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Employee Lifecycle für IT -Dienstleister: Fachkräfte 

schneller gewinnen, besser onboarden und 

langfristig halten  

1 Einleitung  
 

Fachkräfte zu finden ist schwer geworden. Sie zu halten, ist die eigentliche Kunst.  

Dieser Leitfaden richtet sich an HR -Verantwortliche und Führungskräfte in IT -

Dienstleistungsunternehmen , Beratungs -  und Systemhäuser, die wachsen wollen, aber im 

selben leergefegten Markt um dieselben Menschen konkurrieren. Für sie hängt am Personal 

mehr als anderswo: Projektqualität, Kundenbeziehungen, Team -Stabilität und Marge werden 

direkt davon bestimmt,  wer eingestellt wird, wie gut er ankommt und ob er bleibt.  

Die Ausgangslage ist unbequem. Eine offene IT -Stelle bleibt im Schnitt 7,7 Monate 

unbesetzt (Bitkom, 2025). Mehr als ein Drittel der Neueingestellten zieht sich innerlich oder 

tatsächlich zurück, bevor der erste Tag begonnen hat (Haufe, 2023). Über 60 % 

du rchlaufen kein strukturiertes Onboarding (softgarden, 2026). Und nur 10 % der 

Beschäftigten sind emotional an ihren Arbeitgeber gebunden (Gallup, 2026). Jeder dieser 

Brüche ist teuer: Eine Fehlbesetzung schlägt mit dem Eineinhalb -  bis Zweifachen eines 

Jahr esgehalts zu Buche (datalynx).  

Der häufigste Fehler dahinter ist nicht mangelnder Aufwand, sondern fehlender 

Zusammenhang. Recruiting, Onboarding, Entwicklung und Bindung werden als getrennte 

Aufgaben behandelt und wer in eine Phase investiert und in der nächsten spart, verbrennt 

den Au fwand davor. Genau hier setzt der Gedanke des Employee Lifecycle an: 

Personalarbeit ist kein Bündel isolierter Aufgaben , sondern ein durchgängiger Kreislauf vom 

ersten Sichtbarwerden als Arbeitgeber bis zum Ehemaligen -Netzwerk und wieder zurück.  

Dieser Leitfaden geht den Kreislauf Phase für Phase durch: Employer Branding, Recruiting, 

Pre -Boarding, Onboarding, Mitarbeiterentwicklung, Mitarbeiterbindung, Offboarding und 

die Alumni -Phase. Jedes Kapitel bringt die typischen Fehler aus der Praxis von I T -

Dienstleistern auf den Punkt, liefert eine Praxis -Toolbox zum sofortigen Übernehmen und 

zeigt, wo eine HR -Plattform wie timo365 HR  die Struktur liefert, die im Projektalltag sonst 

untergeht.  

https://www.newvision.eu/demo-timo365-hr?utm_campaign=48811943-timo365%20HR&utm_source=Heise&utm_medium=Leadgen&utm_content=demoseite
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Abbildung 1 -  Der Employee Lifecycle als geschlossener Kreislauf.  

2 Employe r Branding  
 

Jedes IT -Dienstleistungsunternehmen hat eine Arbeitgebermarke. Die Frage ist nicht, ob sie 

existiert , sondern ob sie bewusst geführt wird oder einfach entsteht. In Deutschland fehlten 

2025 rund 109.000 IT -Fachkräfte, und im Durchschnitt dauerte es 7,7 Monate, bis eine IT -

Stelle besetzt war. In so einem Markt entscheidet die Arbeitgebermarke nicht über 

Dek oration, sondern über das Grundsätzliche: ob die richtigen Menschen überhaupt 

anklopfen. Gerade für Managed Service Provider, Cloud Reseller, Systemhäuser,  IT -

Beratungshäuser und Software -Häuser im DACH -Raum ist das kein Randthema, sondern 

eine Wachstumsfrage.  

Employer Branding ist dabei kein Kampagnenthema und kein Obstkorb. Es ist ein 

Versprechen. Und dieses Versprechen wird nicht in der Stellenanzeige eingelöst, sondern in 

jeder Phase danach: im Recruiting, im Pre -Boarding, im Onboarding, in der Entwicklung, in 

der Bindung und sogar im Abschied. Genau deshalb steht dieses Kapitel am Anfang des 

Leitfadens und ist zugleich die Summe von allem, was folgt.  

2.1 Innen verdient, außen gezeigt  

 

Eine Arbeitgebermarke entsteht an zwei Orten: innen, in der tatsächlichen Erfahrung der 

Menschen, die schon da sind und außen, in dem Bild, das ein Unternehmen von sich zeigt. 

Stark wird sie nur, wenn beides deckungsgleich ist. Gerade bei IT -Dienstleistern  ist das 

keine Stilfrage. Wer in Projekten, Kundenbeziehungen und Fachkarrieren arbeitet, prüft 

genauer hin: auf der Karriereseite, auf LinkedIn, in Bewertungen, im persönlichen Netzwerk 
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und spätestens im Gespräch mit ehemaligen Kolleginnen und Kollegen. Ein Versprechen, das 

die Realität nicht hält, fällt deshalb nicht nur auf –  es verteuert den ganzen Lifecycle danach.  

Der häufigste Fehler ist, Employer Branding als etwas zu behandeln, das „vor“ dem 

Recruiting stattfindet. In Wahrheit ist es der erste sichtbare Teil des Employee Lifecycle. 

Was hier versprochen wird, müssen die nächsten Phasen später einlösen. Wer außen 

Entwicklung, Flexibilität und eine gute Einarbeitung kommuniziert, aber intern keine Lernzeit, 

keine klaren Rollen und kein strukturiertes Onboarding hat, produziert keine starke 

Arbeitgebermarke , sondern Enttäuschung mit Ansage.  

2.2 Für wen Sie sichtbar sein wollen  

 

„Wir suchen IT -Fachkräfte“ ist keine Zielgruppe. Es ist ein Sammelbegriff. Ein Senior 

Consultant, ein DevOps Engineer und ein Service -Desk -Profil reagieren auf 

unterschiedliche Argumente, achten auf unterschiedliche Belege und bewegen sich 

teilweise auf un terschiedlichen Kanälen. Gute Arbeitgeberkommunikation beginnt deshalb 

nicht mit dem Texten, sondern mit der Entscheidung: Für wen genau wollen wir sichtbar 

und relevant sein?  

Für IT -Dienstleister reichen in der Praxis meist drei bis vier Rollencluster, die 

geschäftskritisch sind. Typisch sind zum Beispiel beratungsnahe Profile wie Consultants 

oder Solution Architects, technisch tiefere Profile wie Developers, DevOps oder Engine ers 

sowie service -  und betriebsnahe Rollen wie Support, Service Delivery oder Customer 

Success. Jede dieser Gruppen stellt sich vor einer Bewerbung im Kern dieselben Fragen , 

aber mit anderer Gewichtung: Arbeite ich an interessanten Themen? Wie modern ist d er 

Stack? Wie hoch ist der Kundenanteil? Wie klar sind Entwicklung und Verantwortung? Wie 

wird geführt? Wie realistisch ist die Arbeitslast?  

Darum lohnt sich die Arbeit mit Candidate Personas . Nicht als Marketing -Spielerei, sondern 

als operative Entscheidungshilfe. Pro Zielrolle genügen fünf Antworten: Was zieht diese 

Person an? Was schreckt sie ab? Welche Beweise braucht sie, um ein Versprechen zu 

glauben? Wo informiert sie sich? Und was muss  der erste Monat im Unternehmen halten, 

damit aus Interesse Bindung wird? So wird Employer Branding nicht breiter, sondern 

präziser und genau das ist im umkämpften IT -Markt der Vorteil.  

2.3  Was euch ausmacht : die Arbeitgebermarke mit Substanz  

 

Bevor man eine Marke zeigt, muss man wissen, wofür sie steht. Die Employer Value 

Proposition beantwortet eine einzige Frage: Warum sollte eine gute Fachkraft 

ausgerechnet hier arbeiten –  und bleiben?  Für IT -Dienstleister tragen meist dieselben 

fünf Bausteine, aber nicht überall in derselben Reihenfolge: Projekte und Technologie, 

Entwicklung, Autonomie, Teamkultur und Sinn der Arbeit.  
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Projekte und Technologie  sind im IT -Umfeld kein Nebenaspekt, sondern oft der erste 

Filter. Woran wird gearbeitet? Wie komplex sind die Projekte? Wie modern sind Stack, 

Methoden und Tools? Wer hier unkonkret bleibt, klingt austauschbar.  

 

Entwicklung  ist der zweite harte Hebel. Gemeint sind nicht lose 

Weiterbildungsversprechen, sondern echte Entwicklungsmöglichkeiten: Zertifizierungen, 

Lernbudget, Lernzeit, Mentoring, Projektverantwortung und Studienförderung. Gerade bei 

Tech -Profilen ist diese Perspe ktive oft wichtiger als ein kleiner Gehaltsunterschied.  

 

Autonomie und Flexibilität  sind dort relevant, wo sie wirklich gelebt werden. Remote -Anteil, 

Selbstorganisation, Entscheidungsspielräume und Vertrauen statt Kontrolle sind starke 

Argumente , aber nur dann, wenn Führung und Prozesse dazu passen.  

 

Team und Kultur  entscheiden darüber, wie sich Arbeit im Alltag anfühlt. Nicht als 

Wohlfühlfloskel, sondern ganz konkret: Wie wird zusammengearbeitet? Wie offen wird 

kommuniziert? Wie werden Fehler behandelt? Wie werden neue Kolleginnen und Kollegen 

aufgenommen?  

 

Sinn  ist auch in der IT vorhanden –  er wird nur oft zu technisch beschrieben. Viele IT -

Dienstleister halten mit ihren Lösungen den Betrieb ihrer Kunden überhaupt erst am 

Laufen. Wer diesen Nutzen klarer ausspricht, gewinnt an Profil, ohne künstlich emotional z u 

werden.  

 

Entscheidend ist die Ehrlichkeit. In die EVP gehört nur, was das Unternehmen im weiteren 

Lifecycle tatsächlich einlösen kann. Eine gute Arbeitgebermarke klingt deshalb nicht wie die 

eines Konzerns in Kopie, sondern wie die verdichtete Wahrheit des eigenen Unternehmens 

–  mit Stärken, Prioritäten und klaren Grenzen.  

 

2.4  Außen zeigen: Kanäle für IT -Talente  

 

Erst wenn die Substanz steht, lohnt sich die Sichtbarkeit. Dann geht es nicht darum, auf 

möglichst vielen Kanälen präsent zu sein, sondern auf den richtigen –  mit den richtigen 

Inhalten. Für IT -Dienstleister im DACH -Mittelstand sind das vor allem die Karri ereseite, 

Stellenanzeigen, LinkedIn, Bewertungsplattformen und fachnahe Communities oder Formate 

wie Meetups, Webinare, Blogbeiträge und Konferenzauftritte.  

Die Karriereseite  ist dabei der wichtigste Touchpoint vor der Bewerbung. Sie darf keine 

Stellenliste mit austauschbaren Claims sein, sondern muss Antworten geben. Wie sieht ein 

typischer Projekttag aus? Welche Rolle übernehmen neue Mitarbeitende in den ersten 90 

Tagen? Wie  läuft der Bewerbungsprozess? Welche Lern -  und Entwicklungsmöglichkeiten 

gibt es wirklich? Wie flexibel ist die Zusammenarbeit? Je konkreter diese Antworten, desto 

glaubwürdiger die Marke.  
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Stellenanzeigen  müssen verkaufen, nicht nur auflisten. Gute Anzeigen beschreiben nicht 

nur Anforderungen, sondern Kontext: Welche Probleme werden gelöst? In welchem Team? 

Mit welchem technischen oder fachlichen Umfeld? Was ist Must -have und was kann 

entwickelt werden? Ge rade im IT -Markt ist die Qualität des Realitätsbildes wichtiger als die 

Länge der Wunschliste.  

LinkedIn  wirkt vor allem dann stark, wenn dort nicht nur die Unternehmensseite sendet, 

sondern auch Geschäftsführung, Tech -Leads und Mitarbeitende sichtbar sind. Bei kleineren 

und mittleren IT -Dienstleistern entscheidet diese persönliche Sichtbarkeit besonders mit , 

weil Kultur, Haltung und Arbeitsweise dort direkter erfahrbar werden als in Konzernen.  

Bewertungsplattformen  wie Kununu oder Glassdoor sollten nicht als lästige Pflicht 

behandelt werden. Sie sind Teil der öffentlichen Realität eines Arbeitgebers. Ein gepflegtes 

Profil, aktuelle Bewertungen und professionelle Antworten auf kritisches Feedback wirken 

glaubwürdiger  als zehn Hochglanz -Posts.  

Und schließlich gilt: Eigene Inhalte sind Employer Branding , wenn sie Substanz zeigen. Wer 

Fachwissen teilt, Einblicke in Projekte gibt oder offen über Lernprozesse spricht, zieht eher 

die Menschen an, die zu dieser Arbeitsweise passen. Nicht jede Plattform lohnt sich. Lieber 

zwei Kanäle konsequent als sechs halbh erzig.  

2.5 Innen zuerst: glaubwürdige Stimme  

 

Die glaubwürdigste Arbeitgebermarke spricht nicht aus Marketing, sondern aus dem Team. 

Mitarbeitende sind keine Kampagnenfiguren, sondern die beste Realitätsprüfung der 

eigenen Marke. Genau deshalb funktionieren Mitarbeiterempfehlungen, authentische 

Erfahr ungsberichte, Konferenzauftritte, Fachbeiträge oder auch gute Abschiede so stark: 

Sie wirken nicht wie Behauptungen, sondern wie gelebte Erfahrung.  

Wichtig ist dabei die Freiwilligkeit. Gute Arbeitgebermarken entstehen nicht durch den 

Versuch, alle zu Botschaftern zu machen. Sie entstehen dort, wo Menschen ohnehin gern 

sichtbar sind und das Unternehmen ihnen dafür eine Bühne gibt –  auf LinkedIn, im Bl og, im 

Webinar, auf einer Fachveranstaltung oder in einem kurzen Team -Format auf der 

Karriereseite. So wird Sichtbarkeit nicht verordnet, sondern ermöglicht.  

Genau hier zeigt sich wieder der Zusammenhang mit dem Lifecycle: Ein starkes Employer 

Branding beginnt zwar früh, wird aber später bestätigt oder beschädigt. Ein gutes 

Onboarding zahlt auf dieselbe Marke ein wie ein gutes Mitarbeitergespräch. Ein sauberer 

Abschied wirkt später genauso nach außen wie eine gute Karriereseite heute. Employer 

Branding ist deshalb kein Vorspann , sondern der sichtbare Ausdruck dessen, wie ein 

Unternehmen mit Menschen umgeht.  
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2.6  Praxis -Toolbox: EVP -Workshop und Markenversprechen -Check  

Ein Werkzeug, das Ehrlichkeit erzwingt und das Kapitel mit allen folgenden verknüpft. Für 

jedes Versprechen, das nach außen geht, braucht es einen echten Beleg und die Lifecycle -

Phase, die es einlöst.  

Versprechen (außen)  Echter Beleg (innen)  Phase, die es einlöst  

„Wir fördern 

Weiterbildung."  

berufsbegleitendes Studium, 

Zertifizierungsbudget  
Mitarbeiterentwicklung  

„Bei uns starten Sie 

strukturiert ." 

Pre -Boarding -Plan, Buddy, 

klarer Ablauf für Woche 1  

Pre -Boarding & 

Onboarding  

„Sie bekommen einen 

fairen, schnellen Prozess.“  

klare Rollen im Hiring -Team, 

strukturierte Interviews, 

verbindliche Rückmeldung  

Recruiting  

Regel: Kein Versprechen ohne Beleg. Was sich nicht mit einer realen Phase belegen lässt, gehört nicht auf die 

Karriereseite.  

 

Ein praktikabler Start braucht keinen Markenrelaunch. Er braucht einen ehrlichen, gut 

moderierten Workshop. Eine belastbare EVP entsteht nicht am Schreibtisch der 

Geschäftsführung, sondern im Dialog mit dem Team. Vier Fragen reichen oft, um in 60 

Minuten z u einer belastbaren Rohfassung zu kommen.  

Frage  Sinn  

Warum bist du damals hier eingestiegen?  Zeigt die Anziehungsmotive nach 

außen  

Warum bist du noch hier?  Zeigt die echten Bindungsmotive  

Was erzählst du Bekannten, wenn sie nach 

deinem Arbeitgeber fragen?  

Zeigt die natürliche Außendarstellung  
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Frage  Sinn  

Was würdest du bewusst nicht versprechen?  Schärft die Grenzen und macht die 

EVP glaubwürdig  

 

 

2.7 Woran ihr Wirkung erkennt  

 

Employer Branding wird oft als weiches Thema beschrieben. In der Praxis ist es gut 

messbar , wenn man nicht versucht, alles auf eine Zahl zu reduzieren. Sinnvoll ist ein kleiner 

Satz von Kennzahlen, die gemeinsam zeigen, ob Sichtbarkeit, Relevanz und Glaubwürdigkeit 

steigen.  

Die erste Kennzahl ist die Karriereseiten -Conversion: Wie viele Besucherinnen und 

Besucher werden tatsächlich zu Bewerbenden? Die zweite ist die Bewerberqualität: Wie 

viele eingehende Bewerbungen passen fachlich und kulturell so gut, dass sie zu  Interviews 

führen? Die dritte ist die Empfehlungsquote: Wie viele Bewerbungen oder Einstellungen 

kommen aus dem eigenen Netzwerk und dem Team? Die vierte ist die Offer -Acceptance -

Rate: Wie oft sagen Wunschkandidatinnen und Wunschkandidaten am Ende zu? Und  die 

fünfte  ist das Bewertungsprofil: nicht nur der Score, sondern vor allem die Aktualität, 

Tonalität und Reaktion auf Kritik.  

Wichtig ist der Blick im Zeitverlauf. Employer Branding wirkt selten über Nacht. Sichtbar 

wird es dort, wo über mehrere Monate die Passung steigt, Prozesse weniger Reibung 

erzeugen und gute Leute nicht nur aufmerksam werden, sondern auch zusagen.  

2.8  Wie eine HR -Plattform Employer Branding unterstützt  

 

Eine HR -Plattform schreibt keine EVP und produziert keinen LinkedIn -Post. Sie kann aber 

die Datengrundlage liefern, auf der Employer Branding vom Bauchgefühl zum lernbaren 

Prozess wird. Dazu gehören sauber dokumentierte Eingangskanäle pro Bewerbung, der 

Ve rgleich von Time -to-Hire und Angebotsannahmen je Kanal, ein strukturiertes 

Mitarbeiterempfehlungsprogramm, ein gepflegter Talent -Pool sowie Ein -  und 

Austrittsfeedback als Quelle für Updates der EVP.  

Genau an dieser Stelle bleibt die Produktrolle bewusst im Hintergrund: Eine Plattform wie 

timo365 HR  ersetzt nicht die inhaltliche Arbeit an der Arbeitgebermarke. Sie hilft dabei, die 

https://www.newvision.eu/business-software/timo365-hr?utm_campaign=48811943-timo365%20HR&utm_source=Heise&utm_medium=Leadgen&utm_content=business_site
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richtigen Signale zentral sichtbar zu machen, statt sie auf Excel -Listen, Einzelpostfächer und 

Bauchgefühle zu verteilen. So wird Employer Branding nicht automatisiert –  aber 

steuerbarer.  

Nächster Schritt: Recruiting  

Eine starke Arbeitgebermarke bringt nicht automatisch die richtigen Einstellungen. Sie 

sorgt nur dafür, dass die richtigen Menschen überhaupt anklopfen. Ob daraus faire, 

schnelle und belastbare Entscheidungen werden, entscheidet der nächste Schritt: 

Recrui ting. Genau dort zeigt sich, ob aus Sichtbarkeit ein guter Auswahlprozess wird oder 

nur mehr Verkehr am Eingang.  

3 Recruiting  
 

Eine starke Arbeitgebermarke bringt Bewerbungen ins Haus. Recruiting entscheidet, was 

daraus wird. Sichtbarkeit ist die Voraussetzung –  Auswahl ist das Handwerk.  

Gerade bei IT -Dienstleistern hängt am Recruiting mehr als in vielen anderen Branchen. 

Projekte, Kundenbeziehungen, Teamdynamik und Marge werden direkt davon beeinflusst, 

wer eingestellt wird und warum. Gleichzeitig ist der Markt eng: Gute Kandidatinnen und  

Kandidaten haben meist mehrere Optionen parallel. Wer hier langsam, unklar oder 

unstrukturiert entscheidet, verliert nicht nur Zeit, sondern konkret die besten Profile.  

Recruiting ist deshalb kein administrativer Prozess. Es ist eine geschäftskritische 

Entscheidungskette, die planbar, vergleichbar und nachvollziehbar sein muss . 

3.1 Die häufigsten Recruiting -Fehler  

 

Vier Muster, die wir in fast jedem Erstgespräch wiedersehen:  

1. Bauchgefühl statt Vergleichbarkeit.  Unstrukturierte Interviews führen zu 

Entscheidungen, die von Sympathie und Tagesform abhängen –  nicht von 

tatsächlicher Eignung.  

2. Unklare Skill - Profile.  Viele Unternehmen wissen,  dass  sie einstellen müssen, aber 

nicht klar,  wen . Anforderungen verschieben sich im Prozess, Entscheidungen werden 

diskutiert statt getroffen.  

3. Zu lange Entscheidungswege.  Mehrere Interviewrunden, lange Abstimmungen, 

unklare Verantwortlichkeiten. Während intern noch diskutiert wird, hat der 

Wunschkandidat längst woanders unterschrieben.  

4. Schwache Candidate Experience.  Lange Wartezeiten, widersprüchliche Aussagen, 

ausbleibende Rückmeldungen. Das schadet nicht nur dem Employer Branding –  es 

führt aktiv zu Absagen.  
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Das Problem ist selten fehlender Aufwand , sondern fehlende Struktur. Gutes Recruiting 

bedeutet nicht mehr Gespräche, sondern klarere Entscheidungen . 

3.2  Der strukturierte Recruiting -Prozess  

 

Schritt  1: Bedarf klären  

Jede gute Einstellung beginnt vor der ersten Anzeige. HR und Fachbereich beantworten 

gemeinsam fünf Fragen : 

• Welche Aufgaben übernimmt die Rolle in den ersten 90 Tagen?  

• Welche Kompetenzen müssen ab Tag 1 vorhanden sein?  

• Welche Skills sind entwickelbar?  

• Wo bestehen aktuell Engpässe im Team?  

• In welchem Kontext arbeitet die Rolle (Projekt, Kunde, intern)?  

Daraus werden maximal vier bis fünf Entscheidungskriterien. Mehr verwässert nur.  

Ein praktisches Werkzeug ist hier der Hiring Intake Brief : eine Seite, die Rolle, Zielprofil, 

Gehaltsspanne, Prozessschritte und Verantwortlichkeiten festhält. Was hier nicht klar ist, 

wird später im Prozess diskutiert und kostet Zeit.  

Schritt  2: Aktiv finden –  Active Sourcing und Mitarbeiterempfehlungen  

Im IT -Markt reicht es selten, nur Stellenanzeigen zu schalten. Die wirksamsten Kanäle sind:  

❖ Active Sourcing –  gezielte, individuelle Ansprache auf LinkedIn oder in Communities  

❖ Mitarbeiterempfehlungen –  oft der qualitativ stärkste Kanal  

❖ Bestehende Netzwerke –  ehemalige Mitarbeitende, Freelancer, Kontakte aus 

Projekten  

Entscheidend ist die Qualität der Ansprache. Drei gut vorbereitete Nachrichten sind 

wirksamer als dreißig generische.  
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Abbildung 2 -  Strukturierte Recruiting -Entscheidungskette vom Rollenbedarf bis zum Angebot.  

Schritt  3: Vorauswahl  

Aus den eingegangenen Bewerbungen wird in 5 –10 Minuten pro Profil eine Long -List. Im 

Fokus: harte Muss -Kriterien aus Schritt 1, nicht das Bauchgefühl beim Foto oder Layout. 

Eine kurze Telefon -  oder Video -Vorqualifikation von 20 Minuten klärt Verfügbarkeit,  

Gehaltsvorstellung und grundsätzliche Passung –  bevor das Hauptinterview angesetzt wird.  

Schritt  4: Strukturiert auswählen  

Das strukturierte Interview ist das Herzstück des Recruitings. Ein fester Ablauf mit 

verhaltensbasierten Fragen und identischer Bewertungslogik sorgt dafür, dass 

Entscheidungen nicht von der Person abhängen, die interviewt. Ein praktikabler 45 -  bis 60 -

Minu ten -Ablauf:  

Minuten  Block  Ziel  

5 Einstieg und Rahmen  
Begrüßung, Gesprächsablauf, Rolle 

einordnen  

20 –25 Fachliche Kompetenzen  
Muss -Kriterien mit konkreten Beispielen 

prüfen  

15 
Arbeitsweise und 

Zusammenarbeit  

Selbstorganisation, Kommunikation, 

Konfliktfähigkeit  
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Minuten  Block  Ziel  

10 
Motivation und 

Realitätscheck  
Erwartung versus Realität abgleichen  

5 Fragen und Abschluss  
Raum für Bewerberfragen, nächste 

Schritte  

 

Die Bewertung erfolgt nach dem Gespräch, nicht währenddessen mit einer Scorecard, die 

alle Beteiligten unabhängig ausfüllen. Werkzeuge dafür finden Sie in der  Praxis -

Toolbox  weiter unten.  

Schritt 5: Skills statt Lebenslauf  

Lebensläufe zeigen Vergangenheit , aber nicht immer zukünftige Leistung.  

Gerade im IT -Umfeld gewinnt „skills -based Hiring “ an Bedeutung. Das bedeutet:  

❖ Fokus auf konkrete Fähigkeiten statt Titel  

❖ kleine Praxisaufgaben oder Cases statt theoretischer Fragen  

❖ Bewertung anhand beobachtbaren Verhaltens  

Das reduziert Fehlentscheidungen und öffnet gleichzeitig Raum für Quereinsteiger und 

Profile mit untypischem Werdegang.  

Fallstudie aus der Praxis:  

Ein bekanntes Beispiel für konsequent strukturiertes Recruiting liefert Google Schweiz. In 

einer Fallstudie beschreibt Randstad, dass Google bei technischen Rollen nicht nur auf 

Fachwissen achtet, sondern auf vier definierte Bereiche: Denkweise, fachliche Fähigkeiten, 

Führungspotenzial und „Googleyness“, also die Passung zur Arbeitsweise und Kultur des 

Unternehmens. Gleichzeitig setzt Google nach eigener Darstellung auf strukturierte 

Interviews mit denselben Fragen, einheitlicher Bewertungsskala und vorab f estgelegten 

Qualifikationen –  gerade um spontane Bauchurteile und unbewusste Verzerrungen zu 

reduzieren (Randstad, 2020).  

Für IT -Dienstleister ist daran nicht die Unternehmensgröße entscheidend, sondern das 

Prinzip: Wer knappe Fachkräfte gewinnen will, braucht keine längeren Interviewketten, 

sondern klarere Entscheidungskriterien. Eine Scorecard, wiederkehrende Leitfragen und  

dokumentierte Bewertungen machen Auswahlentscheidungen vergleichbarer –  und 

schützen davor, Sympathie, Auftreten oder Einzelmomente mit tatsächlicher Eignung zu 

verwechseln.  
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Schritt 6: Cultural Fit prüfen –  Probearbeit und Hospitation  

Das beste Interview ersetzt keinen Eindruck vom realen Arbeitsalltag. Für viele IT -Profile 

lohnt sich ein Schnuppertag, eine Hospitation oder ein bezahltes Probearbeit -Format. Drei 

Stunden im echten Team zeigen mehr als drei Interviewrunden und gleichzeiti g zeigt sich, 

ob das Unternehmen aus Kandidatensicht hält, was die Karriereseite versprochen hat. 

Wichtig: Probearbeit ehrlich rahmen, fair vergüten, nicht als unbezahlte Vorleistung 

verstehen.  

Schritt 7: Angebot und Vertragsphase  

Die Zeit zwischen mündlicher Zusage und unterschriebenem Vertrag ist die kritischste im 

gesamten Trichter. Drei Punkte entscheiden:  

• Geschwindigkeit:  Angebote, die mehr als drei bis fünf Tage brauchen, signalisieren 

Unsicherheit. Wunschkandidaten haben in dieser Zeit oft mehrere Optionen parallel.  

• Klarheit:  Gehalt, Benefits, Eintrittstermin, Vertragslaufzeit –  ohne offene Punkte.  

• Persönlicher Anker:  Ein Anruf der direkten Führungskraft nach der Zusage , nicht 

nur die Mail aus HR , erhöht die Annahmequote spürbar.  

Die geordnete Übergabe ins Pre -  und Onboarding (Kapitel 4) beginnt hier, nicht erst am 

ersten Arbeitstag.  

3.3  Gehaltstransparenz im Recruiting  

 

Ein Thema, das zunehmend an Bedeutung gewinnt, ist Transparenz bei der Vergütung.  

Bewerbende erwarten heute frühzeitig Klarheit:  

❖ Gehaltsspannen  

❖ Einflussfaktoren auf die Einstufung  

❖ Entwicklungsperspektiven  

Unternehmen profitieren ebenfalls davon:  

❖ weniger Missverständnisse  

❖ schnellere Entscheidungen  

❖ höhere Abschlussquote  

Gehalt sollte kein Verhandlungsspiel sein, sondern ein nachvollziehbares System.  

3.4  KI in HR -Prozessen: was IT -Dienstleister jetzt sauber regeln sollten  

 

KI wird im Recruiting und in HR -Prozessen zunehmend alltäglich: Bewerbungen werden 

vorsortiert, Stellenanzeigen optimiert, Gesprächsnotizen zusammengefasst, Skills verglichen 

oder Entwicklungsvorschläge erzeugt. Gerade deshalb reicht es nicht, KI „einfach mitlaufen“ 
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zu lassen. Unternehmen müssen wissen, wo KI eingesetzt wird, welche Entscheidungen 

davon berührt sind und wer am Ende verantwortlich bleibt.  

Stand Juli 2026 gilt: KI -Anwendungen im Beschäftigungskontext können besonders sensibel 

sein, vor allem wenn sie Bewerberinnen, Bewerber oder Mitarbeitende bewerten, sortieren, 

priorisieren oder Entscheidungen vorbereiten. Für IT -Dienstleister heißt das ni cht, auf KI zu 

verzichten. Es heißt, KI bewusst, dokumentiert und mit menschlicher Kontrolle einzusetzen.  

Die wichtigste Regel lautet: KI darf unterstützen, aber nicht unbemerkt entscheiden. 

Kriterien, Datenquellen, Verantwortlichkeiten und Kontrollpunkte müssen nachvollziehbar 

sein. Besonders bei Recruiting, Entwicklung, Leistungsbeurteilung oder Bindungsrisi ken 

sollten HR und Führungskräfte gemeinsam prüfen, welche Pflichten aus EU AI Act, DSGVO 

und gegebenenfalls Mitbestimmung entstehen.  

 

3.5  Prax is-Toolbox  

 

Vier  Werkzeuge, die Sie sofort übernehmen können.  

Werkzeug 1: Die Bewertungs - Scorecard  

Kriterium  
Gewicht (hoch 

/ mittel)  

Score 

(1–5)  

Beleg (Beispiel / 

Beobachtung)  

Fachkompetenz / Methodik     

Problemlösung und 

Lernfähigkeit  
   

Arbeitsweise und 

Selbstorganisation  
   

Zusammenarbeit und 

Kommunikation  
   

Projekt -  oder 

Kundenkontext  
   

Gesamt     

Skala: 1 = nicht erfüllt · 3 = solide · 5 = sehr überzeugend.  
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Anwendung:  Jede Interviewerin und jeder Interviewer füllt die Scorecard unabhängig aus. 

Erst dann werden Scores im Team verglichen. Unterschiede werden anhand konkreter 

Gesprächsbeispiele geklärt , nicht anhand von Eindrücken.  

Werkzeug 2: Bewährte  Interviewfragen  

• Fachkompetenz : „Welche Methoden/Tools setzen Sie regelmäßig ein und warum 

genau diese?“ oder „Wie stellen Sie sicher, dass Ihr Wissen aktuell bleibt?“  

• Problemlösung : „Erzählen Sie von einer Situation, in der etwas nicht wie geplant 

funktioniert hat. Wie sind Sie vorgegangen?“  

• Arbeitsweise : „Wie priorisieren Sie Aufgaben, wenn mehrere Deadlines gleichzeitig 

anstehen?“ oder „Wie strukturieren Sie neue oder unklare Aufgaben?“  

• Z usammen arbeit : „Was macht für Sie gute Zusammenarbeit aus?“ oder 

„Beschreiben Sie einen Konflikt im Team. Wie haben Sie ihn gelöst?“  

• Projektkontext : „Welche Rolle übernehmen Sie typischerweise im Projektteam?“ 

oder „Wie stellen Sie sicher, dass Informationen im Projekt nicht verloren gehen?“  

Werkzeug 3: Mini - Bias - Check vor der Entscheidung  

30 bis 60 Sekunden vor der finalen Entscheidung drei Fragen prüfen:  

• Sympathie ≠ Kompetenz.  Bewerte ich Leistung oder Auftreten?  

• Beispiel oder Eindruck?  Stütze ich mich auf konkrete Situationen?  

• Übergewichtung?  Hat ein einzelnes Detail alles überstrahlt?  

Werkzeug 4: Hiring Intake Brief (Kurzform)  

❖ Rolle & Zielprofil  

❖ Muss -Kri terien vs. entwickelbare Skills  

❖ Gehaltsspanne  

❖ Prozessschritte & Verantwortliche  

❖ Ziel -Timeline  

3.6  Kennzahlen, die Recruiting steuerbar machen  

 

Drei Kennzahlen reichen für den Anfang:  

❖ Time - to - Hire  –  Geschwindigkeit des Prozesses  

❖ Quality - of - Hire  –  Leistung und Verbleib nach 6 –12 Monaten  

❖ Offer - Acceptance - Rate  –  wie oft Wunschkandidaten zusagen  

Diese Zahlen zeigen nicht nur Leistung, sondern auch Engpässe im Prozess . 
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3.7 Wie eine HR -Plattform den Recruiting -Prozess strukturiert  

 

Eine HR -Plattform leistet im Recruiting nicht das Auswählen –  das bleibt menschliche Arbeit. 

Sie sorgt aber dafür, dass alle Schritte zentral, vergleichbar und dokumentiert ablaufen. 

Konkret:  

• Stellenanzeigen zentral verwalten, vom Entwurf bis zur Archivierung  

• Bewerbungen einer Stelle eindeutig zuordnen, Quelle und Status mitführen  

• Pipeline transparent steuern: Screening, Interview, Probearbeit, Angebot  

• Interviews strukturiert vorbereiten und dokumentieren  

• Entscheidungen mit Begründung festhalten : Voraussetzung für AI -Act -Konformität  

• Hiring -Team mit klaren Rollen einbinden  

• Saubere Übergabe ins Pre -  und Onboarding  

So lässt sich Recruiting vom losen Aufgabenkonglomerat zum durchgängigen 

Entscheidungsprozess umbauen.  

Nächster Schritt: Pre - Boarding  

Mit der Vertragsunterschrift ist Recruiting nicht beendet.   

Die kritischste Phase beginnt danach: die Zeit bis zum ersten Arbeitstag.  

Hier entscheidet sich, ob aus einer Zusage tatsächlich ein Start wird oder ob der Prozess 

kurz vor dem Ziel verloren geht.  

 

4  Pre -Boarding  
 

Der teuerste Moment im gesamten Personalprozess ist oft der, in dem nichts passiert. 

Zwischen Vertragsunterschrift und erstem Arbeitstag liegen meist mehrere Wochen und 

genau in dieser Phase entscheiden sich Zusage, Bindung und Startqualität oft ein zweite s 

Mal. Die Haufe Talent Onboarding -Studie 2023 berichtet, dass 36 Prozent  der befragten 

Unternehmen bereits Kündigungen zwischen Vertragsunterschrift und erstem 

Arbeitstag  erlebt haben. Mehr als die Hälfte nennt dabei falsche Erwartungen  als Ursache. 

softg arden beschreibt diesen Zeitraum als den kritischen Moment nach der Einstellung , in 

dem Brüche zwischen Recruiting und Onboarding sichtbar werden . 

Pre -Boarding ist deshalb keine freundliche Zwischenphase und kein „Nice to have“. Es ist die 

bewusste Gestaltung der Zeit nach dem Recruiting  und vor dem Onboarding . Genau hier 

wird eingelöst, was im Bewerbungsprozess versprochen wurde: Verbindlichkeit, 

Orientierung, Wertschätzung und ein professioneller Start. Für IT -Dienstleister kommt eine 

zweite Ebene hinzu: Wer Hardware, Zugänge, Kundenumgebungen, Rollen und 
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Zuständigkeiten in dieser Phase nicht vorbereitet, produziert am ersten Tag keinen guten 

Eindruck, sondern einen produktiven Fehlstart.  

4.1 Was in der Funkstille passiert  

 

In der Praxis springen neue Mitarbeitende selten wegen eines einzelnen großen Fehlers ab. 

Häufiger ist es eine Mischung aus drei leisen, aber wirksamen Faktoren. Erstens kühlt die 

emotionale Bindung nach der Zusage schnell ab, wenn auf das „Ja“ nur Stille folgt. Zweitens 

wachsen Zweifel, sobald Gegenangebote, parallele Gespräche oder Unsicherheit über Rolle 

und Realität des Jobs wieder Raum bekommen. Und drittens beginnt im Hintergrund bereits 

die operative Wahrheit: Geräte müssen bereitstehen, Logins funkt ionieren, Projekt -  und 

Kundenkontext müssen vorbereitet werden. Genau diese Mischung aus fehlender Bindung , 

unklaren Erwartungen  und unfertiger Vorbereitung  macht die Wochen vor Tag 1 so 

riskant.  

Die neuere softgarden -Studie macht diese Bruchstellen deutlich: 67,8 Prozent  der 

Frühkündigungen hängen mit einer Diskrepanz zwischen Erwartungen und Jobrealität  

zusammen, 60,6 Prozent  erleben kein strukturiertes Onboarding , und 58,3 Prozent  

berichten von fehlender Unterstützung durch Führungskräfte. Diese Probleme beginnen 

nicht erst am ersten Arbeitstag –  sie werden oft schon im Pre -Boarding vorbereitet. Wer 

die Zeit vor dem Start nicht aktiv gestaltet, lässt Unsicherheit wachsen, statt sie  zu 

reduzieren.  

4.2  Pre -Boarding heißt: Erwartungen absichern und Arbeitsfähigkeit 

vorbereiten  

 

Gutes Pre -Boarding hat deshalb immer zwei Aufgaben gleichzeitig. Die erste ist menschlich : 

Kontakt halten, Vorfreude stabilisieren, Orientierung geben und zeigen, dass die 

Entscheidung des neuen Mitarbeiters oder der neuen Mitarbeiterin richtig war. Die zweite 

ist operativ : alles vorbereiten, was ab Tag 1 funktionieren muss –  technisch, organisatorisch 

und im Team. Erst wenn beide Seiten zusammenkommen, wird aus einer Zusage ein guter 

Start.  

Gerade in IT -Dienstleistungsunternehmen sollte vor dem ersten Arbeitstag mehr geklärt 

sein als nur Uhrzeit und Büroanschrift. Neue Mitarbeitende müssen wissen, was sie in den 

ersten 30 Tagen erwartet , wie die erste Woche  aussieht, wer für welche Fragen zuständig 

ist, welche Tools, Kundenumgebungen und Projektkontexte  von Anfang an relevant sind 

und woran das Unternehmen die im Recruiting gemachten Versprechen konkret festmacht.  

4.3  Ein Countdown statt eines Ereignisses  

 

Pre -Boarding funktioniert am besten, wenn der Zeitraum zwischen Zusage und Start nicht 

als Wartezeit behandelt wird, sondern als Countdown.  Das verändert die Perspektive: Nicht 
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alles sammelt sich in der letzten Woche, sondern jede Maßnahme bekommt ihren richtigen 

Zeitpunkt. So entsteht Ruhe statt Hektik –  auf beiden Seiten . 

Direkt nach der Zusage  geht es zuerst um Verbindlichkeit. Eine persönliche Nachricht oder 

ein kurzes Gespräch durch die künftige Führungskraft wirkt deutlich stärker als eine 

Standardmail aus HR. In derselben Phase beginnen im Hintergrund bereits die längeren 

Wege: Hardware bes tellen, Accounts anlegen, Zugänge beantragen, gegebenenfalls 

Kundenumgebungen vorbereiten. Eine praxistaugliche Pre -Boarding -Checkliste sollte vor 

dem Start unter anderem das Bereitstellen und Konfigurieren der Hardware, das Einrichte n 

von Zugängen zu ERP - , Ticket -  und DevOps -Tools, das Freischalten relevanter 

Kundenumgebungen, das Prüfen von Software -Lizenzen sowie das Versenden von Pre -

Boarding - Informationen und Sicherheitsrichtlinien abdecken . 

Etwa zwei Wochen vor dem Start  verschiebt sich der Schwerpunkt von der Zusage zur 

Orientierung. Jetzt sollte klar sein, wie der erste Tag abläuft, wer die Ansprechpartner sind, 

ob der Start vor Ort, remote oder hybrid erfolgt und welche organisatorischen 

Rahmenbedingungen wichtig sind.  Gleichzeitig müssen im Hintergrund Rollen, Rechte und 

Lizenzen im System sauber zugeordnet sein. Diese Phase ist besonders wichtig, weil sie 

Nervosität reduziert und zeigt, dass der Einstieg kein Improvisationsfall wird.  

Etwa eine Woche vor dem Start  braucht der neue Mitarbeitende einen ersten sozialen 

Anker. Der Buddy oder Mentor sollte benannt und kurz vorgestellt sein. Ebenso hilfreich 

sind eine kurze Teamvorstellung, der Hinweis auf erste Termine und ein realistischer 

Ausblick auf Woche 1. Paralle l dazu sollte die technische Seite nicht nur vorbereitet, sondern 

geprüft werden: Zugangsdaten müssen vorhanden sein, Logins funktionieren, nötige 

Systeme erreichbar sein. Pre -Boarding endet nicht mit „beantragt“, sondern mit „ startklar“.  

Am Tag davor  braucht es keinen großen Aufwand mehr, sondern einen kleinen, warmen 

Abschluss der Vorphase: eine kurze Nachricht, ein Reminder zur Startzeit, gegebenenfalls 

der Hinweis auf Anfahrt oder Remote -Setup und die sichtbare Bestätigung: „Wir freuen uns 

auf morg en.“ Gerade diese kleine Geste schließt die Lücke zwischen Recruiting und 

Onboarding. Der erste Arbeitstag beginnt dann nicht im luftleeren Raum, sondern als 

logische Fortsetzung eines gut geführten Prozesses.  

Fallstudie aus der Praxis:  

Wie schnell Onboarding zum Prozessrisiko wird, zeigt das Beispiel Epiq. Das Unternehmen 

hatte laut Microsoft Learn vor der Einführung seiner Onboarding -Lösung mit inkonsistenten 

und manuellen Prozessen über eine Belegschaft von 6.000 Personen in 18 Ländern  zu tun. 

Zu den konkreten Problemen gehörten fehlende zentrale Governance, geringe Sichtbarkeit 

für Hiring Manager, manuelle Microsoft -365 -Lizenzvergabe, manuelle Outlook -Mailbox -

Erstellung, spreadsheet -basiertes IT -Asset -Tracking und schwierige Mass -Hire -Szenarien 

für kurzfristige Projekte (Microsoft Learn, 2024).  

Die Lösung setzte genau dort an, wo viele IT -Dienstleister im Alltag Reibung erleben: Neue 

Mitarbeitende müssen nicht nur begrüßt werden, sondern rechtzeitig arbeitsfähig sein. 

Epiq automatisierte unter anderem Lizenzzuweisungen, Mailbox -Erstellung, Laptop -
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Anfragen, Setup -Bestätigungen an Hiring Manager und Status -Tracking. Für IT -

Dienstleister liegt die Lehre auf der Hand: Onboarding wird erst dann verlässlich, wenn HR, 

IT und Führung denselben Status sehen –  und wenn Aufgaben wie Zugänge, Hardware, 

Rollen und erste Arbeitsfähigkeit nicht in einzelnen E -Mails, Tabellen oder Erinnerungen 

hängen bleiben (Microsoft Learn, 2024).  

 

Abbildung 3 -  Pre -Boarding -Countdown von der Zusage bis zum startklaren ersten Arbeitstag.  

4.4  Praxis -Toolbox  

 

Werkzeug 1: Der Pre - Boarding - Countdown - Plan  

Die Zeitachse als ausfüllbare Vorlage –  pro Station ein menschlicher und ein technischer 

Punkt, mit Verantwortlichem und Datum.  

Station  Menschlich  Technisch  Verantwortlich  

Nach 

der 

Zusage  

Persönliche Nachricht 

oder kurzes Gespräch der 

Führungskraft; 

Wechselentscheidung 

bestätigen; erste Freude 

aufnehmen  

Hardware anstoßen; 

Accounts und Zugänge 

beantragen; Startdatum 

und Rolle intern 

übergeben  

Führungskraft / 

HR / IT  
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Station  Menschlich  Technisch  Verantwortlich  

2 

Wochen 

vorher  

Tagesablauf für Tag 1 

senden; Ansprechpartner 

nennen; Arbeitsort / 

Remote -Setup klären  

Lizenzen zuweisen; 

Kundenumgebungen 

vorbereiten; Rollen im 

System anlegen  

HR / IT / 

Führungskraft  

1 Woche 

vorher  

Buddy vorstellen; Team 

kurz ankündigen; Fragen 

aktiv ermöglichen  

Logins testen; Geräte 

final einrichten; nötige 

Tools und 

Berechtigungen prüfen  

Führungskraft / 

Buddy / IT  

Tag 

davor  

Kurzer Reminder: Startzeit, 

Ort, Kontakt; 

wertschätzende Nachricht  

Arbeitsplatz / Remote -

Zugang final prüfen; 

Team informieren; 

Agenda für Tag 1 

bereitstellen  

HR / 

Führungskraft / 

IT  

 

 

Werkzeug 2: Die Pre - Start - Kommunikationssequenz  

Zeitpunkt  Sender  Ziel  Inhalt in einem Satz  

Direkt nach 

Unterschrift  

Führungskraft  Verbindlichkeit 

schaffen  

„Schön, dass Sie an Bord 

sind –  wir freuen uns auf die 

Zusammenarbeit.“  

Ca. 2 Wochen 

vorher  

HR oder 

Führungskraft  

Orientierung 

geben  

Startzeit, Ort bzw. Remote -

Setup, Ansprechpartner, 

grober Ablauf von Tag 1  

Ca. 1 Woche 

vorher  

Führungskraft 

oder Buddy  

Soziale 

Anbindung 

schaffen  

kurze Vorstellung des 

Buddys, Team -Hinweis, 

Raum für Rückfragen  
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Zeitpunkt  Sender  Ziel  Inhalt in einem Satz  

Tag davor  Führungskraft  Sicherheit und 

Vorfreude 

stärken  

kurzer Reminder mit „Wir 

freuen uns auf morgen“  

 

Werkzeug 3: Der Day - 1- Readiness - Check  

Vor dem ersten Arbeitstag sollten fünf Punkte bewusst geprüft werden –  nicht als 

Annahme, sondern als echter Haken auf einer Liste:  

1. Ist die Hardware da und vollständig eingerichtet?  

2. Funktionieren alle relevanten Logins tatsächlich?  

3. Sind die richtigen Software - Lizenzen und Berechtigungen zugewiesen?  

4. Sind Ansprechpartner, Buddy und Tagesablauf kommuniziert?  

5. Ist klar, welche Tools, Projekte oder Kundenkontexte am ersten Tag sofort 

relevant sind?  

Dieser Check bündelt die operative Seite des Pre -Boardings. Er verhindert, dass der erste 

Tag mit Freischaltungen, Rückfragen und vermeidbarer Unsicherheit beginnt und er 

schließt die Brücke zum strukturierten Onboarding der ersten Woche.  

 

4.5  Wo eine HR -Plattform sinnvoll unterstützt  

 

Pre -Boarding bleibt Beziehungsarbeit. Keine Software kann Vorfreude erzeugen oder einer 

Führungskraft das persönliche Willkommen abnehmen. Eine HR -Plattform hilft aber genau 

dort, wo in der Praxis die meisten Brüche entstehen: bei verteilten Zuständigkeite n, 

fehlender Transparenz und vergessenen Schritten. Aufgaben lassen sich als Workflow 

abbilden, Verantwortlichkeiten werden sauber verteilt, Status und offene Punkte bleiben 

sichtbar, und technische wie organisatorische Schritte werden dokumentiert statt z wischen 

E-Mails und Einzelnotizen verloren zu gehen. Genau darin liegt auch der sinnvolle, 

zurückhaltende Platz einer Lösung wie timo365 HR  im Kapitel –  nicht als Ersatz für gutes 

Pre -Boarding, sondern als Strukturgeber im Hintergrund.  

Nächster Schritt: Onboarding  

Wenn Pre -Boarding gut gemacht ist, startet niemand mehr in ein Vakuum. Der oder die 

Neue kommt nicht nur mit Vertrag, sondern mit Orientierung, funktionierender Technik und 

einem ersten Gefühl von Zugehörigkeit an. Genau damit beginnt das nächste Kapitel: 

https://www.newvision.eu/demo-timo365-hr?utm_campaign=48811943-timo365%20HR&utm_source=Heise&utm_medium=Leadgen&utm_content=demoseite
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Onboarding. Dort entscheidet sich, ob aus einem gut vorbereiteten Start in den ersten 

Wochen tatsächlich ein produktives, integriertes Teammitglied wird.  

5 Onboarding  
 

Pre -Boarding bringt neue Mitarbeitende gut vorbereitet an den ersten Tag. Onboarding 

entscheidet, ob aus diesem Start in den ersten Wochen ein produktives, gebundenes 

Teammitglied wird oder ob die Kündigung innerlich schon reift, bevor die eigentliche 

Zusa mmenarbeit begonnen hat. Gerade für IT -Dienstleister ist das keine Nebensache. Wer 

in Employer Branding, Recruiting und Pre -Boarding investiert hat und dann beim 

Onboarding improvisiert, verliert nicht nur Zeit, sondern oft den gesamten Aufwand davor 

und s teht im Zweifel wieder mit einer offenen Rolle, zusätzlicher Belastung im Team und 

unnötiger Reibung im Kundenprojekt da.  

Onboarding ist deshalb kein Begrüßungstermin und keine To -do -Liste für den ersten 

Arbeitstag. Es ist die Phase, in der aus einem guten Eindruck echte Arbeitsfähigkeit wird. 

Neue Mitarbeitende müssen verstehen, wie das Unternehmen arbeitet, wie Projekte 

ges teuert werden, welche Tools und Standards gelten, an wen sie sich wenden können  und 

woran sie in den ersten Wochen merken, dass sie auf dem richtigen Weg sind. Genau hier 

trennt sich ein professioneller Einstieg von einem freundlichen, aber unstrukturierte n 

Empfang.  

5.1 Die häufigsten Onboarding -Fehler im IT -Mittelstand  

 

Vier Muster, die wir in fast jedem Einarbeitungsprozess wiedersehen:  

1. Kein Plan, nur ein Schreibtisch.  Der Neue ist da, der Arbeitsplatz steht , aber 

niemand weiß, was in Woche eins eigentlich passieren soll. Einarbeitung wird zur 

Improvisation.  

2. „Learning by drowning".  Zu viele Tools, Projekte und Kunden auf einmal, ohne 

Reihenfolge und ohne Einführung. Frühfrust ist programmiert.  

3. Unklare Zuständigkeiten.  HR denkt, der Fachbereich macht's , der Fachbereich 

denkt umgekehrt. Der Neue landet zwischen den Stühlen.  

4. Kein strukturiertes Feedback.  Ohne festen Check - in nach 30 Tagen bleiben 

Überforderung, Zweifel oder fehlende Passung unsichtbar , bis die Kündigung auf 

dem Tisch liegt.  

Strukturiertes Onboarding heißt deshalb nicht, besonders aufwendig zu sein. Es heißt, den 

Einstieg planbar, nachvollziehbar und wiederholbar  zu machen , damit jede Einstellung 

nicht jedes Mal neu erfunden werden muss . 
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5.2 Der Onboarding -Bogen in drei Phasen  

 

Gutes Onboarding ist ein Bogen, der am ersten Arbeitstag beginnt und sich über die ersten 

Wochen bis in den ersten Monat hinein spannt. D as Pre -Boarding  hat Orientierung und 

Startbereitschaft geschaffen. Jetzt geht es darum, daraus Sicherheit, Arbeitsfähigkeit und 

erste Wirksamkeit zu machen . 

Phase 1: Erster Arbeitstag  

Der Tag, an dem sich entscheidet, ob das Unternehmen hält, was die Karriereseite 

versprochen hat.  

• Begrüßung und Struktur.  Klarer Ablaufplan, vorbereiteter Arbeitsplatz, Team ist 

informiert und anwesend.  

• IT - Setup mit Login - Test.  Alle Zugänge werden gemeinsam getestet –  nicht 

angenommen, dass sie funktionieren.  

• Orientierung und Buddy.  Eine feste Ansprechperson abseits der Führungskraft 

senkt die Hemmschwelle für die vielen kleinen Fragen der ersten Tage.  

Phase 2: Erste Woche  

Vom Ankommen zur ersten fachlichen Orientierung.  

• Einarbeitung mit Plan.  Welche Tools, welche Projekte, welche Kunden und  in 

welcher Reihenfolge. Nicht alles auf einmal.  

• Fachliches Verständnis aufbauen.  Gezielte Tool -Schulungen statt Sprung ins kalte 

Wasser. Zu viele Systeme ohne Einführung sind ein klassischer Frühfrust -Treiber.  

• Regelmäßige Check - ins.  Kurze, feste Gesprächspunkte fangen Unsicherheiten früh 

ab. 

Phase 3: Erster Monat  

Von der Orientierung zur Integration.  

• Eigenständigkeit fördern.  Erste eigene Aufgaben mit klarem Rahmen und 

erreichbarer Unterstützung.  

• Wissensübergabe sichern.  Gerade bei Projektwechseln entscheidet eine saubere 

Übergabe darüber, ob Wissen ankommt oder verloren geht.  

• 30 - Tage - Feedbackgespräch.  Der wichtigste Fixpunkt des ersten Monats: 

Erwartung und Realität abgleichen, beidseitig. Werkzeug dafür in der  Praxis -

Toolbox . 

5.3  Vom Ankommen zur Wirksamkeit: der 30 -60 -90 -Tage -Plan  

Ein guter erster Monat ist nicht das Ende des Onboardings, sondern sein Fundament. Damit 

aus Orientierung echte Wirksamkeit wird, braucht es einen  30 - 60 - 90 - Tage - Plan . Er macht 
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aus einem freundlichen Einstieg einen belastbaren Erwartungsrahmen –  für neue 

Mitarbeitende genauso wie für Führungskräfte.  

 

Zeitraum  Fokus  Woran Fortschritt sichtbar wird  

Tage 1 –

30  

Ankommen, Rolle 

verstehen, sicher 

arbeitsfähig werden  

Zugänge funktionieren, Ansprechpartner sind 

klar, Rolle und Prioritäten sind verstanden, 

erste Aufgaben wurden begleitet 

übernommen  

Tage 31 –

60  

Anwenden, Routine 

aufbauen, erste 

Eigenständigkeit 

entwickeln  

wiederkehrende Abläufe sitzen, Tools werden 

sicher genutzt, Projekt -  und Kundenkontext 

wird verstanden, erste Arbeitspakete werden 

eigenständig bearbeitet  

Tage 61 –

90  

Verlässlicher Beitrag im 

Team, Verantwortung im 

definierten Rahmen  

Aufgaben werden planbar übernommen, 

offene Punkte werden früh benannt, 

Zusammenarbeit läuft stabil, erste 

Entwicklungsfelder für die nächsten Monate 

sind sichtbar  

 

Wichtig ist: Dieser Plan ist keine Schonfrist und kein starres Formular. Er ist ein 

gemeinsamer Maßstab dafür, was in welcher Phase realistisch erwartet werden kann. 

Gerade Führungskräfte gewinnen dadurch Klarheit. Statt diffusem Bauchgefühl gibt es 

einen nachvollziehbaren Rahmen: Was muss schon sicher funktionieren? Wo ist 

Unterstützung noch normal? Und ab wann beginnt der Übergang vom Onboarding in die 

eigentliche Mitarbeiterentwicklung?  
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Abbildung 4 -  30 -60 -90 -Tage -Roadmap für ein strukturiertes Onboarding.  

5.4  Wer im Onboarding wofür verantwortlich ist  

 

Onboarding scheitert selten an fehlendem Willen, fast immer an verteilter Verantwortung. 

Deshalb braucht jeder Einstieg einen klar benannten Onboarding - Owner  –  also eine Rolle, 

die die Fäden zusammenhält, den Überblick behält und nachfasst, wenn etwas offenbleibt . 

Ob diese Rolle in HR oder bei der Führungskraft liegt, ist zweitrangig. Entscheidend ist, dass 

sie eindeutig vergeben ist.  

HR verantwortet den formalen Rahmen: Unterlagen, organisatorische Orientierung, 

grundlegende Informationen und die Koordination der beteiligten Stellen. Die 

Führungskraft  verantwortet den fachlichen Einstieg: Prioritäten, Rolle, Ziele, Aufgaben, 

Einbindung ins Team und die Gespräche, die Orientierung geben. IT  verantwortet 

Arbeitsfähigkeit: Geräte, Logins, Lizenzen, relevante Systeme und die technische Sicherheit 

des Starts. Der Buddy  unterstützt bei den Fragen, die selten in Prozessbeschreibungen 

stehen, a ber im Alltag entscheidend sind: informelle Regeln, kleine Hürden, soziale 

Integration und praktische Orientierung.  

Gerade für Führungskräfte lohnt sich eine einfache Leitlinie: Zeit geben, Reihenfolge 

schaffen, Leistung nicht zu früh verwechseln mit Routine . Ein neuer Mitarbeitender ist 

nicht „langsam“, nur weil er Fragen stellt. Schlechter geführt ist eher ein Onboarding, das 

Fragen unsichtbar macht.  

5.5  Praxis -Toolbox  

Die folgenden Werkzeuge sind so aufgebaut, dass sie direkt ins E -Book übernommen und 

unmittelbar verwendet werden können.  
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Werkzeug 1: Die Onboarding - Rollen - Matrix  

Onboarding scheitert selten an gutem Willen, fast immer an unklarer Zuständigkeit. Diese 

Matrix legt vor dem Start fest, wer was verantwortet.  

Aufgabe  HR  Führungskraft  IT  Buddy  

Vertrag und Unterlagen      

Hardware und Zugänge      

Erster Arbeitstag (Ablauf)      

Fachliche Einarbeitung      

Check - ins und 30 -Tage -Gespräch      

Pro Zeile genau eine verantwortliche Rolle markieren –  Mitwirkende ergänzen, aber Verantwortung bleibt 

eindeutig.  

Werkzeug 2: Der 30 - 60 - 90 - Tage - Onboarding - Plan  

Der Plan macht sichtbar, worauf sich der Einstieg in den ersten drei Monaten konzentriert 

und wann überprüft wird, ob der nächste Schritt sinnvoll ist.  

 

Zeitraum  Schwerpunkt  Konkreter Fokus  Review  

Tage 1 –

30  

Orientierung & 

Arbeitsfähigkeit  

Rolle verstehen, Zugänge sicher 

nutzen, Ansprechpartner kennen, 

erste Aufgaben im begleiteten 

Rahmen  

30 -Tage -

Gespräch  

Tage 31 –

60  

Anwendung & 

Eigenständigkeit  

erste Arbeitspakete übernehmen, 

Projekt -  und Kundenkontext 

vertiefen, Routinen aufbauen  

60 -Tage -

Check - in 
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Zeitraum  Schwerpunkt  Konkreter Fokus  Review  

Tage 61 –

90  

Stabiler Beitrag im 

Team  

Aufgaben verlässlich übernehmen, 

offene Lernfelder benennen, nächste 

Entwicklungsschritte vorbereiten  

90 -Tage -

Review  

 

Werkzeug 3: Leitfaden 30 - Tage - Feedbackgespräch  

Vier Fragen, die das wichtigste Gespräch des ersten Monats tragen:  

• Ankommen:  „Was hat den Einstieg leicht gemacht –  und was unnötig schwer?"  

• Erwartung versus Realität:  „Wo weicht der Job von dem ab, was Sie erwartet 

haben?"  

• Befähigung:  „Wo fehlen Ihnen noch Zugänge, Wissen oder Ansprechpartner, um 

eigenständig zu arbeiten?"  

• Ausblick:  „Was brauchen Sie von uns für die nächsten 60 Tage?"  

5.6  Einwand aus der Praxis  

 

„Bei uns startet selten jemand –  ein eigener Prozess lohnt sich nicht."  Gerade dann. Wer 

nur wenige Male im Jahr einstellt, improvisiert jedes Mal von vorn und macht jedes Mal 

dieselben Fehler. Ein schlanker, einmal definierter Ablauf (Rollen -Matrix plus 30 -Tage -

Leitfaden) kostet beim ersten Mal eine Stunde und trägt danach b ei jeder Einstellung. Und 

bei kleinen Teams wiegt ein einziger Fehlstart schwerer, nicht leichter: Eine Fehlbesetzung 

kostet schnell das Eineinhalb -  bis Zweifache eines Jahresgehalts (d atalynx, 2024).  

5.7 Wie eine HR -Plattform das Onboarding strukturiert  

 

Eine HR -Plattform übernimmt nicht das Ankommen –  das bleibt menschliche Arbeit. Sie 

sorgt aber dafür, dass kein Schritt verloren geht und alle Beteiligten denselben Stand 

haben. Konkret leistet  timo365 HR  im Onboarding:  

• die zentrale Anlage und Verwaltung aller relevanten Daten und Prozesse  

• automatisierte Anstöße für nachgelagerte Schritte wie Vertrag, Lizenz und 

Personalakte  

• eine durchgängige Dokumentation im Rahmen der digitalen Personalakte  

• Transparenz über Status, Daten und Fortschritt im Onboarding -Prozess  

 

https://www.newvision.eu/business-software/timo365-hr?utm_campaign=48811943-timo365%20HR&utm_source=Heise&utm_medium=Leadgen&utm_content=business_site
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So wird aus einer Reihe loser Aufgaben  ein verbindlicher, wiederholbarer Prozess , über jede 

Einstellung hinweg gleich gut.  

Nächster Schritt: Mitarbeiterentwicklung  

Mit einem gelungenen ersten Monat ist niemand fertig eingearbeitet –  er hat den Boden 

gefunden, auf dem Entwicklung wächst. Wie aus einem angekommenen Mitarbeiter über 

Monate und Jahre eine gebundene, wachsende Fachkraft wird, behandelt das nächste 

Kapitel . 

6 Mitarbeiterentwicklung  
 

Mit einem gelungenen Onboarding ist niemand „fertig “. Er oder sie ist arbeitsf ähig 

geworden. Mitarbeiterentwicklung entscheidet erst danach, ob aus einem neuen 

Teammitglied in den n ächsten zw ölf, vierundzwanzig und sechsunddrei ßig Monaten eine 

verl ässliche Fachkraft, ein Multiplikator oder sogar eine k ünftige F ührungskraft wird. Gerade 

in IT -Dienstleistungsunternehmen, in denen sich Technologien, Kundenanforderungen und 

Rollenbilder laufend verschieben, ist Entwicklung deshalb kein zus ätzlicher HR -Baustein.  Sie 

ist die Art, wie das Unternehmen handlungsf ähig bleibt.  

Der Druck dahinter ist messbar. Laut McKinsey HR -Monitor 2025 verf ügen 33 Prozent der 

Besch äftigten in Deutschland nicht über die n ötigen F ähigkeiten f ür ihre aktuelle Rolle, 44 

Prozent haben im vergangenen Jahr keinen einzigen Tag in Fort -  oder Weiterbildung 

investiert und nur 30 Prozent der Unternehmen, die Kompetenzen erfassen und 

strategische Personalplanung betreiben, verkn üpfen beides auch wirklich miteinander. 

Gleichzeitig verfolgen laut Hays HR -Report 2025 nur 37 Prozent der Unternehmen in der 

DACH -Region eine echte Upskilling -Strategie. Und im IT -Markt kommt hinzu: 27 Prozent der 

neu eingestellten IT -Fachkr äfte sind Quereinsteiger. Sie bringen einen Teil der Eignung 

bereits mit , den Rest muss das Unternehmen systematisch aufbauen. Entwicklung ist damit 

kein Wohlf ühlthema, sondern ein direkter Hebel auf Leistungsf ähigkeit, Recruitingkosten 

und Mitarbeiterbindung . 

 

6.1 Warum Entwicklung bei IT -Dienstleistern zur Pflicht wird  

 

In kaum einer Branche veralten F ähigkeiten so schnell wie im projektgetriebenen IT -Umfeld. 

Heute fehlen vielleicht Cloud -Kenntnisse, morgen Security -  oder KI -Kompetenzen, 

übermorgen jemand mit Erfahrung in Kundenmigrationen, Datenprojekten oder 

serviceorientierten Betriebsmodellen. Wer Entwicklung in so einem Umfeld nur als Reaktion 

auf einzelne Seminarw ünsche versteht, baut keine Zukunftsf ähigkeit auf , sondern verwaltet 

Zufall.  
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Gerade IT -Dienstleister sp üren das fr üh. Wenn ein Team zu wenig Kompetenzen f ür neue 

Kundenanforderungen hat, wird nicht erst HR unruhig, sondern das Projektgesch äft. 

Übergaben werden unsauber, Senior -Leute fangen an zu kompensieren, Kunden eskalieren 

früher und Recruiting soll pl ötzlich in wenigen Wochen liefern, wof ür es im Markt oft 

Monate braucht. Entwicklung ist deshalb die wirtschaftlich sinnvollste Antwort auf einen 

Fachkr äftemarkt, den niemand kurzfristig entspannen wird.  

Dazu kommt ein zweiter Punkt: Viele Rollen in IT -Unternehmen wachsen heute nicht mehr 

linear. Eine Fachkraft entwickelt sich nicht automatisch „nach oben “, sondern oft seitw ärts in 

Richtung neuer Themen, anderer Kundensegmente oder neuer Verantwortungsbereiche. 

Wer Mitarbeiterentwicklung weiterhin nur als Seminar, Zertifikat oder einmaliges 

Jahresgespr äch denkt, bildet diese Realit ät nicht mehr ab . 

6.2  Entwicklung beginnt dort, wo Onboarding endet  

 

Onboarding schafft Orientierung. Entwicklung schafft Perspektive. Genau deshalb darf 

zwischen beiden Phasen kein Bruch entstehen. Wenn ein Mitarbeitender die ersten Wochen 

gut gemeistert hat, stellt sich nicht nur die Frage, ob er produktiv arbeitet , sondern auch, 

wie sich diese Produktivit ät in den n ächsten ein bis zwei Jahren vertiefen l ässt.  

Die zentrale Frage lautet deshalb nicht: „Welche Schulung k önnten wir anbieten? “ Sondern: 

Welche Rolle soll diese Person mittelfristig besser, breiter oder anders ausf üllen k önnen 

und welche Kompetenzen braucht es daf ür konkret?  In der Praxis ist das die eigentliche 

Schnittstelle zwischen Onboarding und Entwicklung. Wer sie sauber gestaltet, schafft 

Klarheit. Wer sie offenl ässt, produziert Stillstand.  

6.3  Entwicklung ist ein System, kein Kurskatalog  

 

Der h äufigste Denkfehler in der Praxis ist simpel: Entwicklung wird mit Weiterbildung 

verwechselt. Dann entsteht schnell ein bunter Katalog aus Seminaren, Zertifikaten und 

Einzelma ßnahmen ohne Bezug zu Rolle, Unternehmenszielen oder Projektpraxis. Das 

Ergebnis ist bekannt: viel Aktivit ät, wenig Wirkung.  

Wirksame Mitarbeiterentwicklung braucht deshalb ein System, das zwei Perspektiven 

zusammenf ührt: den k ünftigen Kompetenzbedarf des Unternehmens und die konkrete 

Entwicklung einer Person. Erst wenn beides verbunden ist, wird aus Lernen ein steuerbarer 

Prozess. Genau hier hilft eine gemeinsame Sprache f ür Kompetenzen.  

In der Praxis reicht daf ür ein schlanker Kompetenzrahmen. Nicht jede Rolle braucht alle 

Fähigkeiten in derselben Tiefe. Entscheidend ist, dass pro Rolle klar ist, welche fachlichen 

Skills, welche arbeitsrelevanten Kernkompetenzen  und welches Niveau  erwartet werden.  

Ein praktikabler Vierermaßstab ist dafür oft ausreichend:  
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Stufe  Bedeutung  

1 Grundkenntnis –  versteht das Thema, braucht aber Anleitung  

2 anwendungssicher –  erledigt Aufgaben im bekannten Rahmen verlässlich  

3 selbstständig –  übernimmt Verantwortung auch in komplexeren Situationen  

4 wirkt als Multiplikator –  kann andere anleiten, Standards prägen oder Wissen 

weitergeben  

 

So entsteht Vergleichbarkeit, ohne Entwicklung künstlich zu verkomplizieren.  

 

6.4  Die drei Lernräume  

 

Wenn Entwicklung wirksam werden soll, muss sie sich aus dem Seminarraum l ösen. In IT -

Dienstleistungsunternehmen entsteht der gr ößte Kompetenzzuwachs nicht in PowerPoint -

Folien, sondern in echter Anwendung. Genau deshalb hat sich die Denkweise über drei 

Lernr äume bew ährt.  

Der erste Lernraum ist der Arbeitsalltag . Hier w ächst Kompetenz am schnellsten, weil 

Lernen direkt an Aufgaben, Kunden und Ergebnisse gekoppelt ist. Gemeint sind Stretch -

Aufgaben knapp über dem aktuellen Niveau, Job Shadowing, schrittweise 

Projektverantwortung, tempor äre Rollenwechsel, Moderation von Workshops, Begleitung 

bei Kundenterminen oder die Verantwortung f ür einen Teilbereich, der bisher bei einer 

senioreren Person lag. Wer Entwicklung ernst meint, plant solche Lerngelegenheiten 

bewusst ein –  statt  zu hoffen, dass sie „schon irgendwie passieren “. 

Der zweite Lernraum ist Lernen von anderen . Mentoring, Buddy -Modelle, Pairing, interne 

Tech -Talks, Communities of Practice und strukturierter Wissenstransfer sind im IT -Umfeld 

besonders wirksam, weil dort so viel relevantes Wissen in K öpfen, in Projekterfahrung und 

im Umgang mit Kundenkontext steckt. Diese Formate sind oft g ünstiger als externe 

Trainings und n äher an der Realit ät des Unternehmens.  



 

35  

Der dritte Lernraum ist formales Lernen . Schulungen, Zertifizierungen, Herstellertrainings, 

Studienf örderung oder vorbereitete Lernprogramme sind wichtig , aber nur dann wirksam, 

wenn sie an eine echte L ücke anschlie ßen. Ein Zertifikat ohne Anwendung bleibt Papier. Ein 

Kurs ohne n ächstes Einsatzfeld bleibt gute Absicht. Genau deshalb ist formales Lernen 

wertvoll, aber nie ausreichend.  

Der entscheidende Punkt ist nicht, alle drei Lernr äume maximal auszubauen. Entscheidend 

ist, sie bewusst zu kombinieren. Entwicklung wird dann wirksam, wenn Lernen im Projekt, 

Lernen von anderen und formale Qualifizierung dieselbe Richtung unterst ützen.  

6.5  Vom Future Skill zum Entwicklungsplan  

 

Damit Entwicklung nicht zur Gie ßkanne wird, braucht sie einen einfachen, wiederkehrenden 

Ablauf. Der erste Schritt ist immer die Frage nach dem Bedarf und zwar auf zwei Ebenen 

gleichzeitig: Welche Kompetenzen braucht das Unternehmen in den n ächsten zw ölf bis 

vierundzwanzig Monaten?  Und: Wo steht die einzelne Person heute?  

Genau hier treffen strategische Personalplanung und Mitarbeiterentwicklung aufeinander. 

McKinsey zeigt, dass viele Unternehmen Kompetenzdaten zwar erfassen, sie aber nicht in 

ihre Personalplanung integrieren. F ür IT -Dienstleister ist das besonders teuer. Denn wenn 

Zukunftsskills nur abstrakt bleiben, reagiert das Unternehmen immer zu sp ät: erst wenn 

Kunden etwas verlangen, Projekte stocken oder einzelne Schl üsselpersonen bereits 

überlastet sind.  

Der zweite Schritt ist die Übersetzung in wenige, klare Entwicklungsziele. Drei bis f ünf aktive 

Ziele pro Person reichen v öllig aus. Mehr verw ässert den Fokus. Diese Ziele sollten immer an 

konkrete Wirkung gekoppelt sein: eine Rolle sicherer ausf üllen, ein neues Themenfeld 

übernehmen, Kunden eigenst ändiger begleiten, Wissen weitergeben oder die eigene 

Wirksamkeit im Team ausbauen.  

Der dritte Schritt ist die Auswahl der Ma ßnahmen. Gute Entwicklungspl äne verteilen 

Maßnahmen bewusst über die drei Lernr äume: ein neues Projektmodul übernehmen, ein 

Mentoring starten, einen Kurs absolvieren, ein Shadowing vereinbaren, einen Workshop 

selbst moderieren oder ein Zertifikat vorbereiten. Entwicklung wird dadurch nicht breiter, 

sondern zielgerichteter.  

Und schlie ßlich braucht es Wirkungskontrolle. Wurde die L ücke kleiner? Arbeitet die Person 

selbstst ändiger? Ist eine bestimmte Rolle intern jetzt realistischer besetzbar als vor sechs 

Monaten? Wer diese letzte Frage nicht stellt, betreibt Aktivit ätsmanagement , aber keine 

Entwicklung.  
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Abbildung 5 -  Vom Future Skill zum Entwicklungsplan.  

6.6  Interne Mobilität und Karrierepfade  

 

Viele Unternehmen verlieren gute Leute nicht, weil diese grunds ätzlich unzufrieden sind, 

sondern weil sie keine sichtbare Zukunft im Unternehmen erkennen. Gerade in IT -

Dienstleistungsunternehmen ist das paradox. Denn es gibt oft mehr 

Entwicklungsm öglichkeiten, als intern überhaupt sichtbar sind.  

Interne Mobilit ät hei ßt dabei nicht nur Bef örderung. Sie bedeutet auch, Rollen seitlich oder 

stufenweise weiterzuentwickeln: vom Support in Richtung Consulting, vom Consultant in 

Richtung Solution Architecture, vom Developer in Richtung Technical Lead, vom 

Projektmitarbeiter in Richtung Customer Suc cess oder vom Spezialisten in Richtung 

Teamverantwortung. Laut dem 360Learning -Beitrag zur internen Mobilit ät braucht es daf ür 

vor allem vier Dinge: offene Gespr äche über berufliche Ziele, Fokus auf Skills statt blo ße 

Jobtitel, aktive Einbindung interner Expertise sowie Coaching -  und Mentoring -Programme 

als Entwicklungshebel.  

Genau deshalb sollten Karrierepfade nicht als Organigramm gedacht werden, sondern als 

sichtbare Entwicklungslogik. Mitarbeitende m üssen erkennen k önnen, welche n ächsten 

Rollen grunds ätzlich m öglich sind, welche Kompetenzen daf ür fehlen und wie diese im 

Unternehmen aufgebaut werden k önnen. Erst dann wird aus Mitarbeiterentwicklung eine 

glaubw ürdige Perspektive und aus Perspektive entsteht Bindung.  
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6.7 Nachfolgeplanung: wenn Schl üsselrollen nicht zuf ällig besetzt werden 

sollen  

 

Nachfolgeplanung klingt in vielen mittelst ändischen IT -Unternehmen gr ößer, formeller und 

„konzerniger “, als sie sein muss. In der Praxis geht es um eine viel einfachere Frage: Welche 

Rollen oder Personen darf das Unternehmen in den n ächsten zw ölf Monaten nicht 

überraschend verlieren, ohne dass Projekte, Kunden oder Teamstabilit ät leiden?  

In IT -Dienstleistungsunternehmen sind das oft nicht nur F ührungskr äfte. Es sind auch 

Senior Consultants mit tiefem Kundenkontext, Mitarbeitende mit kritischen Partner -  oder 

Zertifizierungsrollen, Experten f ür bestimmte Plattformen, Teamleads mit hoher 

Eskalationsverantwortung oder einzelne Personen, bei denen Wissen, Beziehungen und 

operative Erfahrung zu stark zusammenlaufen.  

Gute Nachfolgeplanung bedeutet nicht, bereits einen perfekten Ersatz zu haben. Sie 

bedeutet, diese Rollen sichtbar zu machen, interne Optionen fr üh zu benennen und 

Entwicklungsma ßnahmen nicht erst zu starten, wenn die K ündigung auf dem Tisch liegt. 

Genau hier schlie ßt sich die Br ücke zur internen Mobilit ät: Wer Karrierepfade sichtbar 

macht, schafft zugleich die Grundlage f ür sp ätere Nachfolge.  

6.8  Entwicklungsgespr äche sind der Steuerungspunkt  

 

So wichtig Kompetenzrahmen, Mobility -Pfade und Nachfolgeboards sind , im Alltag wirksam 

werden sie erst im Gespr äch. Genau deshalb ist das Entwicklungsgespr äch der 

Steuerungspunkt der gesamten Phase. Ein strukturierter Gesprächsleitfaden schafft hier 

eine starke Basis: Ziele werden vorbereitet, Karriereoptionen mitgedacht, 

Entwicklungsmaßnahmen über Weiterbildung, Projekte und Mentoring skizziert, maximal 

drei bis fünf Ziele festgelegt und verbindliche  Check - ins eingeplant . 

Gerade im Projektgesch äft ist das wichtig, weil Entwicklung sonst leicht verschoben wird. 

Das Tagesgesch äft gewinnt immer , außer Entwicklung hat einen festen Takt. Ein gutes 

Entwicklungsgespr äch fragt deshalb nicht nur zur ück, was jemand geleistet hat, sondern 

nach vorn: Welche Rolle soll in zw ölf bis achtzehn Monaten realistischer werden? Welche 

Kompetenzen fehlen daf ür? Welche Erfahrungen braucht es, nicht nur welche Trainings?  

McKinsey weist au ßerdem darauf hin, dass 27 Prozent der Besch äftigten in Deutschland in 

den vergangenen zw ölf Monaten kein formales Feedback erhalten haben. Das ist nicht nur 

ein Kommunikationsproblem, sondern verschenkte Entwicklung. Denn gerade regelm äßiges, 

konkretes Feedback ist einer der g ünstigsten und wirksamsten Hebel, um Kompetenzen 

schneller aufzubauen. Entwicklungsgespr äche sollten deshalb nicht im Jahrestakt versanden, 

sondern über kurze Follow -ups lebendig bleiben.  
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6.9  Praxis -Toolbox  

Ein Werkzeug, das alles zusammenführt.  

Der Entwicklungs - Canvas.  Eine Seite pro Person: links der Soll - Ist -Abgleich der 

Kompetenzen, rechts die abgeleiteten Ziele –  jedes mit einer Maßnahme über einem Owner 

und einem Termin.  

Beispiel 1 –  Junior Consultant (Quereinsteiger, 8 Monate im Haus)  

Kompetenz / Ziel  
Ist → 

Soll  
Maßnahme  Owner  Termin  

Software 

eigenständig beim 

Kunden 

konfigurieren  

2 -> 4  

1: Produktschulung  

2: Drei begleitende 

Kundenkonfigurationen  

Team Lead 

Consulting  
Bis Q4 2026  

Workshops sicher 

moderieren  
2 -> 3 

1: Mentoring durch 

Senior Consultant  

2: Drei Workshops 

begleitet   

Mentor  
Review in drei 

Monaten  

Partnerverifizierung  1 -> 3 
1: Zertifizierungskurs  

2: Prüfung  
eigenständig  Bis Q4 2026  

Fachliche Breite 

aufbauen  –  Studium  
2 -> 4  

1: Studienförderung  

2: Lernzeit klären  

HR & 

Führungskraft  

Einschreibung 

2027  

     

Skala: 1 = Grundkenntnis · 2 = anwendungssicher · 3 = selbstständig · 4 = kann anleiten. Pro Person maximal drei 

bis fünf aktive Ziele.  

6.10 Woran Sie Wirkung erkennen  

 

Drei Kennzahlen genügen, um Entwicklung steuerbar zu machen:  

• Weiterbildungsquote  –  genutzte Lerntage bzw. ausgeschöpftes Lernbudget pro 

Kopf. Zeigt, ob Entwicklung stattfindet oder nur geplant ist.  

• Zielerreichungsquote  – Anteil der vereinbarten Entwicklungsziele, die bis zum 

Check - in erreicht wurden. Zeigt die Wirksamkeit von Gespräch und Follow -up. 

• Interne Besetzungsquote  –  Anteil der Rollen, die intern statt extern besetzt 

werden. Der direkteste Gegenwert zur teuren Nachbesetzung –  und ein 

Frühindikator für Nachfolge -Readiness.  
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6.11 Wie eine HR -Plattform Entwicklung trägt  

 

Eine Plattform entwickelt niemanden. Entwicklung bleibt F ührungsarbeit, Lernarbeit und 

Projektarbeit. Eine HR -Plattform hilft aber dort, wo Entwicklung in der Praxis am h äufigsten 

scheitert: bei fehlender Sichtbarkeit, verteilter Dokumentation und dem Verlust von 

Verbindlichkeit.  

Eine L ösung wie timo365 HR  kann Kompetenzprofile, Entwicklungsziele, 

Gespr ächsergebnisse, Follow -ups und teamweite Skill -Übersichten an einem Ort 

zusammenf ühren. Dadurch werden Fortschritte nicht in Einzelnotizen, Postf ächern oder 

Excel -Listen verteilt, sondern über Rollen, Personen und Teams hinweg nachvollziehbar. 

Gerade bei Zertifizierungen, wiederkehrenden Check - ins, Entwicklungszielen und 

Nachfolge übersichten ist das kein Luxus, sondern der Unterschied zwischen „wir sprechen 

dar über “ und „wir steuern es “. 

Wichtig ist dabei der Ton: Die Plattform ist nicht die Entwicklung. Sie ist die Struktur 

darunter.  

N ächster Schritt: Mitarbeiterbindung  

Entwicklung schafft Perspektive. Und Perspektive ist einer der st ärksten Gr ünde zu bleiben. 

Aber sie allein h ält niemanden, der sich innerlich bereits entfernt hat. Genau deshalb folgt 

auf Mitarbeiterentwicklung konsequent das n ächste Kapitel: Mitarbeiterbindung. Dort geht 

es nicht mehr nur darum, wie Menschen wachsen , sondern wie sie verbunden bleiben . 

7 Mitarbeiterbindung  
 

Die teuerste Kündigung ist die, die niemand ausspricht.  

Employer Branding, Recruiting, Onboarding und Entwicklung haben den Mitarbeitenden ins 

Haus geholt und produktiv gemacht. Mitarbeiterbindung entscheidet, ob dieser Aufwand 

trägt oder ob jemand bleibt, aber innerlich längst gegangen ist. Gerade bei IT -

Diens tleistern wiegt das schwer: Projektqualität lebt von Eigeninitiative und Mitdenken, 

nicht vom Dienst nach Vorschrift. Wo Engagement fehlt, sinkt die Marge lautlos –  Stunden 

werden geschrieben, aber kein Wert geschaffen.  

Die Zahlen sind eindeutig: Nur 10 % der Beschäftigten sind emotional gebunden, 77 % 

machen Dienst nach Vorschrift, 13 % haben innerlich bereits gekündigt. Anders als eine 

ausgesprochene Kündigung läuft diese stille Variante unter dem Radar und ist genau 

de shalb teurer . 

 

 

https://www.newvision.eu/demo-timo365-hr?utm_campaign=48811943-timo365%20HR&utm_source=Heise&utm_medium=Leadgen&utm_content=demoseite
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7.1 Die häufigsten Bindungs -Fehler  

 

Vier Muster, die wir in fast jedem Unternehmen wiedersehen:  

1. Zufriedenheit mit Bindung verwechseln . Der erste Reflex bei Unruhe im Team ist 

der Obstkorb: Kaffeemaschine, Homeoffice -Tag, Gehaltsrunde. Nicht falsch , nur der 

falsche Hebel. 27 % der Beschäftigten sind „äußerst zufrieden", trotzdem fühlen sich 

90 % nicht emotional gebunden (Gallup, 2026). Zufriedenheit und Bindung sind zwei 

verschiedene Dinge.  

2. Nur auf sichtbare Fluktuation reagieren . Eine Kündigung löst Handeln aus. Stille 

Kündigung nicht , sie zeigt sich verzögert: längere Durchlaufzeiten, mehr Nacharbeit, 

kein Wissenstransfer, höhere Fehltage. Wer nur auf Schreiben im Postfach wartet, 

steuert zu spät.  

3. Bindung als reines HR - Thema behandeln . Gebunden wird im Projektalltag, nicht in 

der Personalabteilung. Der stärkste Bindungshebel ist die direkte Führungskraft , 

nicht das Benefit -Programm.  

4. Frühindikatoren ignorieren . Die meisten Kündigungen sind sechs bis zwölf Monate 

vorher spürbar. Aber nur, wenn jemand strukturiert hinsieht. Ohne festen Prozess 

verteilen sich die Signale auf einzelne Führungskräfte, Projekte und Wochen und 

niemand sieht das Gesamtbild.  

Bindung heißt: die richtigen Hebel bedienen, bevor aus Distanz eine Kündigung wird und 

strukturiert hinsehen, statt auf das Bauchgefühl einzelner Führungskräfte zu vertrauen.  

7.2 Zufriedenheit ist nicht Bindung  

Viele Unternehmen investieren viel Energie in Zufriedenheit und wundern sich, warum die 

Bindung trotzdem niedrig bleibt.  

Der Grund ist einfach: Zufriedenheit reduziert Reibung. Bindung erzeugt Engagement.  

Ein zufriedener Mitarbeitender macht seinen Job ordentlich. Ein gebundener 

Mitarbeitender übernimmt Verantwortung, denkt mit und trägt aktiv zum Ergebnis bei.  

Gerade in IT -Dienstleistungsunternehmen ist dieser Unterschied entscheidend. Projekte 

werden nicht nur abgearbeitet , sie werden gestaltet. Kunden erwarten nicht nur Leistung, 

sondern Mitdenken. Und genau dieses Mitdenken entsteht nicht durch Zufriedenheit, 

sondern durch Bindung.  

 

7.3 Was Menschen wirklich bindet  

 

In der Wissensarbeit von IT -Dienstleistern –  komplex, mehrdeutig, oft unter Termindruck –  

binden nicht die Benefits, sondern drei strukturelle Faktoren:  
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• Entwicklungsperspektive . „Wohin entwickle ich mich in den nächsten zwei Jahren?" 

Ohne Antwort ist der nächste Headhunter -Anruf erfolgreicher als jede 

Gehaltsrunde. Besonders kritisch bei Quereinsteigern, die inzwischen 27 % der neu 

eingestellten IT -Kräfte ausmachen (Bitkom, 2025 ): Ohne strukturierten Pfad 

scheitert die Integration und jeder Fünfte sucht schon im ersten Jahr aktiv weiter.  

• Ehrliches Feedback im Projektrhythmus . Nicht einmal im Jahr, sondern dann, wenn 

es zählt. Wertschätzung mit Substanz heißt nicht „gut gemacht", sondern: „Diese drei 

Dinge fallen mir an Ihrer Arbeit konkret auf."  

• Sinn und Sichtbarkeit . „Wofür ist meine Arbeit relevant und sieht das jemand?" IT -

Dienstleister haben hier einen Vorteil, den sie selten heben: Ihre Systeme halten 

Unternehmen am Laufen. Der Sinn ist vorhanden , er wird nur zu selten 

ausgesprochen.  

Alle drei Faktoren lassen sich in einem einzigen Format gleichzeitig adressieren: dem 

Mitarbeitergespräch. Wie es konkret geführt und fair bewertet wird, behandelt Kapitel 6 

(Mitarbeiterentwicklung). Für die Bindung zählt seine zweite Funktion –  die Frühwa rnung.  

7.4 Frühwarnung: stille Kündigung rechtzeitig erkennen  

 

Stille Kündigung kommt nicht plötzlich. Sie kündigt sich an, wenn man hinsieht:  

• Mitarbeitende, die in Meetings auffällig still werden  

• weniger Eigeninitiative bei Projektübergaben oder Kundenanfragen  

• sinkende Beteiligung an Weiterbildungen und internen Themen  

• häufigere Krankheitstage, kürzere Pausen, „Augen zu und durch"  

• ausbleibendes Feedback in Einzelgesprächen  

Der wirtschaftliche Hebel dahinter ist messbar: Innerlich Gekündigte fehlten zuletzt im 

Schnitt 9,7 Tage, hoch gebundene Mitarbeitende nur 5,6 (Gallup, 2026). Diese Signale 

werden erst dann steuerbar, wenn sie strukturiert abgefragt und über das Team hinwe g 

ausgewertet werden –  nicht im Bauchgefühl einzelner Führungskräfte verteilt bleiben.  
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Abbildung 6 -  Frühwarnradar für Mitarbeiterbindung und stille Distanz.  

7.5 Führung ist der entscheidende Hebel  

 

Mitarbeiterbindung entsteht nicht durch Programme. Sie entsteht durch Führung.  

Führungskräfte entscheiden täglich:  

• ob Erwartungen klar sind  

• ob Leistung gesehen wird  

• ob Entwicklung greifbar ist  

• ob Überlastung erkannt wird  

• ob Gespräche stattfinden oder ausfallen  

Gerade im Projektgeschäft passiert Führung oft „nebenbei“. Genau das ist das Problem.  

Bindung entsteht nicht zusätzlich zum Tagesgeschäft. Sie entsteht im Tagesgeschäft.  

Fallstudie aus der Praxis:  

Ein Fallbeispiel aus einem schnell wachsenden Hardware -  und Softwareunternehmen zeigt, 

dass Fluktuation nicht automatisch ein Vergütungsthema ist. LSA Global beschreibt, dass in 

einer geschäftskritischen Field -Organisation die Fluktuation zeitweise 25 Proz ent erreichte 

und sich der Verlust von Kontinuität und Fachwissen bereits auf Service -Level und 

Kundenwahrnehmung auswirkte. Die Analyse ergab, dass die Haupttreiber der Fluktuation 

nicht primär in der Vergütung lagen , diese wurde als marktgerecht eingeordnet, sondern in 

Führungspraktiken, Auswahl und Integration neuer Mitarbeitender (LSA Global, o. J.).  

Nach gezielten Maßnahmen mit Führungskräften, verbesserter Auswahl und besserer 

Mitarbeitendenintegration sank die Fluktuation in der kritischen Gruppe laut 
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Fallbeschreibung innerhalb von zwölf Monaten von 25 auf 15 Prozent; die Gesamtfluktuation 

im Field -Bereich ging von 18,5 auf 11,7 Prozent zurück (LSA Global, o. J.). Für IT -Dienstleister 

ist die wichtigste Lehre: Bindung entsteht nicht erst im Exit -Gespräc h. Sie entsteht in der 

täglichen Führung, in klaren Rollen, nachvollziehbaren Entwicklungsmöglichkeiten und einer 

Integration, die über den ersten Arbeitstag hinausgeht.  

7.6 Vom Bauchgefühl zur Systematik  

Mitarbeiterbindung wird erst dann steuerbar, wenn sie nicht mehr nur auf Einzelgesprächen 

basiert.  

Drei Dinge machen den Unterschied:  

• Regelmäßige Gespräche  statt einmal jährlich  

• Dokumentation und Follow - up  statt einmaliger Vereinbarungen  

• Teamweite Sichtbarkeit  statt isolierter Einschätzungen  

Das Mitarbeitergespräch ist dabei das zentrale Instrument , aber nur dann wirksam, wenn es 

konsequent genutzt wird.  

7.7 Praxis -Toolbox  

Zwei Werkzeuge, die Sie sofort übernehmen können.  

Werkzeug 1: Der Bindungs - Reifegrad - Selbsttest  

Fünf Aussagen, je „trifft zu" = 1 Punkt:  

#  Aussage  Trifft zu  

1 
Wir wissen, welche Schlüsselpersonen wir nicht verlieren dürfen –  und 

sie wissen es auch.  
 

2 
Mitarbeitergespräche finden öfter als einmal jährlich statt und werden 

nachverfolgt.  
 

3 
Auch Quereinsteiger haben einen definierten Entwicklungspfad mit 

klaren Etappen.  
 

4 
Wir haben 3 –5 Frühindikatoren für Absprung definiert und fragen sie 

regelmäßig ab.  
 

5 
Gesprächsergebnisse, Ziele und Entwicklung liegen zentral –  nicht in 

einzelnen Köpfen.  
 

Auswertung: 0 –1 = Stufe 1 (reaktiv) · 2 –3 = Stufe 2 (erste Ansätze) · 4 = Stufe 3 (strukturiert) · 5 = Stufe 4 

(steuerbar).  

Werkzeug 2: Der Frühindikatoren - Check fürs Zwischengespräch  
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Vier Signale, die in jedem Zwischengespräch bewusst abgefragt werden und eine klar 

benannte Rolle, die sie über das Team hinweg auswertet:  

• Engagement : Bringt sich die Person über das Geforderte hinaus ein?  

• Entwicklung : Ist die Perspektive der nächsten 12 –18 Monate für beide Seiten klar?  

• Belastung : Häufen sich Fehltage, Überstunden oder Rückzug?  

• Bindung : Würde die Person uns aktuell weiterempfehlen?  

 

7.8 Drei Kennzahlen, die Bindung steuerbar machen  

Wer Bindung verbessern will, muss sie messbar machen. Drei Kennzahlen reichen für den 

Anfang:  

• Bindungs - /Engagementquote  –  Anteil emotional gebundener Mitarbeitender, z. B. 

über eine kurze, regelmäßige Pulsbefragung oder einen eNPS. Indikator für die 

Bindungssubstanz jenseits reiner Zufriedenheit.  

• Frühfluktuation  –  Austritte innerhalb der ersten zwölf Monate. Indikator für die 

Qualität von Integration und Bindung und der teuerste Verlust, weil sich die 

Einstellung noch nicht amortisiert hat.  

• Fehltage - Differenz  –  Abstand der Krankheitstage zwischen Teams oder 

Engagement -Gruppen. Indikator für stille Belastung, oft Monate vor der Kündigung 

sichtbar.  

Drei Zahlen, regelmäßig erhoben, machen aus einem weichen Thema ein steuerbares und 

zeigen, wo eine verhinderte Kündigung günstiger ist als eine monatelange Nachbesetzung.  

7.9 Wie eine HR -Plattform Mitarbeiterbindung strukturiert  

Eine HR -Plattform übernimmt nicht das Binden –  das bleibt Führungsarbeit. Sie sorgt aber 

dafür, dass kein Signal verloren geht und Entwicklung nicht in Word -Dateien auf einzelnen 

Laufwerken versandet. Konkret leistet  timo365 HR  für die Bindung:  

• eine zentrale digitale Mitarbeiterakte mit Zielen, Feedback, Skills und 

Entwicklungsschritten  

• strukturierte Vorlagen für Mitarbeiter -  und Zwischengespräche, die 

Vergleichbarkeit schaffen, ohne starr zu wirken  

• automatische Erinnerungen an Folgetermine und vereinbarte Maßnahmen  

• eine Skills -  und Statusübersicht über das gesamte Team –  als Basis für 

Personalplanung und gezielte Bindungsmaßnahmen  

• Kontinuität beim Führungswechsel: Vereinbarungen, Ziele und Perspektiven bleiben 

erhalten, statt mit der Führungskraft das Haus zu verlassen  

So wird aus einzelnen guten Gesprächen ein verlässlicher Rhythmus , über jede 

Führungskraft und jedes Jahr hinweg gleich nachvollziehbar.  

https://www.newvision.eu/business-software/timo365-hr?utm_campaign=48811943-timo365%20HR&utm_source=Heise&utm_medium=Leadgen&utm_content=business_site
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Nächster Schritt: Offboarding  

Auch das beste Bindungsmanagement verhindert nicht jeden Austritt . Menschen wechseln, 

Lebensphasen ändern sich. Wie ein Abschied so gestaltet wird, dass Wissen, Sicherheit und 

der letzte Eindruck nicht auf der Strecke bleiben und aus einem Ausscheidenden ein 

Empfehlungsgeber oder Rückkehrer wird , behandelt das nächste Kapitel.  

 

8  Offboarding  
 

Über den ersten Tag wird viel nachgedacht. Über den letzten fast nie. Dabei ist der Austritt 

der Moment, in dem sich entscheidet, welches Bild ein Mensch von seiner Zeit im 

Unternehmen mitnimmt und ob er später als Empfehlungsgeber, als Kunde, als Rückkehr er 

oder als warnende Stimme auf Bewertungsplattformen auftritt.  

Offboarding ist mehr als die Rückgabe des Laptops. Es ist der letzte Eindruck einer 

Arbeitgebermarke, die Stunde der Wahrheit für jeden Wissenstransfer und –  gerade bei IT -

Dienstleistern –  ein konkretes Sicherheits -  und Datenschutzthema. Trotzdem behandeln  

viele Unternehmen es als reine Formalität: Fast die Hälfte hat keine Offboarding -Strategie, 

die über die gesetzlichen Mindestanforderungen hinausgeht (Zeilinger, 2024). Genau diese 

Lücke ist teuer und vermeidbar.  

 

8.1 Drei Dinge, die ein guter Abschied gleichzeitig leisten muss  

 

Ein Austritt zieht an drei Fäden zugleich, und ein durchdachtes Offboarding lässt keinen 

davon liegen.  

Der erste ist  menschlich . Wie jemand verabschiedet wird, beobachtet das ganze Team und 

merkt es sich. Der berühmte Satz aus der Praxis bringt es auf den Punkt: Onboarding 

entscheidet, wie jemand startet; Offboarding entscheidet, wie man sich an ihn erinnert. Ein 

respektvoller Abs chied ist deshalb keine Geste an den Gehenden allein, sondern ein Signal 

an alle, die bleiben.  

Der zweite Faden ist  Wissen . In projektgetriebenen IT -Dienstleistungen sitzt das 

wertvollste Kapital in den Köpfen: Kundenkontext, Projektstände, ungeschriebene 

Absprachen, der eine Branch, den nur eine Person versteht. Geht dieses Wissen 

ungeordnet verloren, zahlt der Kunde die Rec hnung –  in Verzögerungen und Reibung.  

Der dritte ist Sicherheit . Jeder ausscheidende Zugang, der offen bleibt, ist ein Risiko. Eine 

Befragung von IT -Fachleuten zeigt, dass jeder zweite ausgeschiedene Mitarbeitende nach 

dem Austritt noch Zugriff auf Unternehmenssysteme hatte (Ivanti, 2019) , ein DSGVO -  wie 

ein IT -Sicherheitsproblem in einem.  
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Gutes Offboarding bedient alle drei Stränge bewusst und parallel. Der Rest dieses Kapitels 

zeigt, wie.  

 

Abbildung 7 -  Offboarding als Zusammenspiel von Mensch, Wissen und Sicherheit.  

8.2  Der Austritt als geordneter Prozess  

 

Ein Austritt beginnt nicht am letzten Arbeitstag, sondern in dem Moment, in dem die 

Kündigung auf dem Tisch liegt –  egal, von welcher Seite. Wer diesen Zeitraum als Prozess 

begreift statt als To -do für den Schlusstag, behält die drei Fäden in der Hand.  

Am Anfang steht eine klare  Zuständigkeit . Solange niemand benannt ist, der den Austritt 

verantwortet, passiert vieles halb und nichts ganz. HR, Führungskraft, IT und Projektleitung 

haben jeweils ihren Part , aber einer hält die Fäden zusammen. Im selben Schritt wird geklärt, 

wer die Rolle übernimmt oder vertritt, und das Team wird sachlich informiert: knapp, ohne 

Spekulation, ohne Gründe zu kommunizieren.  

Dann folgt das  Austrittsgespräch . Es ist das am häufigsten ausgelassene und zugleich 

wertvollste Werkzeug des ganzen Prozesses –  in vielen Unternehmen findet ein echtes, 

strukturiertes Abschiedsgespräch schlicht nicht statt . Dabei liegt hier ehrliches Feedback, 

das im laufenden Arbeitsverhältnis selten so offen ausgesprochen wird. Entscheidend ist 

Struktur: ein fester Leitfaden, Vertraulichkeit, konkrete Beispiele statt pauschaler Eindrücke 

und vor allem die Auswertung danac h. Ein Exit -Gespräch, das niemand  liest, ist 

verschwendete Ehrlichkeit.  

Parallel läuft die  Übergabe . Übergabeplan, Projektstände, Kundenkontakte und Ablageorte 

werden gesichert, die Nachfolge wird eingeschult. Für IT -Dienstleister kommt hier die 

technische Ebene dazu, die in keiner Standard -Checkliste eines klassischen Betriebs 
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auftaucht: Ownership von Repositories, offenen Branches und Pull Requests übertragen, 

Tickets und Backlog -Einträge –  Incidents, Changes, Customer Requests –  inklusive ihres 

Kundenkontextes weiterreichen, geteilte Accounts sauber umhängen. Was hier liegen 

bleibt, fehlt dem nächsten im Projekt schmerzhaft.  

Und schließlich der  sicherheitskritische Teil : Zugänge nach dem Prinzip der minimalen 

Rechte zeitlich abgestimmt entziehen , nicht zu früh, sonst blockiert man die Übergabe, nicht 

zu spät, sonst bleibt ein Risiko offen. Postfach regeln, Lizenzen beenden oder übertragen, 

Geräte zurückfordern, externe Zugänge und Kundenumgebungen schließen, 

Datenübergabe und Löschung dokumentiere n. Bei IT -Dienstleistern ist das kein 

Nebenschauplatz, sondern Kernpflicht –  fachlich wie nach DSGVO.  

Fallstudie aus der Praxis:  

Dass Offboarding weit mehr ist als die Rückgabe von Geräten, zeigt ein Fallbeispiel von 

Digital Management, LLC (DMI), einem globalen Unternehmen im Bereich Information 

Technology & Services mit 1.000 bis 5.000 Mitarbeitenden. Laut Empxtrack wollte DMI 

sei nen Employee -Exit -Prozess verbessern, weil bestehende Abläufe zu komplex waren und 

Anforderungen wie Compliance, Freigaben, Clearance -Typen, Exit -Daten und 

Abschlussprozesse nicht ausreichend flexibel abgebildet werden konnten (Empxtrack, o. J.).  

Die Fallbeschreibung nennt als Ergebnis unter anderem einen stärker angepassten Exit -

Prozess, bessere Datenqualität, mehr Einblick in Austrittsgründe, verbesserte Compliance, 

zeitgerechtere Abschlussprozesse, bessere Kommunikation zwischen Teams und eine 

positivere Employee Experience (Empxtrack, o. J.). Für IT -Dienstleister ist das besonders 

relevant: Jeder Austritt berührt nicht nur HR, sondern auch Kundenprojekte, Zugänge, 

Tickets, Geräte, Lizenzen, Wissenstransfer und Arbeitgebermarke. Ein sauberer 

Offb oarding -Prozess schützt deshalb nicht nur interne Abläufe, sondern auch 

Kundenbeziehungen und Sicherheitsstandards.  

8.3  Praxis -Toolbox  

 

Werkzeug 1: Die Offboarding - Verantwortungs - Matrix  

Offboarding scheitert selten am Wollen, fast immer an verteilter Verantwortung. Diese 

Matrix legt vor dem letzten Tag fest, wer was sicherstellt.  

Aufgabe  HR  Führungskraft  IT  Projektleitung  

Austritt dokumentieren, Formales      

Austrittsgespräch führen & 

auswerten  
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Aufgabe  HR  Führungskraft  IT  Projektleitung  

Wissens -  & Projektübergabe      

Repos / Tickets / Kundenzugänge      

Zugänge entziehen (Least Privilege)      

Geräte, Lizenzen, Datenlöschung      

Pro Zeile genau eine verantwortliche Rolle markieren –  Mitwirkende ergänzen, Verantwortung bleibt eindeutig.  

Werkzeug 2: Leitfaden Austrittsgespräch  

Vier Fragen, die ein ehrliches Abschiedsgespräch tragen –  vertraulich, mit konkreten 

Beispielen, dokumentiert:  

• Rückblick:  „Was hat Ihnen die Arbeit hier leicht gemacht und was unnötig schwer?"  

• Wendepunkt:  „Wann ist bei Ihnen zum ersten Mal der Gedanke an einen Wechsel 

aufgekommen, und woran lag das?"  

• Struktur & Zusammenarbeit:  „Wo hätten andere Abläufe, Rollen oder 

Entscheidungen einen Unterschied gemacht?"  

• Tür offen:  „Unter welchen Umständen könnten Sie sich vorstellen, zurückzukommen 

oder uns weiterzuempfehlen?"  

8.4  Der Sicherheitsblick  

 

Der vergessene Zugang ist das teuerste Detail.  Ein abgeschlossenes Arbeitsverhältnis 

bedeutet nicht automatisch einen abgeschlossenen Zugang. Ein erheblicher Teil ehemaliger 

Mitarbeitender behält nach dem Austritt Zugriff auf Systeme und Daten des früheren 

Arbeitgebers. Für IT -Dienstleister mit Zugäng en zu Kundenumgebungen ist das doppelt 

kritisch: Es ist nicht nur ein eigenes Datenschutzrisiko nach DSGVO, sondern eine 

Haftungsfrage gegenüber dem Kunden. Die Gegenmaßnahme kostet fast nichts –  eine 

vollständ ige Erfassung aller Rechte beim Eintritt, sauber gepflegt, und ein abgestimmter 

Entzug beim Austritt.  

8.5  Der letzte Eindruck zählt doppelt  

 

Mit dem entzogenen Zugang ist der Mensch noch nicht aus der Welt und genau hier liegt 

eine unterschätzte Chance. Wer das Unternehmen im Guten verlässt, bleibt ein wertvoller 

Kontakt: als Empfehlungsgeber im engen IT -Markt, als möglicher Freelancer im nächs ten 

Engpass, als Stimme über die Arbeitgebermarke und nicht selten als Rückkehrer.  
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Dieser letzte Punkt ist kein Randphänomen mehr. Boomerang -Mitarbeitende –  Menschen, 

die nach einer Zwischenstation zurückkehren –  machen einen spürbaren Anteil der 

Neueinstellungen aus (Visier, 202 2). Wer beim Austritt die Tür sichtbar offen lässt, spart 

später einen kompletten Recruiting -Zyklus.  

Konkret heißt das wenig Aufwand: eine persönliche Verabschiedung statt einer stillen 

Ausbuchung, ein ehrlicher Dank, eine offene Kontaktmöglichkeit über LinkedIn, einen 

Alumni -Kreis oder einen Newsletter und das ausgesprochene Angebot einer späteren 

Zusamm enarbeit. Wie aus einzelnen guten Abschieden ein tragfähiges Ehemaligen -

Netzwerk wird, behandelt das nächste Kapitel.  

9 Alumni -Phase  
 

Mit dem letzten Arbeitstag endet das Arbeitsverhältnis , nicht die Beziehung.  

Das vorige Kapitel hat gezeigt, wie ein Abschied im Guten gelingt. Dieses zeigt, was danach 

daraus wird. Denn wer ein Unternehmen respektvoll verlässt, ist nicht weg, sondern 

wechselt nur die Rolle: vom Mitarbeitenden zum Ehemaligen. Und gerade in einem 

leergefegten IT -Markt ist ein Ehemaliger viel zu wertvoll, um den Kontakt abreißen zu lassen. 

Die meisten Unternehmen tun genau das und verschenken damit das günstigste Talent -

Reservoir, das sie haben.  

9.1 Warum Ehemalige ein strategisches Kapital sind  

 

Ein gut behandelter Alumnus zieht an mehreren Fäden zugleich:  

❖ Rückkehrer.  Boomerang -Mitarbeitende –  Menschen, die nach einer Zwischenstation 

zurückkommen –  machen einen spürbaren Anteil der Neueinstellungen aus (Visier, 

2022). Wer zurückkehrt, kennt das Haus, ist sofort produktiv und spart einen 

kompletten Recruiting -Zyklus.  

❖ Empfehlungsgeber.  Ehemalige kennen die Szene und wissen, wer gut ist –  im engen 

IT -Markt der wertvollste Hinweis überhaupt.  

❖ Freelancer im Engpass . Bei Kapazitätsspitzen springt ein Ex -Kollege schneller ein als 

jeder externe Dienstleister, weil er Kontext und Kunden bereits kennt.  

❖ Markenbotschafter . Wie jemand über seinen früheren Arbeitgeber spricht –  auf 

Kununu, auf LinkedIn, im Gespräch –  zahlt direkt auf das Employer Branding ein 

(Kapitel 2).  

❖ Türöffner zum Kunden . Wer zu einem Kunden oder Partner wechselt, wird dort 

schnell zum vertrauten Ansprechpartner –  manchmal zum nächsten Auftrag.  

9.2  Vom guten Abschied zum Netzwerk  

Aus einzelnen guten Abschieden wird kein Netzwerk von allein –  aber mit erstaunlich wenig 

Aufwand. Es braucht keine eigene Abteilung, sondern Verbindlichkeit an drei Stellen.  
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Es beginnt direkt nach dem Austritt : eine persönliche Nachricht, die Vernetzung über 

LinkedIn und das ausgesprochene Angebot einer späteren Zusammenarbeit. Die Tür wird 

nicht nur offengelassen, sondern sichtbar offengehalten.  

Dann geht es ums Warmhalten : ein schlanker Alumni -Kreis oder Newsletter, ein, zwei 

Berührungspunkte im Jahr, eine Einladung zum Sommerfest. Genug, dass man im Kopf bleibt 

–  nicht so viel, dass es zur Pflicht wird.  

Und schließlich um Reaktivierung : Wenn eine Stelle offen ist oder ein Projekt Kapazität 

braucht, ist der direkte, persönliche Anruf bei einem Ehemaligen oft der kürzeste Weg. Die 

Auswertung der Austrittsgespräche (Kapitel 8) zeigt dabei, bei wem sich ein Rückhol -

Versuch lohnt.  

9.3  Praxis -Toolbox: Der Alumni -Kontaktplan  

 

Ein Werkzeug genügt –  es macht aus „wir bleiben in Kontakt" einen verbindlichen Ablauf.  

Anlass  Kanal  Ziel  

Direkt nach dem 

Austritt  
Persönliche Nachricht + LinkedIn  

Tür sichtbar offen 

halten  

Laufend (1 –2× pro 

Jahr)  

Alumni -Newsletter / -Kreis, 

Einladungen  
Kontakt warm halten  

Bei Kapazitätsengpass  Direkte persönliche Anfrage  Freelancer -Einsatz  

Bei offener Stelle  Persönliche Ansprache  
Rückkehr oder 

Empfehlung  

Verantwortung eindeutig benennen –  sonst „macht es jeder ein bisschen", also niemand.  

9.4  Woran ihr Wirkung erkennt  

 

❖ Rückkehrerquote –  Anteil der Boomerang -Einstellungen an allen Neuzugängen.  

❖ Empfehlungen aus dem Alumni -Kreis –  wie viele Bewerbungen über Ehemalige 

hereinkommen.  

❖ Freelancer -Einsätze –  wie oft Ehemalige Kapazitätsspitzen abfangen.  

❖ Aktive Netzwerkgröße – wie viele Ehemalige erreichbar und ansprechbar sind.  
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Der Kreis schließt sich  

Damit ist der Employee Lifecycle einmal herum und das ist kein Zufall. Ein guter Abschied 

wird zur Empfehlung, die Empfehlung zur nächsten Einstellung, die gute Erfahrung zur 

Arbeitgebermarke, mit der alles begann. Der Lifecycle ist keine Linie mit einem E nde, 

sondern ein Kreis. Was die einzelnen Phasen gemeinsam ausmacht und welche Maßnahmen 

den größten Hebel haben , fasst das nächste Kapitel zusammen.  

 

Abbildung 8 -  Wie Alumni, Empfehlungen und neue Bewerbungen den Employee Lifecycle schließen.  

10 Zusammenfassung  
 

Der Employee Lifecycle ist kein Modell für die Schublade, sondern eine einfache Wahrheit: 

Jede Phase zahlt auf die nächste ein. Ein gutes Employer Branding bringt Bewerbungen, ein 

gutes Onboarding hält sie, gute Entwicklung bindet, ein guter Abschied wird zur 

Empfehlung und schließt den Kreis zum Anfang.  

Die Kernmaßnahmen  in acht Punkten:  

❖ Employer Branding –  nur versprechen, was der Lifecycle auch einlöst. Kein 

Markenversprechen ohne echten Beleg.  

❖ Recruiting –  strukturiert und vergleichbar auswählen. Scorecard statt Bauchgefühl.  

❖ Pre -Boarding –  die Funkstille zwischen Zusage und Tag 1 aktiv gestalten –  

menschlich und technisch.  

❖ Onboarding –  ein verbindlicher Ablauf mit klaren Rollen und einem festen 30 -Tage -

Gespräch.  

❖ Mitarbeiterentwicklung –  Entwicklung als System über alle Lernräume, mit festem 

Budget und geschützter Lernzeit.  
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❖ Mitarbeiterbindung –  stille Distanz früh erkennen; das Mitarbeitergespräch als 

Frühwarninstrument nutzen.  

❖ Offboarding –  geordnet austreten: Wissen sichern, Zugänge schließen, im Guten 

verabschieden.  

❖ Alumni -Phase –  Kontakt halten. Ehemalige sind Rückkehrer, Empfehlungsgeber und 

Freelancer im Engpass.  

Keine dieser Maßnahmen verlangt ein großes Budget. Sie verlangen Struktur –  einmal 

definiert, bei jeder Einstellung gleich gut. Gerade kleine Teams gewinnen am meisten: Dort 

wiegt ein einziger Fehlstart schwerer, und eine einmal saubere Routine trägt danac h jedes 

Mal. 

Ihr nächster Schritt  

Am einfachsten beginnt man dort, wo es gerade am meisten drückt –  mit dem passenden 

Werkzeug aus der jeweiligen Praxis -Toolbox. Und wer sehen möchte, wie der gesamte 

Lifecycle in einer HR -Plattform zusammenläuft –  von der digitalen Personalakte über 

Mitarb eitergespräche bis zur Skills -Übersicht – , dem zeigen wir das gern in einer 

persönlichen Demo von timo365 HR . Kein Vertriebspitch, sondern ein konkreter Blick ins 

System.  
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