi, Do oder Fr 5 Tage Modulares Programm

Change Management Skills Expert WEKA/HWZ ZWB Zürich fh-hwz.ch 6–12 M Di, Mi oder Do 5 Tage Modulares Programm

Zert. Change-Manager/in ZfU Raum Zürich zfu.ch/go/zcm 11 T Modular 9 Tage 4 Module, 4 E-Learnings

Coaching Basics – Toolbox Olten, Zürich coachingzentrum.ch/coaching 5 M Diverse 6 Tage Modulares Programm bis CAS Coaching

Digital Collaboration Expert WEKA/HWZ ZWB Zürich fh-hwz.ch 6–12 M Mi oder Fr 5 Tage Modulares Programm

Dipl. wertorientierter systemischer 
Coach & Berater/in (CAS/ISO/ICI)

Verschiedene coachakademie.ch 10 T Mo, Do oder Fr 7 Module Nach Nach St. Galler Coaching Modell®

Future Leadership Skills Expert WEKA/HWZ ZWB Zürich fh-hwz.ch 6–12 M Di, Mi oder Do 5 Tage Modulares Programm

Zert. Geschäftsführer-Programm WEKA/SIB ZWB Zürich sib.ch 6–12 M Di, Mi, Do oder Fr 5 Tage Modulares Programm

HR-Assistent/in KV Business School Zürich kv-business-school.ch 6 M Div. Zeitmodelle – Präsenzunterricht oder Blended Learning

HR-Assistent/in KV Luzern Berufsakademie kvlu.ch/berufsakademie 6 M Je nach Modell 104 Lektionen 2 Modelle, mit Prüfungssimulation

HR-Assistent/in HRSE z.B. Zentrum Bildung Baden zentrumbildung.ch 6 M Do 64 Lektionen HRSE-Zertifi­kat

HR-Assistent/in Campus Olten fhnw.ch/wirtschaft/pmo 8 M Mi 26 Halbtage Zusätzlich­Zertifi­kat­der­FHNW

HR-Assistent/in HRSE Online-Lehrgang efachausweis.ch 6 M Flexibel 130 Stunden HRSE-Zertifi­kat

HR-Assistent/in HRSE Online-Lehrgang hr-ausbildungen.ch 6 M Fr oder Sa 12 Tage 100% Online mit Zoom

HR-Assistent/in WEKA/SIB ZWB Zürich sib.ch 6–12 M Di, Mi oder Do 5 Tage Modulares Programm

HR-Kommunikation WEKA/SIB ZWB Zürich sib.ch 6–12 M Di oder Do 5 Tage Modulares Programm

HR-Professional WEKA/SIB ZWB Zürich sib.ch 6–12 M Di, Mi oder Do 5 Tage Modulares Programm

HR Transformation Expert WEKA/HWZ ZWB Zürich fh-hwz.ch 6–12 M Di, Mi oder Do 10 Tage Modulares Programm

Int. Payroll-Experte/in WEKA/HWZ ZWB Zürich fh-hwz.ch 6–12 M Di, Mi oder Do 5 Tage Modulares Programm

Junior Leadership-Programm WEKA ZWB Zürich praxisseminare.ch 6–12 M Di, Mi oder Do 5 Tage Modulares Programm

Leadership Communication WEKA/SIB ZWB Zürich sib.ch 6–12 M Di, Mi oder Do 5 Tage Modulares Programm

Zert. Leadership Executive ZfU Raum Zürich zfu.ch/go/zle 10 T Modular 8 Tage 5 Module, 13 E-Learnings

Zert. Leadership Professional ZfU Raum Zürich zfu.ch/go/zlp 8 T Modular 8 Tage 4 Module, 10 E-Learnings

Leadership Trainings 
«BWI – der Führungsausweis»

BWI Zürich bwi.ch 9–12 M Diverse 10 Tage Pflicht- und Wahltage 
zu Team- oder Projektführung

Lernprozesse digital unterstützen Olten, Zürich lernwerkstatt.ch/digital 3 M Diverse 5 Tage  Parallellehrgang für verpasste Termine

New Leadership WEKA/SIB ZWB Zürich sib.ch 6–12 M Di oder Mi 5 Tage Modulares Programm

Payroll Experte/in kv edupool KV Business School Zürich kv-business-school.ch 6 M Div. Zeitmodelle – kv edupool-Diplom

Payroll Experte/in kv edupool Münchenstein kvpro.ch 5 M Do 70 Lektionen kv edupool-Diplom

Payroll Spezialist/in KV Business School Zürich kv-business-school.ch 6 M Div. Zeitmodelle – Abschluss Payroll Manager/in kv edupool

Powerteam Training WEKA/SIB SIB Zürich sib.ch 6–12 M Di, Mi oder Do 5 Tage Modulares Programm

Professional Leadership WEKA/SIB ZWB Zürich sib.ch 6–12 M Mo, Di, Mi oder Do 5 Tage Modulares Programm

Recruiting Professional WEKA/SIB ZWB Zürich sib.ch 6–12 M Di, Mi oder Do 5 Tage Modulares Programm

Recruiting Spezialist/in KV Business School Zürich kv-business-school.ch 6 M Div. Zeitmodelle 85 Lektionen 30% Online-Unterricht

Ressourcenorientiertes Coaching 12 Standorte coach-werden.ch 4 M Diverse 12 Tage Neu auch online

Sachbearbeiter/in Personalwesen kv edupool Basel-Stadt/Basel-Land kvpro.ch 12 M Diverse 176 Lektionen kv edupool-Diplom

Sachbearbeiter/in Personalwesen kv edupool KV Business School Zürich kv-business-school.ch 6–12 M Div. Zeitmodelle 170 Lektionen Präsenzunterricht oder Blended Learning, 
kv edupool-Diplom

Sachbearbeiter/in Personalwesen kv edupool z.B. Zentrum Bildung Baden/
online

zentrumbildung.ch 8–10 M Di und Sa oder 
Di und Do

150 Lektionen kv edupool-Diplom, 3 Starts/Jahr

Sozialversicherungs-Experte/in WEKA/HWZ ZWB Zürich fh-hwz.ch 6–12 M Di, Mi oder Do 5 Tage Modulares Programm

SVEB-Zertifi­kat­Ausbilder/in 29 Standorte sveb-1.ch 4 M Diverse 14 Tage  Parallellehrgang für verpasste Termine

Swiss Payroll Experte/in WEKA/HWZ ZWB Zürich fh-hwz.ch 6–12 M Di, Mi oder Do 5 Tage Modulares Programm

Kurstitel Durchführungsort Website Dauer Unterrichtstage Lektionen Spezielles

Eidg. Fachausweis

Ausbilder/in mit eidg. FA 11 Standorte lernwerkstatt.ch/ausbilder 12 M Diverse 39 Tage  Parallellehrgang für verpasste Termine

Berufsbildungsfachfrau/-fachmann mit eidg. FA Zürich oder Bern berufsbildner.ch 10 M Diverse 27 Tage Modulares Programm/Teils online

Betriebliche/r Mentor/in mit eidg. FA 12 Standorte lernwerkstatt.ch/mentoring 20 M Diverse 36 Tage Inkl. Diplom Systemischer Coach

Betriebliche/r Mentor/in mit eidg. FA Online-Lehrgang efachausweis.ch 18 M Flexibel 300 Stunden Inkl.­Refl­exionen­&­Training

Betriebliche/r Mentor/in mit eidg. FA Verschiedene coachingzentrum.ch/bm 18 M Diverse 16,5 Tage Ausbaubar zum CAS Coaching

HR-Fachfrau/HR-Fachmann mit eidg. FA Campus Olten fhnw.ch/wirtschaft/pmo 13 M Mi, vereinzelt Sa 44 Tage Zusätzlich­Zertifi­kat­der­FHNW

HR-Fachfrau/HR-Fachmann mit eidg. FA Handelsschule KV Aarau hkvaarau.ch 17 M Di abends und Sa 370 Lektionen Fachrichtung A, C

HR-Fachfrau/HR-Fachmann mit eidg. FA KV Business School Zürich kv-business-school.ch 12 M Div. Zeitmodelle 300 Lektionen Fachrichtung A, Präsenz oder Blended

HR-Fachfrau/HR-Fachmann mit eidg. FA KV Luzern Berufsakademie kvlu.ch/berufsakademie 12 M Je nach Modell 320 Lektionen 3 Modelle, mit Prüfungssimulation

HR-Fachfrau/HR-Fachmann mit eidg. FA Lernwerkstatt Olten lernwerkstatt.ch/hr 13 M Fr und Sa 30 Tage Live-Prüfungssimulationen

HR-Fachfrau/HR-Fachmann mit eidg. FA Online-Lehrgang efachausweis.ch 12–18 M Flexibel 400 Stunden Alle Fachrichtungen (A, B, C)

HR-Fachleute mit eidg. FA Basel-Stadt kvpro.ch 18 M Do und Sa 342 Lektionen Fachrichtung A

HR-Fachleute mit eidg. FA z.B. Zentrum Bildung Baden zentrumbildung.ch 12 M Mo und Di 270 Lektionen Fachrichtung A

Sachbearbeiter Sozialversicherung kv edupool z.B. Zentrum Bildung Baden zentrumbildung.ch 12 M Mi 270 Lektionen kv edupool-Diplom

Sozialversicherungsfachfrau/-mann mit eidg. FA Online-Lehrgang efachausweis.ch 12–18 M Flexibel 372 Stunden Zwei Lehrgangsmodelle

Eidg. Diplom

Ausbildungsleiter/in mit eidg. Diplom Olten lernwerkstatt.ch/al 12 M Fr und Sa 35 Tage Durchführungsgarantie

Berufsbildner:in in Lehrbetrieben mit eidg. Diplom 4 Standorte berufsbildner.ch 6 M Diverse 100 Lektionen 7 Präsenz- und 3 Selbstlerntage

Dipl. HR-Leiter/in NDS HF KV Luzern Berufsakademie kvlu.ch 12 M Fr und Sa alle 2 Wo. 36 Tage Eidg. anerkannt

Dipl. HR-Leiter/in NDS HF SIB Zürich sib.ch 12 M Fr und Sa 33 Tage Diplomarbeit

Leiter/in Human Resources Online-Lehrgang efachausweis.ch 12–18 M Flexibel 320 Stunden Inkl. verschiedener Mehrwerte

CAS

CAS Agile Teamcoaching und Supervision Olten oder Zürich coachingzentrum.ch/sv-tc 6 M Diverse 16 Tage Ausbaubar zum MAS Coaching, 
Resilienz und Supervision

CAS Change Management HSLU Luzern www.hslu.ch/cas-change 8 M Diverse 18 Tage Blockweise

CAS Coaching Verschiedene coachingzentrum.ch/coaching 18 M Diverse 15 Tage Ausbaubar zum MAS Coaching, 
Resilienz und Supervision

CAS Coaching als Führungskompetenz HSLU Luzern www.hslu.ch/coaching 11 M Diverse 21,5 Tage Blockweise

CAS­Compensation­&­Benefi­ts­Management HSW Freiburg heg-fr.ch 5 M Do, Fr und Sa 15 Tage Durchführung auch in Zürich

CAS Creative Leadership in the Digital Age HSLU Luzern, Zürich www.hslu.ch/creative-leadership 8 M Diverse 21 Tage Blockweise

CAS Digitalisierung und Künstliche Intelligenz im HRM Campus Olten fhnw.ch/wirtschaft/pmo 9 M Do 18 Tage Ausbaubar zum MAS 
Human Resource Management

CAS Fachkräftesicherung HSLU Luzern www.hslu.ch/cas-fks 12 M Do–Sa oder Fr–Sa 13 Tage Blockweise

CAS FH in Führungs- und Personalpsychologie Zürich-Oerlikon kalaidos-fh.ch 6 M Diverse 12–13 Tage Ausbaubar zum MAS, DAS, (E)MBA in 
Unternehmen, vor Ort und Live-Streaming

CAS FH in People Attraction Excellence Zürich-Oerlikon kalaidos-fh.ch 6 M i.d.R. Fr und Sa 15–16 Tage Ausbaubar zum MAS, DAS, (E)MBA 
vor Ort und Live-Streaming

CAS FH in Personalentwicklung Zürich-Oerlikon kalaidos-fh.ch 6 M i.d.R. Fr und Sa 15–16 Tage Ausbaubar zum MAS, DAS, (E)MBA 
vor Ort und Live-Streaming

CAS HRM Upskill Campus Olten fhnw.ch/wirtschaft/pmo 8 M Diverse 16 Tage Intensiv-Refresher für HR-Fachleute, 
modular

CAS Innovatives HR-Management Campus St. Gallen ost.ch 8 M Mo, Di, Fr und Sa 18 Tage Ausbaubar zum MAS

CAS Leadership HSLU Luzern www.hslu.ch/cas-leadership 9 M Do–Fr oder Fr–Sa 20 Tage Modular

CAS Leading Transformation KV Business School Zürich kv-business-school.ch 2 M Div. Zeitmodelle 17 Tage 15 ECTS Punkte

CAS Moderne Personal- und 
Organisationsentwicklung

Campus Olten fhnw.ch/wirtschaft/pmo 9 M Diverse 18 Tage Ausbaubar zum MAS HRM und MAS 
Leadership und Changemanagement, 
modular

CAS Projektmanagement – 
Change und Transformation

BWI Zürich bwi.ch 12 M Diverse 15 Tage In Zusammenarbeit mit der 
Fachhochschule Graubünden

CAS Resilienztraining Olten, Zürich coachingzentrum.ch 12 M Diverse 18 Tage Ausbaubar zum MAS Coaching, 
Resilienz und Supervision

CAS Strategic Workforce Transformation Luzern www.hslu.ch/cas-swt 8 M Diverse 16 Tage Blockweise

CAS Strategisches People 
und Culture Management

Online & Schaffhausen hochschule-schaffhausen.ch 3 M Mi, Fr und Sa 300 Lektionen Virtuell und 2 × 2 Blocktage Fr/Sa 
vor Ort

DAS

DAS Bildungsmanagement Olten, Zürich lernwerkstatt.ch/das 11 M Mo oder Di 29 Tage Durchführungsgarantie

MAS

MAS FH in Human Resource Management Zürich-Oerlikon kalaidos-fh.ch  24 M i.d.R. Fr und Sa indiv. Auch als Livestream oder Fernstudium

MAS Human Resource Management Campus Olten fhnw.ch/wirtschaft/pmo indiv. Diverse indiv. Modulares Programm

MAS Coaching, Resilienz und Supervision Olten coachingzentrum.ch/mas 42 M Diverse 63–66 Tage Zusätzlich zum MAS: 
Fachtitel Supervisor-Coach bso

EMBA/MBA/Nachdiplomstudium

Executive MBA FH mit Vertiefung in People and Culture Zürich-Oerlikon kalaidos-fh.ch 24 M i.d.R. Fr und Sa 340 Lektionen Ortsfl­exibel

NDS Management & Leadership HF Münchenstein www.kvpro.ch 18 M Fr, Sa 1 × pro Monat 340 Lektionen Modulares Programm
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HR-STRATEGIE

Die autonome Nutzung liefert Analysen 
und Insights, die bisher HR-Analytics-Ex-
pert*innen vorbehalten waren. Dank KI 
sind diese nun einer breiten Nutzerschaft 
zugänglich, unabhängig von der Verfüg-
barkeit einzelner Fachpersonen. Genau 
hier entsteht jedoch auch das Paradox: 
Die Ermöglichung einer solchen dezent-
ralen Nutzung bedingt ein Mass an zent-
raler Kontrolle, um einheitliche Standards 
zu wahren, Datenschutz zu sichern und 
Synergien zu nutzen.

Dieser scheinbare Widerspruch zeigt, 
dass nutzenstiftende KI-gestützte HR 
Analytics beide Gestaltungsmöglichkei-
ten gleichzeitig verfolgen muss.

Mensch: Interpretierend-beratend 
vs. statistisch-technisch
Die KI-bedingt veränderten Rollenanfor-
derungen an HR-Analytics-Expert*innen 
verlangen eine Balance zwischen den 
beiden Gestaltungsmöglichkeiten dieses 
Paradoxes: einerseits dem verstärkten Fo-
kus auf interpretierend-beratende Skills, 
andererseits den steigenden Anforderun-
gen an statistisch-technische Skills.

KI generiert schnell und unkompliziert 
Analysen und Insights, es fehlen ihr je-
doch unternehmensspezifisches Wissen 
und Business-Verständnis. Das Interpre-
tieren und Beraten durch den Menschen 
wird somit wichtiger. Darin liegt das Para-
dox: Wer seine interpretierend-beraten-
den Skills einsetzen will, benötigt dafür 
ausgeprägte statistisch-technische Skills, 
um KI-generierte Daten überhaupt erst 
kritisch beurteilen zu können. Ein kom-

Auch wenn HR Analytics in vielen Un-
ternehmen noch nicht etabliert ist 

(vgl. Gerber et al., 2025), wird das Poten-
zial von KI für HR Analytics durchwegs 
positiv eingeschätzt: Mögliche Use Cases 
sind Entschlüsselung komplexer Daten-
muster, Erstellung präziser Prognosen 
über Fluktuation oder Skill-Bedarfe und 
Generierung personalisierter Handlungs-
empfehlungen. Um dieses theoretische 
Potenzial mit der Praxis abzugleichen, un-
tersuchte eine qualitative Studie, welche 
Herausforderungen in HR Analytics durch 
KI abgebaut, verstärkt oder neu geschaf-
fen werden. Dazu wurden 15 Expert*in-
nen aus Unternehmen mit mindestens 
2000 Mitarbeitenden befragt, die acht 
unterschiedliche Branchen abdecken.

«Sowohl-als-auch»: 
KI erfordert Balance 

Die Untersuchung zeigt, dass der Einsatz 
von KI in HR Analytics unweigerlich zu 
Paradoxien führt. Ein Paradoxon zeichnet 

sich dadurch aus, dass zwei gegensätz-
liche Gestaltungsmöglichkeiten gleich-
zeitig wahr und wichtig sind und nicht 
einfach zugunsten einer Möglichkeit 
aufgelöst werden können. Sie verlangen 
daher ein «Sowohl-als-auch» statt eines 
«Entweder-oder»-Denkens – ein bewuss-
tes Balancieren verschiedener Gestal-
tungsmöglichkeiten. Aus den Interviews 
sind drei solche Paradoxien hervorge-
gangen, in den Bereichen Organisation, 
Mensch und Technologie (siehe Abb. 1).

Organisation: Autonomie  
vs. Zentralisierung
Bei KI-gestütztem HR Analytics müs-
sen Unternehmen die Balance zwischen 
diesen beiden Gestaltungsnotwendig-
keiten finden: einerseits der autonomen 
Nutzung von HR Analytics durch eine 
breite Stakeholder-Gruppe (wie HR-Busi-
ness-Partner und Führungskräfte), an-
dererseits der zentralen Bündelung von 
Verantwortung und Kompetenzen sowie 
Data Governance. 

HR im Spannungsfeld

«Sowohl-als-auch»:  
Das KI-Paradox in HR Analytics 
Künstliche Intelligenz verspricht, HR Analytics zu verbessern. Doch die Praxis zeigt: KI macht 

HR Analytics nicht zwingend einfacher, vielmehr sehen sich HR-Analytics-Expert*innen mit 

paradoxen Gestaltungsmöglichkeiten konfrontiert. Eine qualitative Studie von Swiss HR Analytics 

beleuchtet, welche Herausforderungen in den Bereichen Organisation, Mensch und Technologie 

durch KI-Einsatz entstehen.

Von Prof. Dr. Marius Gerber, Nils Merz und Jonas Probst

Autonomie

interpretierend-beratend

Automatisierung

Zentralisierung

Mensch

Technologie

statistisch-technisch

Augmentierung

Organisation

Abb. 1: Die drei Paradoxien als Balance zweier Gestaltungsmöglichkeiten
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DENKSPORT

Wettbewerb

Testen Sie Ihr Wissen im Quiz!
Wie gut haben Sie unsere Artikel gelesen?

Das Art Deco Hotel Montana begeistert mit seiner 
spektakulären Lage über Luzern und dem einzig artigen 
Blick auf den Vierwaldstättersee. Stilvolle Zimmer, 
herzliche Gastfreundschaft und kulinarische Highlights 
im Scala Restaurant, der Louis Bar oder dem Winter- 
grill machen jeden Aufenthalt besonders.

IM ANGEBOT INBEGRIFFEN
•  1 Übernachtung für 2 Personen im Doppelzimmer 

zur Seeseite mit Panoramablick über den Vierwald-
stättersee und die Zentralschweizer Alpen

• Reichhaltiges Frühstück mit regionalen Spezialitäten
•  Fahrt mit der hoteleigenen Standseilbahn direkt 

vom See in unsere Lobby

ART DECO HOTEL MONTANA | CH-6006 Luzern | T +41 41 419 00 00 | www.hotel-montana.ch

Welche Daten sind im Programmatic Recruiting besonders 
wertvoll?

	{ Cookiebasierte Nutzungsdaten

	{ Daten aus sozialen Netzwerken

	{ Unternehmenseigene Daten

Wann kann eine Meldung über einen möglichen Missstand 
auch dann geschützt sein, wenn sich der Verdacht später 
nicht bestätigt?

	{ Wenn die meldende Person zum Zeitpunkt der Meldung  
in guten Treuen von einem Missstand ausgehen durfte

	{ Wenn die Meldung ausschliesslich intern erfolgte

	{ Wenn der beschuldigten Person daraus keine beruflichen 
Nachteile entstanden sind

Welche Aussage zum Homeoffice im Ausland ist korrekt?

	{ Bei weniger als 50% Homeoffice besteht kein Betriebsstätten
risiko.

	{ Entscheidend ist ausschliesslich die Anzahl der Arbeitstage 
im Ausland. 

	{ Auch bei weniger als 50% Homeoffice kann eine Betriebs
stätte entstehen.

Nehmen Sie per Online-Fragebogen auf  
www.personal-schweiz.ch am Wettbewerb teil!

Alternativ gelangen Sie via QR-Code direkt zum 
Fragebogen. Öffnen Sie dazu die Foto-App auf 
Ihrem Smartphone und fokussieren Sie den Code. 
Die eingeblendete Adresse führt direkt zum 
Gewinnspiel.

Lösungen und die Gewinner*innen werden in der Ausgabe  
November 2026 von personalSCHWEIZ bekannt gegeben.  
Teilnahmeschluss: 14.10.2026. Der Rechtsweg ist ausgeschlossen.

Lösungen zum Denksport-Wettbewerb  
der Ausgabe September 2026

Welche drei Bereiche verbindet das «Modell Suva»?
Prävention, Versicherung und Rehabilitation

Was beschreibt der Self-serving Bias?
Erfolge werden den eigenen Fähigkeiten, Misserfolge eher äusseren 
Umständen zugeschrieben.

Welche Aussage zum Lohnvorschuss ist korrekt?
Der Vorschuss ist auf den bereits verdienten und zur Abwendung  
der Notlage erforderlichen Betrag begrenzt.

Die Gewinner*innen der Ausgabe September 2026 heissen  
Sonja Fritschi, Sandra Felder, Markus Moor, Caterina Smilari  
und Markus Steinmann. Herzliche Gratulation!

Gewinnen Sie  

1 Übernachtung  

für 2 Personen  

inkl. Frühstück
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FÜHRUNG

Oder einfacher: Kann die das? Will die mir 
etwas Gutes? Und stimmt am Ende, was 
sie sagt?

Die Führungskraft wollte Kompetenz 
zeigen. Ihr Team hörte Integrität. Hier 
steckt ein Denkfehler, der in vielen Füh-
rungsetagen herrscht. Wir glauben, dass 
Vertrauen durch Kompetenz entsteht. 
Kompetenz schafft Respekt. Vertrauen 
entsteht erst, wenn Worte und Verhalten 
zusammenpassen.

Mein Mechaniker hat mich nie mit Fach-
wissen beeindruckt. Ehrlich gesagt hätte 
er mich damit vermutlich verloren. Ich ver-
traue ihm, weil er sich an das hält, was er 
sagt. Oder einfach: Tust du, was du sagst? 
Und höre ich von dir, was ich von dir sehe?

Warum das ausgerechnet 
jetzt zählt

Unsicherheit fühlt sich längst nicht mehr 
wie eine Ausnahme an, sondern wie ein 
Dauerzustand. Die Auslöser mögen un-
terschiedlich sein. Das Gefühl dahinter ist 
dasselbe: Die Welt verändert sich schnel-
ler, als wir sie einordnen können. Gerade 
dann passiert in Führungsetagen etwas 
zutiefst Menschliches – und gleichzei-
tig Kontraproduktives: Je unsicherer die 
Lage, desto mehr Sicherheit versuchen 
Führungskräfte auszustrahlen. Die Ab-
sicht ist gut. Die Wirkung oft nicht. Denn 
Sicherheit, die nicht gedeckt ist, wird als 
das gelesen, was sie ist. Und genau dann 
beginnt das Team zu interpretieren.

John Gottman hat 40 Jahre lang Paare 
beobachtet und dabei etwas entdeckt, 
das mit Romantik erstaunlich wenig zu 

Als wir später einen Teamworkshop vorbe-
reiteten, erzählte sie mir davon und stellte 
mir eine Frage: «War das schwach?»

Nicht, weil jemand sie kritisiert hatte. 
Sondern weil sie sich selbst zugehört 
hatte. Sie hörte eine Führungskraft ohne 
Antworten und war überzeugt, in diesen 
20 Sekunden einige Menschen verloren 
zu haben. Der Bestätigungsbias tat sein 
Übriges. In ihrer eigenen Unsicherheit 
blieb am Ende nur eine einzige Perspek-
tive sichtbar. Deshalb suchte sie bei mir 
nach einer zweiten.

Drei Wochen später trafen wir uns zum 
Teamworkshop. Während der Diskussion 
sagte eine Person aus dem Team: «Seit 
dem Nachmittag, als ich unsere Krisen-
situation ansprach, ist etwas anders.»

Ich spürte den Blick der Führungskraft 
und fragte nach. «Zum ersten Mal musste 
ich nicht anfangen zu interpretieren, was 
hinter dem Gesagten steht. Das hat sich 
gut angefühlt.»

Dieselben 20 Sekunden. Zwei Gefühle. 
Zwei Perspektiven.

Die Führungskraft hörte, was ihr fehlte. 
Ihr Team hörte, dass dort ein Mensch 
stand und keine Rolle. Von diesem Mo-
ment an hörte es auf zu übersetzen und 
nahm ihre Worte einfach für bare Münze.

Die zwei Perspektiven

Roger Mayer, James Davis und David 
Schoorman beschreiben Vertrauen in Or-
ganisationen anhand von drei Bestandtei-
len: Fähigkeit, Wohlwollen und Integrität.

Mein Auto machte ein Geräusch, ge-
folgt von einem Ruckeln. Nichts 

Dramatisches, aber von jener Sorte, die 
teuer wird. Der Mechaniker hörte kurz zu, 
während ich es ihm beschrieb, machte die 
Haube wieder zu und sagte: «Ich weiss 
nicht, was das ist. Aber bis heute Abend 
weiss ich mehr. Und wenn ich es dann 
immer noch nicht genau weiss, sage ich 
Ihnen auch das.»

Ich bin seit sechs Jahren bei dieser Werk-
statt und habe drei gebraucht, um diesen 
Mechaniker zu finden. Auf einen Termin 
bei ihm warte ich im Zweifel lieber eine 
Woche länger. Nicht wegen des Preises 
oder der Nähe, sondern wegen dieser 
zwei Sätze, die einmal fielen – und seit-
dem jedes Mal eingehalten wurden.

Jetzt stell dir dieselben drei Sätze in einer 
Geschäftsleitungssitzung vor. Dieselbe 
Haltung, dieselbe Unsicherheit, diesel-
be Zusage. Dort würden sie als Schwä-
che gelesen. Und das ist die tatsächliche 
Schwäche.

Sie dachte, es sei Schwäche

Genau diesen Moment beschrieb mir eine 
Führungskraft, die in einer Krisensitua
tion für Ruhe sorgen sollte. Auf die ent-
scheidende Frage war sie vorbereitet – mit 
drei beruhigenden Folien in der Tasche. 
Doch statt sie abzuspulen, konzentrierte 
sie sich auf die Menschen vor ihr.

Sie sagte, dass sie nicht wisse, wie es wei-
tergehen würde. Dass sie in zwei Tagen 
vielleicht mehr wisse. Und dass sie sich 
auf jeden Fall melden würde – selbst 
dann, wenn es nichts Neues gäbe.

Integrität als Führungskompetenz

Der Moment, in dem 
Vertrauen entsteht
Vertrauen wird selten in bewussten oder geplanten Momenten aufgebaut. Nicht im Workshop, 

nicht im Leitbild, nicht im Kick-off mit Flipchart. Es entsteht in Momenten, die so klein sind, dass 

die Person, die sie auslöst, sie meistens selbst nicht bemerkt. Und ausgerechnet in einer Welt, 

die wackelt, entscheidet sich, wer diese kleinen Momente kultiviert hat.

Von Melissa L. Schlimm
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WERTE & KOMPETENZEN

«Man darf ja schon gar nichts mehr sagen!» 
Auf den Hinterbühnen mancher Firmen 
ist dies bereits ein geflügeltes Wort. Die  
Mitarbeitenden haben es aufgegeben,  
Verbesserungspotenzial aufzuzeigen, neue  
Ideen einzubringen, auf Probleme aller 
Art hinzuweisen. Sie haben es ja immer 
mal wieder versucht. Doch «die da oben» 
scheint das gar nicht zu interessieren. Die 
wollen, dass man «seinen Job erledigt».

Schlimmer noch: Die Kollegen, die beson-
ders mutig agierten, die Vorwärtsdenker 
und Übermorgengestalter, wurden als 
«Unbequeme» bezeichnet, im Meeting 
als «Störer» gebrandmarkt und mundtot 
gemacht. Weil sie nicht zu allem Ja und 
Amen sagten. Weil sie keck widerspra-
chen. Weil sie andere, eigentlich bessere 
Vorstösse einbrachten, innovativere Ein-
fälle hatten. Okay, dann eben nicht.

Der Trendbegriff  
«Quiet Cracking»

Der Begriff schwappt seit Kurzem von den 
USA zu uns herüber. Auf Deutsch könnte 
man ihn als «stilles Zerbrechen» bezeich-
nen. Und bei all der Hektik wird das nicht 
mal bemerkt. Die Mitarbeitenden erledi-
gen ihren Job. Sie funktionieren. Doch ir-
gendwie distanziert, ohne Herzblut, ohne 
Anteilnahme, ohne echtes Engagement. 
Sie führen Anweisungen aus, arbeiten 
vorgegebene Prozesse ab, machen Dienst 
nach Vorschrift.

Nach aussen hin wirkt alles irgendwie 
friedlich und merkwürdig still. Doch nach 
innen hin entstehen die ersten Risse. Die 
Mitarbeitenden fühlen sich fremdgesteu-

ert, beinah wie Marionetten, an deren 
Strippen man zieht. Sie fühlen sich wenig 
gesehen und kaum gehört, weil sie sich 
nicht selbstwirksam einbringen können, 
ihre Kreativität nicht gefragt ist und ihre 
Hinweise eh nichts bewirken. So haben 
sie schliesslich resigniert.

Quiet Cracking birgt  
zwei Gefahren

Das Quiet Cracking beschreibt einen nicht 
offen gezeigten schleichenden Zustand 
der Arbeitsunzufriedenheit, in dem die 
Menschen immer weniger Motivation bei 
ihrer Arbeit empfinden und sich innerlich 
abspalten, wobei ihre mentale Gesund-
heit darunter leidet. Arbeitspsychologen 
sehen hierin eine Vorstufe zum Burn-out. 
Das Problem ist jedoch nicht individuell, 
sondern dem organisationalen Rahmen 
geschuldet.

Entmutigtes Aufgeben, innere Kündi-
gung, blinder Gehorsam, ungenutzte 
Potenziale, übersehene Risiken, verpasste 

Chancen, taube Ohren für neue Wege, 
genau deshalb geht in vielen Unter-
nehmen so wenig voran. Anhaltendes 
Schweigen führt zu Stillstand und in die 
Lethargie. Wo kritische Themen nicht an-
gesprochen, Bedenken nicht geäussert 
und Missstände nicht offengelegt wer-
den, geraten Dinge sogar auf die schiefe 
Bahn.

«Das grosse Schweigen» ruiniert

Ich finde es überaus wichtig, dass dieses 
Phänomen, weil es sich so leise entwi-
ckelt, einen alarmierenden Namen be-
kommt, um Bewusstsein dafür zu schaf-
fen. Noch wichtiger ist es dann, sich dem 
so früh wie möglich entgegenzustellen. 
Denn über die wahren Probleme reden 
die Mitarbeitenden meist «lieber nicht». 
Ich nenne es «das grosse Schweigen». Es 
ruiniert die Unternehmen. Und Storylis-
tening kann sie retten.

Narrative Workshops und narrative Inter-
views zählen zu den wirksamsten Metho-
den, wenn es darum geht, das «grosse 
Schweigen» im Unternehmen zu durch-
brechen, blinde Flecken zu finden und zu 
verstehen, was hinter den Kulissen tat-
sächlich läuft. Wir brauchen Vorgehens-
weisen, die die realen Erfahrungen der 
Mitarbeiterschaft zutage bringen und die 
wahren organisationalen Knackpunkte 
rechtzeitig offenlegen.

Storylistening-Methoden  
als Retter

In Erzählungen stecken Erfahrungswissen, 
Überzeugungen und Emotionen. Statt der 

Storylistening statt Quiet Cracking

Wie man «das grosse Schweigen» 
durchbricht
Wenn ein Gletscher den Berg hinunter seinem Zerfliessen zusteuert, hört man das an einem lauten, 

ständigen Knacken. In vielen Unternehmen gibt es ähnliche Auflösungsprozesse, doch man hört 

davon nichts. «Quiet Cracking» sagt man dazu. Ich nenne es «das grosse Schweigen». Es ist höchst 

gefährlich. Mit gut gemachten Storylistening-Methoden können wir dem entgegenwirken.

Von Anne M. Schüller

Storylistening kann Schweigen durchbrechen.



KOLUMNE 

Werden wir Headhunter 
in ­Zeiten von KI überflüssig?
Diese Frage höre ich oft. Was daran stimmt: der 
Begriff Headhunter. Der ist überflüssig.

Vor Kurzem suchte ich für ein Treuhandmandat 
einer Kanzlei eine Person, die auf keiner Jobplatt-
form sichtbar war. Kein Inserat hätte sie erreicht. 
Sie suchte ja gar nicht.

Mir kam zu Ohren: Mehrere kleine Kanzleien wur-
den übernommen. Genau dort, dachte ich, sitzen 
Menschen, die sich fragen, ob sie noch am richti-
gen Ort sind.

Für die Marktrecherche half mir Claude – Muster 
erkennen, Übernahmen einordnen. Das kann KI 
erstaunlich gut.

Dann kam der Teil, den mir keine KI abnehmen 
konnte: die richtige Person auf LinkedIn anspre-
chen, ohne aufgesetzt zu klingen; Vertrauen auf-
bauen, obwohl sie nie gesucht hatte; und im Ge-
spräch die Person erspüren – über den CV hinaus.

Genau das passierte bei ihr. Der CV war nicht ein-
deutig – die Kundin hätte sie sonst kaum in Betracht 
gezogen. Erst das Gespräch zeigte, ob Lücken und 
Zögern stimmig waren. Dieses Feingefühl wächst 
nicht über einen Prompt. Es wächst über Jahre.

Und meine Kundin, die Kanzlei? Auch sie hätte kein 
Tool überzeugt. Ein Algorithmus findet Profile, aber 
keine Teamkultur. Er merkt nicht, wenn jemand nur 
auf dem Papier passt. Genau da sage ich auch mal 
Nein – selbst wenn es meine Provision kostet.

Deshalb ist unsere Arbeit nie eine reine Lieferan-
tenangelegenheit. Es geht um Menschen, auf 
beiden Seiten. Sie wollen begleitet werden, nicht 
abgefertigt. Das ist Partnerschaft – ein ehrlicher 
Austausch. Keine Bestellung.

KI nimmt uns ab, was nie unser eigentlicher Wert 
war. Und schenkt uns Zeit fürs Wesentliche: zuhö-
ren, verstehen, Vertrauen verdienen durch dienen. 
Deshalb sind wir Dienstleister.

Wer nur Lebensläufe verschickt, wird zu Recht er-
setzt. Wer Menschen wirklich sieht, wird gerade 
erst richtig gebraucht.

Wer heute schon wissen will, wer morgen noch 
Headhunter braucht, sollte weniger auf den 
Lebenslauf schauen. Und mehr auf das, was da-
zwischensteht. Menschlichkeit.

Désirée Suter ist Chief Sales Officer 
bei The Talents Lab GmbH und 
Inhaberin der Talentfinderforyou 
GmbH. Seit über 15 Jahren in der 
ehrlichen Personalvermittlung für 
Schweizer KMU. 25 Jahre B2C- und 
B2B-Sales und transkulturelle Coachingarbeit haben 
sie zu einer authentischen Dienstleisterin geformt, 
die auf nachhaltigen Service setzt.

Arbeitszeit stattfinden und aktiv von der 
Organisation unterstützt werden. 

Schliesslich ist auch die Rauchprävention 
zu berücksichtigen, da Rauchen in Pflege
berufen eine vergleichsweise höhere 
Prävalenz aufweist. Erfolgreiche Ansätze 
setzen auf Freiwilligkeit, niederschwelli-
ge Angebote und soziale Unterstützung, 
etwa durch Beratungen, Workshops oder 
Programme externer Organisationen. Im 
Fokus steht, den Einstieg ins Rauchen zu 
verhindern und gleichzeitig den Ausstieg 
zu erleichtern. 

Unternehmenskultur

Unternehmenskultur wirkt als moralischer 
Kompass, prägt Motivation und ist eine 
zentrale Voraussetzung für erfolgreiches 
Arbeiten. Sie lässt sich gemäss dem deut-
schen Informationswissenschaftler Josef 
Herget in fünf Ebenen unterteilen: Grund-
annahmen, Werte, Normen, Verhalten 
und Artefakte. Diese Ebenen sind dyna-
misch miteinander verbunden und beein-
flussen sich wechselseitig. Beispielsweise 
nützt ein schöner Pausenraum (Artefakt) 
wenig, wenn Pausen im Arbeitsalltag 
nicht eingeplant (Normen) oder regelmäs-
sig unterbrochen werden (Verhalten), die 
Erholung nicht als wichtig erachtet wird 
(Werte) oder grundsätzlich die Annahme 
vorherrscht, dass gute Leistung ohnehin 
nur durch permanente Verfügbarkeit ent-
steht (Grundannahmen). Die Unterneh-
menskultur bestimmt massgeblich, wie 
mit Gesundheit, Krankheit und Absenzen 
umgegangen wird. In Organisationen, in 
denen unausgesprochen erwartet wird, 
auch krank zur Arbeit zu erscheinen, ent-
stehen schnell problematische Muster wie 
Präsentismus. Eine gesundheitsförderliche 
Kultur hingegen zeichnet sich dadurch 
aus, dass Erholung legitim ist, Belastun-
gen offen angesprochen werden können 
und Gesundheit nicht im Widerspruch zur 
Leistung steht. Solche kulturellen Aspekte 
lassen sich nicht direkt verordnen, wohl 
aber gezielt entwickeln – zum Beispiel 
durch Werte, die tatsächlich gelebt wer-
den, transparente Kommunikation und 
die aktive Einbindung der Mitarbeitenden. 

Führungsverhalten

Gesundheitsförderung im Arbeitsalltag 
beginnt bei der Führungsperson selbst. 

Ihr eigenes Verhalten hat eine starke Sig-
nalwirkung und prägt, wie Mitarbeitende 
mit Belastung, Gesundheit und Krankheit 
umgehen. Gesundheitsorientierte Füh-
rung setzt daher voraus, dass sich Füh-
rungskräfte ihrer Vorbildrolle bewusst 
sind und sich aktiv mit ihrer Verantwor-
tung für die Gesundheit im Team ausei-
nandersetzen. Ein wichtiger erster Schritt 
ist die Sensibilisierung für gesundheitliche 
Belastungen und Ressourcen im Arbeits-
kontext. Schulungen und Trainings helfen 
dabei, entsprechende Kompetenzen auf-
zubauen und gesundheitliche Themen im 
Führungsalltag zu verankern. Unterstüt-
zend können diagnostische Instrumente 
eingesetzt werden, etwa der validierte 
Health-oriented-Leadership-(HoL-)Frage-
bogen, der das Führungsverhalten aus 
Selbst- und Fremdsicht erfasst und ge-
zielte Entwicklungsmassnahmen ermög-
licht. Die Bedeutung gesundheitsorien-
tierter Führung zeigt sich auch in ihren 
Auswirkungen: Ungünstige Führung und 
eine belastende Unternehmenskultur er-
höhen das Risiko für psychische Erkran-
kungen deutlich. Diese führen häufig zu 
besonders langen Absenzen und stellen 
damit nicht nur für die Betroffenen, son-
dern auch für Organisationen eine grosse 
Herausforderung dar. 

Key Message

Fehlzeiten sind ein multifaktorielles Phä-
nomen und kein direkter Indikator für 
Gesundheit. Sie messen Abwesenheit, 
nicht Gesundheit. Tiefe Fehlzeitenquo-
ten sollten daher nicht vorschnell als Er-
folg gewertet, sondern im Kontext von 
Unternehmenskultur und Führungsver-
halten kritisch reflektiert werden. Wer die 
Gesundheit von Mitarbeitenden nachhal-
tig fördern will, muss über die reine Er-
fassung von Fehlzeiten hinausgehen und 
gezielt gesundheitsförderliche Arbeitsbe-
dingungen gestalten.

Simon Michel absolvierte 
am Institut für Angewand-
te Psychologie (IAP) der 
Zürcher Hochschule für 
Angewandte Wissenschaf-
ten (ZHAW) den Master  
of Advanced Studies in 
Ausbildungsmanagement. 

In dieser Fachrichtung wurde seine Studie 
als die beste des Jahrgangs ausgezeichnet.
Quelle Porträtbild: Giuliano Di Marco
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