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EDITORIAL

Loslassen statt festhalten

Der Mensch ist bekanntermafen ein Gewohnheitstier. Wir haben es gern,
wenn die Dinge geregelt ihren Gang gehen. Unerwartete Veranderungen
machen uns nervos. Oder sie dngstigen uns sogar. Also halten wir still in der
Hoffnung, das sprichwortliche Raubtier moge uns einfach iibersehen und
davontrotten. Wenn es doch arg wird, schalten wir in den Uberlebensmodus:
Dann heif3t es ,,fight or flight“ - entweder bekimpfen wir die Bedrohung oder
wir fliichten vor ihr. Und falls all das nichts hilft, stellen wir uns tot.

Noch bis vor wenigen Jahren ging man auch im Change Management
davon aus, man hantiere mit stabilen Systemen. Der Reiz der berithmten
Change-Typologie des Psychologen Kurt Lewin (Unfreeze — Change -
Refreeze) liegt ja vor allem in ihrer Bildlichkeit: Das Modell suggeriert,
man konne ein stabiles Organisationssystem gewissermaflen auftauen,
nach Gusto umformen und im gewiinschten Zustand wieder einfrieren.
Veranderung war in Lewins Modell nur eine Phase, ein Ubergang von

A nach B. Doch in Wirklichkeit ist sie immer mehr der Dauerzustand.
Normal ist in einer globalisierten, digitalisierten Welt der Wandel, nicht
die Stabilitat. Wo es frither Robustheit brauchte, braucht es heute Resilienz.
Und das Loslassen ist inzwischen wichtiger geworden als das Festhalten.
Die Kunst ist, den Uberblick zu behalten, Priorititen zu setzen, nicht zum
Getriebenen zu werden.

Wie das gelingt? Fiir unsere Titelstrecke (ab Seite 26) haben wir die fithrenden
Berater fiir zeitgeméfles Veranderungsmanagement an einen Tisch geholt und
nach ihren Erfahrungen mit Unternehmen unterschiedlicher Grofien gefragt;
wir haben die Rolle von HR als interner Berater in Change-Prozessen im DB-
Konzern und bei Bosch beleuchtet; und wir lassen mit Bettina Volkens, Perso-
nalvorstandin der Lufthansa, exklusiv die vielleicht beste Beweisfiihrerin einer
Wabhrheit zu Wort kommen, an der immer noch viele zweifeln: dass HR feder-
fuhrender Change-Treiber im Unternehmen sein kann. Dazu allerdings wer-
den sich, auch das zeigt die Recherche, viele HR-Gewohnheitstiere von lieb
gewonnenen Gepflogenheiten verabschieden miissen.

Cof lba

Cliff Lehnen
Chefredakteur

PS: Die Bewerbungsphase fiir den Deutschen Personalwirtschaftspreis 2019 ist
eroffnet. Bewerben Sie sich bis zum 15. Mai mit Ihrem HR-Projekt unter
www.deutscher-personalwirtschaftspreis.de.
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STILKRITIK

Wer’s glaubt, wird selig

»~Auf eigenen Wunsch®, ,,in gegenseitigem Einvernehmen®, ,,zu unserer Zufriedenheit“ -
Personalmeldungen und Arbeitszeugnisse lesen sich heute wie aus der Feder Miinchhausens.

VON WINFRIED GERTZ

» Gelegentlich bedienen sich Wirtschaftsfithrer eines
heiklen Kniffs: Ist ein Debakel nicht mehr zu leugnen,
betonen sie reumiitig im Lichte der Offentlichkeit, man
miisse ehrlicher, offener, wahrhaftiger - in einem Wort,
anstindiger werden. Offen einzurdumen, dass

sie nachweislich Kunden betriigen, trau-
en sie sich jedoch nicht. Statt zur
Wabhrheit zu stehen, fliichten sie

sich auf nebul6ses ethisches Ter-

rain. Kommt es hart auf hart,
werden einen die Anwilte

schon rausboxen.

Das geschickte Jonglieren mit der
Wahrheit findet man nicht nur in
Verlautbarungen einer Fithrungselite,
die sich immer mehr von der Lebenswelt
der meisten Menschen entfernt. Geflunkert

wird auch im Zuge von Neubesetzungen und beim
Abschied von Mitarbeitern. Um das bliitenweif3e Selbst-
verstandnis gegen jeglichen Zweifel zu wappnen, treiben
Fake News als stilbildendes Element auch in Personalmel-
dungen und Zeugnissen ihr Unwesen.

Das muss man sich einmal auf der Zunge zergehen lassen:
Uberschwinglich wird der neue Produktionsleiter begriifit,
der angeblich in allen noch so vertrackten Lagen seiner
beruflichen Laufbahn standfest dafiir Sorge trug, dass ein
Radchen geschmeidig und ohne Substanzverlust ins andere
griff. Hatte man freilich drei, vier Ex-Kollegen darauf ange-
sprochen, kime woméglich eine anderslautende Version
ans Licht: Rigoros verrichtete der Ingenieur sein Tagwerk,
hief} es so herum. Wer ihm nicht folgte, kam nie mehr auf

einen griinen Zweig.

Hier weitere Fille von erdriickenden Beweisen, die geschickt
tibertiincht werden: Ziehen Unternehmen Fithrungskrifte
aus dem Verkehr, muss man schon gut vernetzt sein, um
den wahren Ursachen auf den Grund zu kommen. Dass
der entmachtete Leistungstrager das Unternehmen ,auf
eigenen Wunsch verlésst, ist schlicht an den Haaren her-
beigezogen. Und sowieso kiindigt ein Manager nie, lieber
trennt man sich ,,im gegenseitigen Einvernehmen®.

Derlei Haarspalterei ist nicht nur den hoheren Manage-
mentkreisen zu eigen. Nur knapp an der Realsatire vorbei

6 Personalwirtschaft 03_2019

schrammt man, wenn es um die Beurteilung von ehema-
ligen Beschiftigten geht. In Arbeitszeugnissen hat sich ein
Sprachcode etabliert, den Laien génzlich missverstehen
miissen. Der jedoch gewieften Advokaten und Beratern
ein eintrdgliches Geschift beschert. Vor

Gericht werden Jahr fiir Jahr Tausende
vor verschwiemelten Phrasen strot-
zende Zeugnisse auf ihre Sub-
stanz durchleuchtet. Und Per-
halten
irrwitzigen Verfahren die

sonaler einem
Treue, obschon sie selbst die
Ausstellung von Arbeitszeug-
nissen am liebsten loswerden
wollen.

Doch woran liegt es, dass (wirklich)

gute Beurteilungen so schwer von schlechten,
wahre von gefakten zu unterscheiden sind? Wenn aus der
auf den ersten Blick passablen Wertung ,,Er hat sich stets
bemiiht“ doch in Wahrheit hervorgeht, dass der ausschei-
dende Mitarbeiter ein Taugenichts war. Wenn die Formel
»zu unserer Zufriedenheit“ in der Leistungsbewertung
dem Underperformer gilt? Oder der ,,im Kollegenkreis
beliebte® Beschiftigte offenbar lieber Zoten riss oder zu
tiefins Glas schaute statt pflichtschuldigst ihm aufgetragene
Arbeit zu verrichten? Was verspricht man sich von einer
derart kryptischen Beurteilung, aufSer vorhersehbar den
Unmut aller Beteiligten auf sich zu ziehen?

Als pure Heuchelei geifSeln Insider, dass Personaler von
der Zeugniserstellung am liebsten die Finger lassen, bei
der Beurteilung eingehender Bewerbungen indes sofort
Alarm schlagen, sollte das Dokument nicht enthalten sein.
Dass Referenzen wie im angelsdchsischen Raum helfen,
dieser Zwangslage zu entrinnen, ist infolge rechtlicher
Vorbehalte ebenso wenig zu erwarten wie der konsequente
Umstieg auf Zeugnisse, die dank klar bezifferter Benotung
wie in der Schule zu der gewiinschten Transparenz bei-
tragen wiirden. Freilich miisste dazu in der Arbeitskultur
auch gewdhrleistet sein, dass schlechte Leistung und unbe-
friedigendes Verhalten auch so bezeichnet werden. Doch
wer traut sich schon, das Kind beim Namen zu nennen?

+++ Hinweis: Lesen Sie zur Erstellung von Arbeitszeug-
nissen auch den Beitrag ab Seite 52 hier im Heft. +++



ZAHLEN, BITTE

Gesamtnote Gaga

Gesetzlicher Zwang zur Schonfarberei, schablonenhafte Texte, kryptische Sprachcodes, Inflation
guter Noten: Kaum etwas in HR ist abstruser als das Erstellen von Arbeitszeugnissen.

2,4 auf
1,9 verbessert.

1,2 Stunden.

016

0
42 A) auf Zeugnisgeneratoren,
0
27 A) auf selbst erstellte Textbausteine und
0
4 A) auf Textbausteine aus Literatur oder Internet.

7 % der Zeugnisse werden ohne Hilfsmittel, also wirklich individuell angefertigt.

75 % Lebenslauf
22 % Anschreiben
2 % Bewerbungsfoto

1 % Zeugnisse

3 Minuten Zeit.
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HR & ICH EMPLOYER BRANDING

,Die Marke
mit Leben filillen”

Durch den Wandel des Pharmariesen Merck hin
zu einem Wissenschafts- und Technologiekonzern
musste die Marke auch fiir Mitarbeiter neu
ausgerichtet werden. Head of Brand Management
Katrin Menne berichtet iiber den Relaunch.

INTERVIEW: CHRISTOPH BERTRAM

» Personalwirtschaft: Frau Menne, vor welchen Heraus-
forderungen stand Merck?

Katrin Menne: Merck hatte sich in den vergangenen zehn
Jahren massiv verandert. Teile des Unternehmens waren
verkauft worden, grofle Akquisitionen hatten das gesamte
Geschift und Portfolio geprigt. Hinzu kam eine zunehmende
Internationalisierung: Damit einher ging natiirlich eine Ver-
dnderung der Kultur. Merck war doch eher deutsch gepragt,
heute ist es ein internationaler Konzern. Wesentlich fiir das
Markenprojekt war aber vor allem die

arbeiter angewiesen. Deshalb musste die Marke Merck auch

im Hinblick auf den weltweiten Arbeitsmarkt gescharft und
alsattraktiver Arbeitgeber positioniert werden. Die Kollegen
aus der Personalabteilung setzten deshalb ein eigenes Projekt
auf, um die Employer Brand strategisch aus der Unterneh-
mensmarke abzuleiten. Diese dient seitdem als Rahmen fiir
verschiedene HR-Aktivititen.

Haben Sie das Projekt alleine gestemmt?
Verschiedene externe Partner haben

inhaltliche Neuausrichtung - vom ,,Wil' standen VvOr uns bei den Themen Marktforschung,
Pharma- und Chemie-Riesen zum dem umfassendsten Strategie, Designentwicklung, Pro-

Wissenschafts- und Technologiekon-
zern. Die grofle Herausforderung

Marken-Relaunch in

jektmanagement sowie Kommunika-
tion und interne Vermittlung bezie-

bestand also darin, dass die Markedas  UTISETET fast 35 0_] ahrlgen hungsweise Trainings unterstiitzt.
Angebot und die Kultur des Unter- Geschichte.” Unsere Kollegen aus HR haben in

nehmens gar nicht ausreichend abbil-

dete. Der Transformationsprozess brachte dann auch die
Arbeit an der Marke in Gang. Wir standen 2015 vor dem
umfassendsten Marken-Relaunch in der fast 350-jahrigen
Geschichte des Unternehmens: Es bedurfte einer Neuposi-
tionierung der Unternehmensmarke und Employer Brand
sowie einer konsequenten Implementierung nach innen
und aufSen.

Was bedeutet das denn konkret?

Die Marke Merck sollte verjiingt sowie emotionalisiert werden
und sich stirker vom Wettbewerb differenzieren. Daneben
sollte Merck klar als innovatives und lebendiges Wissen-
schafts- und Technologieunternehmen positioniert werden.
Die neue Marke sollte widerspiegeln, was die Mitarbeiter des
Unternehmens ausmacht und was sie antreibt: die Leidenschaft
fiir Forschung und Innovationen. Daneben sollte der neue
Markenautftritt die komplexe Markenarchitektur vereinfachen.
Und natirlich sollte die neue Marke bei allen relevanten Ziel-
gruppen wie Mitarbeitern, Bewerbern, Kunden, Innovati-
onspartnern oder der Offentlichkeit ganzheitlich zum Leben
erweckt werden. Als forschendes Wissenschafts- und Tech-
nologieunternehmen ist Merck auf hoch qualifizierte Mit-
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Anlehnung an die Unternehmens-
marke dann eine neue Employer Value Proposition, eine
Kampagne sowie ebenfalls Trainings gemeinsam mit ihren
Partnern entwickelt.

Und welche Mafinahmen haben Sie durchgefiihrt?

Wir haben eine Initiative rund um das Thema Neugier
gestartet. Denn wir glauben, dass Neugier die Haltung ist,
dieletztlich zu Innovationen fithrt. Nur neugierige Mitarbeiter
sind in der Lage, zu forschen - und das ist die Grundlage
unseres Geschifts. Die Kampagne umfasst sehr viele Maf3-
nahmen. Zum Beispiel die jiingste Neugier-Studie 2018, in
der wir Arbeitnehmer weltweit zum Status ihrer Neugier
am Arbeitsplatz befragt haben. Und es gibt viele weitere
Tools, die die Merck-Mitarbeiter stark einbeziehen: ein
Brand-Champion-Programm, eine Virtual Reality Experi-
ence, eine Mitarbeiterkampagne, eine Relaunch-Kampagne
mit Infomaterial, Filmen und Give-aways, vierteljahrliche
Branding Newsletter und, und, und.

Wie sah dabei die externe Unterstiitzung aus?
Die GMK Markenberatung hat uns bei unserem konzern-

weiten Trainingsprogramm unterstiitzt, welches unter



Das Projekt im Uberblick

anderem E-Trainings und ein Train-the-Trainer-Programm
beinhaltet. Um die Anforderungen der verschiedenen
Das Unternehmen:

Merck ist mit rund 51 000 Mitarbeitern ein Wissenschafts- und Technologieunternehmen,

das in den Bereichen Healthcare, Life Science und Performance Materials tétig ist.
2017 erwirtschaftete Merck in 66 Landern einen Umsatz von 15,3 Milliarden Euro.

internen Zielgruppen bestmoglich zu erfiillen, wurden die
Trainings modular und in verschiedenen Lingen entwickelt.
Die E-Trainings sind in acht Sprachen verfiigbar und erlau-

ben es den Mitarbeitern, sich intensiv im Selbststudium .

Die Prozesse:

Mit zahlreichen Niederlassungen weltweit war die interne Kommunikation ein Schwerpunkt
des Marken-Relaunchs. Von Beginn an ging es darum, die Beschéftigten ,mitzunehmen”.

Denn nur wer die eigene Marke und ihren Kern versteht, kann sich und andere dafiir begeistern.
Im Zuge des Internal Brandings und Employer Brandings kamen unter anderem ein Brand-
Champion-Programm, eine Virtual Reality Brand Experience sowie eine externe Employer-
Branding-Kampagne zum Einsatz.

mit der Markenidentitat und ihrer Anwendung zu befassen.
Pilot-Trainings und ergdnzende Materialien fiir die Trainer
befihigen ausgewdhlte Mitarbeiter dazu, Kollegen unter-
schiedlicher Funktionsbereiche auf die Anwendung der
Marke im Arbeitsalltag intensiv zu schulen. Zudem bein-

haltet eine speziell fiir Merck entwickelte Trainingstasche
Der Partner:

Beim Markentraining unterstiitzte die GMK Markenberatung Merck bei der Erstellung eines inter-
nationalen Trainingsprogramms. Dies beinhaltete E-Trainings, einen Train-the-Trainer-Ansatz
sowie ein E-Training rund um die Employer Brand. Dariiber hinaus bert sie das Unternehmen in

alle Materialien, um mehr als 20 Ubungen zur Marke und
ihre Ubersetzung in typische Aufgabenfelder durchzufiihren.
Uns war von Anfang an wichtig, dass wir ein Angebot ent-

wickeln, das die Durchfithrung von Trainings so einfach
wie moglich macht. Mit Erfolg: So haben beispielsweise
nach nur vier Monaten mehr als 70 Prozent aller Mitarbeiter
weltweit das E-Training abgeschlossen.

Sie haben die Mitarbeiter zu Markenbotschaftern gemacht
- was bedeutet das fiir Sie?

Mitarbeiter zu Markenbotschaftern zu machen, bedeutet
fiir uns, dass die Mitarbeiter iiberzeugt und begeistert sind
- von dem Unternehmen und der Marke Merck, sodass
sie die Marke korrekt erfassen und anwenden. Natiirlich
wollen wir auch, dass sie die Merck-Story nach auflen
tragen und sichtbar machen, wofiir die Marke steht. Und
letztlich sollen sie die Marke mit Leben
fiillen, fiir sich und ihre tagliche Arbeit
interpretieren. So haben wir die Mit-
arbeiter beispielsweise in unsere exter-
ne Kampagnenarbeit mit eingebun-
den. Mithilfe einer App kénnen sie
Markeninhalte in den sozialen Medien
teilen und so digitale Mundpropaganda betreiben. Dariiber
hinaus haben wir ein weiteres internes Programm entwickelt,
das circa 250 Mitarbeiter weltweit zu sogenannten Brand
Champions macht.

Das heif3t?

Sie sind die Experten vor Ort rund um das Thema Marke,
und sie sind durch eine digitale und interaktive Community
in unserem Intranet verbunden. Wir begleiten diese Com-
munity laufend mit Aktivitdten, um ihre Begeisterung fiir
die Marke Merck immer wieder zu wecken. Wir haben
auch die sogenannte ,,l am“-Kampagne mit 50 Mitarbeitern
aus verschiedenen Lindern realisiert. Dabei haben wir alle
Hierarchieebenen beriicksichtigt. Die Mitarbeiter haben
die neue Marke fiir ihre tégliche Arbeit interpretiert. Die
Headlines fiir die einzelnen Motive wurden auf Basis von
Gesprachen mit diesen Mitarbeitern entwickelt und lauteten
zum Beispiel: ,,I am not just a receptionist. I am the first

impression.“ oder ,,I am not a researcher. I am a rebel.”

»Rund 250 Mitarbeiter
weltweit sind zu
sogenannten Brand
Champions geworden.”

Fragen des strategischen Markenmanagements.

Schliefilich haben wir auch eine Virtual Reality Experience
geschaffen, durch welche die Mitarbeiter die Chance haben,
auf spielerische Art und Weise mit der Marke zu interagieren.
Diese virtuelle Erlebniswelt steht den Mitarbeitern perma-
nent zur Verfiigung, auch im Rahmen von Events.

Sind Sie bei der Umsetzung auf Hindernisse gestoflen?
Vieles ist tiberraschend gut gelaufen. Nach wie vor ist die
grofite Hiirde die Internationalitdt unserer Marke. Sie
macht die Markenarbeit einfach sehr komplex. Um ein
Beispiel zu nennen: Wir haben zum
Markenrelaunch weltweit ,,Starter-
Pakete“ an die Mitarbeiter verschickt,
ein Begriiffungspackchen mit neu
gebrandeten Artikeln. Das war ins-
gesamt ein schwieriges Unterfangen,
weil jedes Land andere Einfuhrbe-
stimmungen hat. Nach Korea zum Beispiel darf man keine
Lebensmittel, aber auch keine Dinge einfiihren, die mit
Lebensmitteln in Berithrung kommen, also auch keine
Becher, die wir vorgesehen hatten. Das mussten wir dann
anpassen.

Wie lautet Ihr Fazit zum Marken-Relaunch?

Das Projekt hat intern den gewiinschten Kulturwandel
nachweislich unterstiitzt und beschleunigt. Zusétzlich hat
die neue Marke einen nachweisbaren Einfluss auf Bewerber
und ist somit zum Erfolgsfaktor fiir unser Recruiting gewor-
den. Wir werden als attraktiver und interessanter Arbeitgeber
wahrgenommen. Und bei unseren Kunden konnen wir
feststellen, dass sich das Bild von Merck positiv verdndert
hat. Insgesamt ist aber der Markentransformationsprozess
noch nicht abgeschlossen. Denn ein nachhaltiger Image-
wandel braucht natiirlich lingere Zeit und somit wird sich
die Marke hoffentlich in der Zukunft auch noch weiter
positiv entwickeln. [
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HR & ICH Zzoom

Autisten als Mitarbeiter

aus Sicht von HR

Diversity Management erschopft sich nicht in Genderfragen.
Gelebt wird Vielfalt dort, wo sich auch Menschen mit Handicap in
den Dienst einer Organisation stellen konnen. Mit Autisten tut

man sich jedoch ausgesprochen schwer.

VON WINFRIED GERTZ

» Schon in der Schule gelten sie als Sonderlinge, echte Freunde
finden sie kaum. Dennoch gelingt es einer stattlichen Zahl, ein
Studium aufzunehmen. Naturwissenschaft und Technik ziehen
sie magisch an, besonders die Informatik. Autisten bieten sich
geradezu an, dem Fachkriftemangel ein Schnippchen zu schlagen.
Wenn es nicht so kompliziert wire.

Sechs von 1000 Menschen sind Autisten. Geméf3 den interna-
tionalen Diagnosekriterien (nach der ICD-10) wird unter Autismus
eine Entwicklungsstorung verstanden, die sich mannigfaltig arti-
kuliert. Das Spektrum reicht vom frihkindlichen Autismus mit
schwerwiegenden kognitiven Einschrankungen bis zur milden
Form des Asperger-Syndroms mit Inselbegabung. Davon betrof-
fene Menschen zeichnen sich durch ausgepragtes logisches Denken
sowie eine hohe Konzentrationsfihigkeit aus und sind oft in der
IT anzutreffen. Auf Herz und Nieren priifen sie Softwarepro-
gramme und gehen in der Qualititssicherung hartnackig auf
Fehlersuche. Thr Steckenpferd ist schlicht, technische Probleme
zu losen. Fachlich sind sie ihren Kollegen meist um Léngen
voraus.

Hiirde Vorstellungsgesprach

Doch nur einigen wenigen gelingt es, im Arbeitsmarkt Fuf8 zu
fassen. So wird ihr Potenzial stréflich verschenkt. Eine grofle
Hiirde ist das Vorstellungsgesprach. Mit Bewerbern, die jeglichem
Blickkontakt ausweichen und im Smalltalk duf8erst zuriickhaltend
sind, tun sich Personaler und Fiihrungskrafte schwer. Autisten
konnen die Mimik ihres Gegeniibers nicht entschliisseln. Vieles
verstehen sie wortlich. Grund genug fiir die Verantwortlichen,
einen anderen Kandidaten vorzuziehen, selbst wenn die im
Vergleich geringere fachliche Kompetenz nur eine Kompro-
misslosung darstellen wird. Die Vorbehalte gegeniiber psy-
chischen Leiden, was Autismus faktisch nicht ist, sind einfach
tibermichtig.

In ihren Entscheidungen lassen Unternehmen sich offenkundig
von Unwissenheit und unbegriindeten Zweifeln leiten. Wie man
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Autisten sogar entgegenkommen kann, zeigt das Beispiel von
SAP. Mit einem ganzen Biindel von personalpolitischen Maf3-
nahmen ebnet der deutsche Softwarehersteller autistischen Fach-
kriften den Weg ins Unternehmen. Bereits im kommenden Jahr,
lautet das ambitionierte Ziel, soll sich ihr Anteil in der Belegschaft
auf etwa ein Prozent belaufen - rund 1000 Mitarbeiter zdhlen
dann zum sogenannten ,,Spektrum®.

Die Verantwortlichen wissen genau, dass mit blof3er Selbstver-
pflichtung und singuldren Erfolgsbeispielen der Boden noch
lange nicht bereitet ist fiir eine Inklusion, die den Namen auch
verdient. Bis sich herumspricht, dass Autisten beruflich erfolgreich
sein konnen, miissen zahlreiche HR-Mafinahmen wie in einem
Réderwerk ineinandergreifen. Das reicht vom Personalmarketing,
Recruiting und Onboarding bis zum Coaching, und zwar nicht
nur der Autisten, sondern auch ihrer ,neurotypischen“ Kollegen
und Vorgesetzten.

Ein Gespiir entwickeln

Ein Gespiir fir die Bediirfnisse von Autisten zu entwickeln,
braucht einfach Zeit. Eingeschliffene Abldufe geraten auf den
Priifstand, weil die neuen Kollegen ihr Leistungsvermogen am
besten mobilisieren, wenn man sie von dufleren Reizen ungestort
beschiftigt. Das Vermdgen von Autisten bestméglich zur Ent-
faltung zu bringen, ist also vordringliche Aufgabe der Personal-
und Organisationsentwicklung.

Wie SAP sein vor sechs Jahren angestofenes Projekt ,,Autism at
Work® mit Leben erfiillt, findet bereits erste Nachahmer und
konnte auch viele andere Unternehmen inspirieren, nicht allein
in der vom gravierenden Fachkraftemangel geplagten IT-Branche.
Was der in Walldorf anséssige Softwareriese dank eigener Res-
sourcen in die Wege leiten kann, ist zwar fir andere Firmen so
kaum umzusetzen. Dafiir aber bieten sich spezialisierte Dienst-
leister an sowie etliche Berater, die oft aufgrund personlicher
Erfahrung in der eigenen Familie sich gewissermaflen dazu
berufen fiihlen, Hilfestellung zu geben.



Worum geht es?

Unternehmen miissen ihre Vorbehalte

abschiitteln
Diversity ist in Unternehmen noch nicht recht angekommen.
Zwar wird aufbreiter Front in entsprechende Programme inves-
tiert, so eine aktuelle Studie der Boston Consulting Group.
Wirklich tiberzeugen konnen die Ergebnisse jedoch nicht. Eine
Gruppe von Beschiftigten, auf die Initiativen zur Férderung von
Vielfalt kaum abzielen, sind Menschen mit Handicaps. Dazu
zéhlen auch Autisten.
Viele sind qualifizierte IT-Fachleute. Mit ihren kognitiven Fahig-
keiten sowie einem ausgeprigten Qualitatsbewusstsein miissten
ihnen im Zeichen des Fachkraftemangels die Tore eigentlich
offenstehen. Statt mit Aufgeschlossenheit begegnet man ihnen
jedoch vorurteilsbeladen. Gesellschaftlich erwiinschte Inklusion
findet deshalb auf betrieblicher Ebene kaum statt. Lediglich ein
paar Arbeitgeber gehen wertschitzend auf Autisten zu. Voraus-
setzungen zu schaffen, damit Autisten ihr Potenzial abrufen kon-

nen, scheint viele Unternehmen zu tiberfordern.

Woran hakt es?

Unflexible Strukturen verhindern, sich mehr Zeit

zu nehmen
Experten empfehlen, erst die Grundlagen zu schaffen, damit
Autisten und andere Beschiftigte bestmoglich kooperieren kénnen.
»Die Strukturen von Unternehmen sind im Alltag zu unflexibel,
um sich auf neue, eventuell ,anders tickende‘ Menschen einzu-
stellen, betont die Autismus-Beraterin Ina Eichholz. Als Mitar-
beiterin eines Dienstleisters hatte sie maf3geblich an der SAP-
Initiative mitgewirkt.
Personalern rit sie vor allem, sich fiir Autisten zu 6ffnen und fiir
deren Belange Zeit zu nehmen. ,,Sie miissen auch die entspre-
chende Flexibilitat zeigen, um manchmal ungewdhnliche Wege
zu gehen.“ Eichholz zufolge mangelt es nach wie vor an Wissen
tiber das Thema ,,Behinderung®. Erscheine ein Bewerber auf den
ersten Blick nicht so wie die anderen, bedeute das zu allererst
»Mehraufwand, wozu in der Regel keine Zeit ist®.

Worauf kommt es an?

Ehrliches Interesse an der fachlichen Kompetenz

zeigen
Damit sich Menschen aus dem Spektrum wohlfithlen und gern
Leistung zeigen, sollten Unternehmen mehr Zeit in die sorgfaltige
Auswahl neuer Mitarbeiter stecken. Die klassischen Bewerbungs-

unterlagen reichen nicht aus, um sich ein realistisches Bild von
Bewerbern zu machen. ,,Denkbar ungiinstig® beurteilt Eichholz
Assessments mit standardisierten Tests, womdglich unter Zeit-
druck und in direkter Konkurrenz zu Mitbewerbern.
Arbeitgeber sollten ehrliches Interesse an den Fahigkeiten von
Autisten zeigen. ,Das sorgt fiir eine wohlwollende Atmosphire,
in der ein Bewerber bereit ist, sich zu 6ffnen®, so Eichholz. Von
diesem Prinzip sollte man auch im Joballtag nicht abweichen.
Vielen Autisten sei geholfen, wenn sie ihre Energie in Fachlichkeit
stecken konnen statt in die ,,soziale Anpassung im Unternehmen®,
so Eichholz. Fithrungskrifte sollten lieber auf ein ,,Guten Morgen®
auf dem Flur verzichten. Autisten sei eher gedient, wenn man
sie ausdriicklich fiir fachlich gute Arbeit lobe.

Grundsitzlich sollte die Férderung von Autisten in ein Gesamt-
konzept entlang der HR-Wertschopfungskette eingebettet sein.
Das beginnt beim Personalmarketing: Ist das Unternehmen als
Arbeitgeber in Autisten-Netzwerken vertreten? Wird die Arbeits-
situation aus Sicht der Zielgruppe authentisch dargestellt? Recrui-
ting: Sind die handelnden Personen im Erstkontakt fihig, sich
vorurteilsfrei mit Autisten zu verstindigen?

Weiter zum Onboarding: Autisten in Arbeitsprozesse und Teams
einzugliedern, gelingt nicht ohne personliche Betreuung durch
Coaches vor Ort. Sind Fithrungskrifte und Teamkollegen auf
die Besonderheiten im Umgang mit Autisten vorbereitet? Ferner
sind Arbeitsabldufe, Arbeitszeiten und Zustidndigkeiten auf die
Bediirfnisse von Autisten abzustimmen. Konnen sie ihre Pausen
verbringen, wo sie vom tiblichen Smalltalk ungestort sind? Schlief3-
lich sind bedarfsgerechte Fortbildungsangebote gefragt. Viele

Autisten wollen unbedingt weiterkommen. u
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Lernfahige HR-Chefs

Lernagilitit ist einer der wichtigsten Indikatoren fiir die Abschiatzung des Potenzials von
Fithrungskriften. In einem Vergleich unterschiedlicher Funktionsbereiche durch die Organisati-
ons- und Personalberatung Korn Ferry landen HR-Chefs auf dem sechsten von neun Plétzen.

» In Deutschland erreichen die stérkste Auspragung von
Lernagilitat Fithrungskréfte aus dem Marketing, gefolgt
von Forschung und Entwicklung sowie IT. Danach folgen
Einkauf, Vertrieb und HR, Produktion/Engineering und
Operations. Am wenigsten agil haben sich die Manager
aus dem Finanzbereich gezeigt.

Um diese Lernfahigkeit zu ermitteln, wurden fiinf Fel-
der untersucht: mentale Beweglichkeit, der situative
Umgang mit Menschen, allgemeine Verdnderungsfa-
higkeit, Ergebnisagilitit und Selbstreflexion. In der
Folge werden wir diese fiinf Felder insbesondere
hinsichtlich der Ergebnisse der HR-Fiithrungskrifte
genauer analysieren.

(@) Mentale Beweglichkeit: Raus aus dem Expertentum
Fakt: HR-Chefs landen auf Platz sieben, dahinter liegen
nur Finanzen und Operations. Mentale Beweglichkeit
beschreibt, wie wohl sich eine Person im Umgang mit
hoher Komplexitit fithlt, wie sorgfaltig Probleme unter-
sucht und Losungen entwickelt werden, sie beschreibt
den Grad der Wissbegierde und die Fihigkeit, neue
Zusammenhénge zwischen verschiedenen Konzepten
herzustellen.

Transfer: Eine eher niedrige mentale Agilitét zeichnet
vor allem Menschen mit hohem Expertentum aus, die
tiefes, analytisches Denken in einem eher eng definierten
Bereich einsetzen. Das ldsst sich ein Stiick weit aus der
Historie von Personalabteilungen erklaren, die mit
vielen spezifischen Fachaufgaben betraut waren und

Die Studie

Die Untersuchung beruht auf Daten von 1123 deutschen Fiihrungskraften, die am
Assessment-Verfahren via Edge teilgenommen haben. Dieses Verfahren untersucht
spezifisch die Entwicklungspotenziale von Kandidaten. Es iiberpriift, wie Fiihrungskrafte
mit komplexen Anforderungen und Situationen umgehen, ob und wie sie in diesem Kontext
lernen und welche Agilitét sie dabei an den Tag legen.
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sind. Doch das nimmt ab: Viele Aufgaben, insbesondere
in der Verwaltung, werden seit Jahren teils mit Out-
sourcing gelost und jetzt immer stirker digitalisiert.
Die HR-Abteilung ist heute lingst eine Schnittstellen-
abteilung, die mit allen anderen Unternehmensberei-
chen agiert. Das erfordert mehr Verstindnis fiir andere
als Expertentum im Silo. Das Business-Partner-Konzept
ist ein Versuch, genau daran zu arbeiten. Aus unser
taglichen Beratungsarbeit wissen wir: Je klarer eine
HR-Abteilung im Unternehmen als Partner auf Augen-
hohe positioniertist, desto grofier ist der faktische Ein-
fluss auf das Unternehmensergebnis. HR muss darum
weiter daran arbeiten, die richtigen Leute fiir die eigenen
Reihen anzuziehen - um intern mit den besonders
mental beweglichen Bereichen wie Entwicklung, Pro-
duktion, IT aber auch Marketing mithalten zu kdnnen.

(@ Situativer Umgang mit Menschen: Zukiinftig noch
mehr Menschenkenner

Fakt: Wie aufgeschlossen ist eine Fiihrungskraft? Welche
zwischenmenschlichen Fihigkeiten sind vorhanden?
Und vor allem: Wie geschickt kann eine Person eine
Vielzahl an Verhaltensmustern glaubhaft verkorpern
und an die Situation angepasst steuern, um gute Losun-
gen zu erzielen? Die vorderen Plitze belegen Marketing,
Entwicklung und der Vertrieb — HR folgt erst auf Platz
vier.

Transfer: Traditionell konnen Fithrungskrafte der Abtei-
lung, in der es vor allem um die Menschen geht, auch
gut mit diesen Menschen interagieren. Warum ist der
Wert insbesondere in den Bereichen, die vor allem mit
Markt und Kunde kommunizieren, noch starker aus-
gepragt? Eine Erklarung ist, dass die dort Arbeitenden
immer schon besonders angehalten waren, mit einer
Vielzahl von verschiedenen Menschen in schwierigen
Situationen gute Losungen zu finden. Personalabtei-
lungen konnten beziehungsweise mussten diese Rolle
in der Vergangenheit aber nicht unbedingt annehmen:
Mitarbeiter genauso wie Bewerber sollten sich bitte auf



das Unternehmen einstellen — und nicht umgekehrt.

Diese Realitdt gehort in der Zeit des Fachkraftemangels
der Vergangenheit an. Um manchen Bewerber wird
heute starker gefeilscht als um Kunden. Denn das aktu-
elle Wachstumshemmnis fiir viele Unternehmen heif3t
nicht ,,schlechter Markt®, sondern ,,zu wenig qualifizierte
Mitarbeiter. Im ,,War of Talents“ bedeutet HR plotzlich
auch Vertrieb der Unternehmenswerte und der Arbeit-
gebermarke. Und darum werden sich immer mehr
exzellente Menschen, die vorher vielleicht in Marketing
und Vertrieb gearbeitet haben, sich kiinftig eine andere
Zielgruppe als Kunden kitmmern - in und aus der Per-
sonalabteilung heraus.

(3 Verinderungsfihigkeit: Forderer - keine Bremser
Fakt: Hinter Einkauf und IT schaffen HR-Chefs die
Bronzemedaille in der Fihigkeit, mit Verdnderungen
umzugehen, und dem Willen, selbst einen erheblichen
Beitrag zu diesen Verdnderungen zu leisten. In dieser
Kategorie schneiden deutsche Manager insgesamt am
besten ab.

Transfer: Sie widerlegen damit so manches Vorurteil,
eher als Bremser denn als Forderer von Veridnderung
zu agieren. Unternehmensfithrungen und Change-Ver-
antwortliche, die ihre Personalabteilung als einen sol-
chen Bremser erleben, sollten daher eher hinterfragen,
ob sie HR richtig eingebunden und mit den relevanten
Aufgaben betraut haben. An der Offenheit der Fiih-
rungskrifte mag es zwar im Einzelfall, nicht aber in der
Regel scheitern. Darum kénnen wir nur ermutigen,
HR-Chefs mehr zuzutrauen und sie aktiv in die Ver-
dnderungsprozesse mit einzubinden. Ob sie die Steue-
rung genau dieser Prozesse iibernehmen sollen, wie
vielfach gefordert, hangt allerdings sehr stark von der
Gesamtarchitektur der jeweiligen Verdnderung, der
Positionierung der HR-Abteilung in der Vergangenheit
sowie der allgemeinen Unternehmenskultur ab.

(&) Ergebnisagilitit: Mehr zielorientiertes Arbeiten
notwendig

Fakt: Letzter Platz fiir HR-Fithrungskrifte. Die Fiih-
rungskrifte der anderen Bereiche zeigen in dieser Unter-
suchung ein personlich stirkeres Engagement, sind
duflerst belastbar und brennen fiir ihre Ziele. Im Zweifel
passen sie Ziele und Vorgehen bei sich schnell éndern-
den Rahmenbedingungen umgehend an.

Transfer: Ein Stiick weit bestitigt dieser Wert ein Vor-
urteil gegentiber Personalabteilungen — die vor allem

verwalten, nicht aber strategisch und zielorientiert
arbeiten. Man muss allerdings konstatieren: In unserer
taglichen Arbeit mit unseren Klienten sehen wir das
auch heute durchaus noch, aber immer weniger. Wir
pladieren gerade auch in HR fiir klare Zielvorgaben,
die gemeinsam mit dem operativen Geschift definiert
werden miissen. Das macht die Arbeit von HR-Ver-
antwortlichen messbarer. Davor sollten diese keine
Angst haben. Nur wenn deutlich ist, welchen Wertbei-
trag sie zum unternehmerischen Gesamterfolg leisten,
kann dieser auch entsprechende Wertschétzung erfah-
ren. Denn das Identifizieren, Einstellen, Entwickeln
und Binden der richtigen Talente wird tiber die Wett-
bewerbsfihigkeit in der Zukunft entscheiden.

(5) Selbstreflexion: Spitzenwert fiir HR-Chefs

Fakt: Gemeinsam mit Marketing-Fithrungskréften
erzielen HR-Chefs hier den besten Wert aller unter-
suchten Manager. HR-Verantwortliche analysieren
nicht nur die Stirken, Schwéchen, Fihigkeiten und
Potenziale anderer, sondern stellen auch sich selbst
immer wieder gezielt infrage. Insgesamt ist die Selbst-
reflexion der am schwichsten ausgeprigte Wert iiber
alle Funktionsbereiche hinweg.

Transfer: Nur wer sich selbst kennt, kann daran arbeiten,
eigene Starken auszubauen und Schwichen zu verbes-
sern. Dazu bedarf es einer eingehenden Analyse. Gerade
HR-Fithrungskrifte erlernen das systematisch — und
wenden es auch bei sich selbst an. Das gibt einen sehr
optimistischen Ausblick auf die Zukunft. Denn ein
Hinterfragen, ohne ins Griibeln zu verfallen, befahigt
dazu, grofe Lernerfolge zu erzielen und stindig noch
besser zu werden.

Fazit: Die ermittelten Werte zeigen, dass HR-Fithrungs-
krafte insgesamt fiir die Zukunft gut aufgestellt sind.
Sie sind offen fiir Verdnderung, iberpriifen sich selbst
und konnen auf ihrem guten situativen Umgang mit
Menschen exzellent aufbauen. Ein klares Lernfeld ist
die Ergebnisorientierung — im besten Fall selbst initiiert
und nicht von der Unternehmensfithrung verordnet.
Damit einher geht ein Raus aus dem Expertentum, rein
ins Business. Aufgrund der zunehmenden Wichtigkeit
von Mitarbeiterbindung und -rekrutierung wird der
in der Vergangenheit oftmals als Administration
beldchelte HR-Bereich eine massive Aufwertung erfah-
ren. Thre Manager sind bereit, diesen Weg mitzugehen.
Sie miissen sich das nur selbst zutrauen. n
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,Lernen bedarf der Entschleunigung”

Der moderne Optimierungszwang der Beschleunigung und Effizienzsteigerung scheint
auch vor dem Thema Bildung nicht Halt zu machen. Doch um zu gelingen, braucht Bildung
Resonanzraume und Zeit, sagt der Soziologe Hartmut Rosa im Gesprich.

INTERVIEW: RUDOLF EGGER

Dieses Interview ist zuerst in
unserem Schwestermagazin
+Weiterbildung” (www.
weiterbildung-zeitschrift.de)
erschienen. Fiir die vorliegende
Ausgabe wurde es

behutsam angepasst.

» Personalwirtschaft: Herr Rosa, die Welt um uns
herum wird immer weiter abstrahiert oder, wie viele
meinen, ,,bedienerfreundlicher”: Touchscreens steuern
unsere Zuginge zur Realitit, digitale soziale Netzwerke
geben vor, unsere Freiheitsgrade zu steigern. Was
lernen wir dort iiber die Welt um uns?

Hartmut Rosa: Bei den meisten dieser ,,neuen“ Phanomene
geht es jaum eine Form der Informationsaufnahme. Wir
konnen hier auf verschiedene Weise mit der Welt in Bezie-
hung treten und etwas lernen. Dieses In-Beziehung-Treten
hat aber als Schliisselelement eine aktive, eine transfor-
mative Seite, die ich als Resonanzprozess bezeichnen
mochte. Wir lernen dann wirklich etwas, wenn diese Aus-
einandersetzung, dieses Sich-Einlassen auf das Andere

uns in gewisser Weise auch transformiert.
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Wirkliches Lernen veridndert uns also. Wie kommt es
dazu?

Damit dies zustande kommt, miissen zwei Bedingungen
erfiillt sein. Die eine ist, dass dieser Gegenstand, mit
dem wir es zu tun haben, uns in irgendeiner Weise
beriihrt. Das bedeutet, dass wir den Eindruck haben,
der Mensch, die Situation, hat mir etwas zu sagen. Das
ist die erste Bedingung, egal ob es um Geschichte geht,
Musik oder was immer sonst noch. Die zweite Voraus-
setzung ist Selbstwirksamkeit. Ich kann mit dem, was
ich hier aufnehme, was um mich ist, etwas machen
oder kann eine andere Sichtweise, eine andere Mog-
lichkeit eroffnen. Ich verwende hier die Vokabel ,,Mit-
Horen und Antworten®. Das ist meiner Ansicht nach
das, was Lernen bedeutet.



Wie sieht das konkret aus?

Ich hore etwas, eine Information, eine Idee,
ich werde quasi angesprochen von etwas.
Das kann ein Buch sein, ein Gedanke, ein
Bild oder was auch immer. Etwas ruft mich
an, ich antworte darauf und erfahre mich
dabei als selbstwirksam. Gelernt habe ich
aber erst dann etwas, wenn ich selbstwirk-
sam darauf antworte und mich dadurch
veriandere. Das ist meiner Ansicht nach
das Wesen jedes Lernprozesses.

Braucht es dazu einen erfahrbaren Ort,
der diese Lernprozesse rahmt? Oder sind
diese Formen der Bezugnahme auf die
Welt auch ohne eine konkrete Ortbezie-
hung denkbar, also zum Beispiel im digi-
talen Raum?

Ich bin kein Gegner von Digitalisierung.
Ich glaube nicht, dass wir das einfach abstel-
len oder dahinter zuriicktreten kénnen. In
vielerlei Hinsicht hat das grofle Vorteile.
Besonders da, wo es um Informationsbe-
schaffung geht, ist Digitalisierung hervor-
ragend zu nutzen. Aber dort, wo Menschen
lernen und aufeinandertreffen, hat dieses
»Sich-anrufen-Lassen® ganz hiufig einen
interaktiven Aspekt. Das hat etwas damit
zu tun, dass wir in der Lage sind, andere
Menschen zu héren und auf sie zu reagie-
ren. Und das wiederum ist eine Voraus-
setzung, die wir im sozialen Leben erfahren
und auch dort brauchen.

Diese Voraussetzung ist in digitalen Wel-
ten nicht gegeben, wenn ich Sie richtig
verstehe.

In digitalen Prozessen bekommen Sie diese
interaktiven Momente eben nur sehr selten
oder vielleicht gar nicht hin, da verstummt
der Resonanzdraht. In padagogischen Kon-
texten haben wir hdaufig Momente, durch
Blicke oder Gruppendynamiken, wo diese
Resonanz als aktive Bezugnahme entweder
zu anderen Menschen oder zu Dingen
wachsen kann. Diese unmittelbaren Beziige
sind die interessantesten Lernprozesse,
wenn man wirklich feststellt: Im Austausch
verdndern sich alle, die daran beteiligt sind.
Und das bekommt man digital gar nicht
hin. Dieser wesentliche Prozess der sozialen
Unmittelbarkeit bedarf des Einlassens und
der Transformation und deshalb auch eines
konkreten Orts.
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»In digitalen Welten bekommt man die interaktiven
Momente, die fiir Lernen nétig sind, nur sehr selten
hin. Da verstummt der Resonanzdraht.”

Lernen in einem solchen Resonanzraum, in dem sich die beteiligten Menschen und
Dinge wechselseitig ,,zum Sprechen® bringen - ist das im heutigen Kompetenzdiskurs
nicht eine etwas irritierende Vorstellung?

Meine These ist: Es gibt da zwei problematische Konzeptionen von Bildung. Bei der
einen Konzeption geht es um Ausbildung. Ich muss mir Kompetenzen aneignen, damit
ich in der Berufswelt bestehen kann. Und dann gibt es die Gegenthese der Subjekt-
Bildung, wo ich meine Fihigkeiten und Neigungen ausbilden muss. Aber ich glaube,
der entscheidende Aspekt von Bildung ist Beziehungsbildung, die Art und Weise, wie
ich mit der Welt in Beziehung trete.

Welche Rolle spielen hierfiir gesellschaftliche Entwicklungen wie die soziale Verarmung
sogenannter peripherer Gebiete? Vor allem lindliche Regionen werden zunehmend
verlassen, zum Beispiel weil junge Menschen anderswo eher Arbeit finden. Zuriick
bleiben alters- und berufshomogene Gruppen, die den sozialen Resonanzraum prégen.
Diese Verarmung in sozialer oder altersstruktureller Richtung — oder auch in Geschlech-
terhinsicht - ist tatsichlich ein Problem. Namlich dahingehend, dass dieser Anruf, sich
zu verdndern, zu transformieren und lebendig zu bleiben, durch das Fehlen von sozialen
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Buchtipp

Mehr zu Hartmut Rosa und
seinem Konzept der Resonanz
erfahren Sie in seinem Buch:
Resonanz. Eine Soziologie der
Weltbeziehung, Berlin 2016

Beziigen vielfach ausbleibt. Das ist auch fiir Bildungs-
institutionen fatal. Dort, wo zuerst der Kindergarten
schliefit und dann die Schule und in weiterer Folge andere
gesellschaftliche Institutionen und Services abgebaut
werden, baut auch das lebendige Leben, das eine trans-
formative Kraft ausstrahlen kann, ab. Und deshalb vertrete
ich schon lange die Auffassung, dass genau da Migration
helfen konnte.

Inwiefern?

Vielen Regionen fehlt es heute zum Beispiel an jungem
Leben, an Veranderung, an Entwicklungen, die an die
Zukunft gerichtet sind. Mein politisches Credo lautet
deshalb, dass man Infrastrukturpolitik mit Integrati-
onspolitik verbinden muss. Man muss sich fiir neue
Gruppen 6ffnen, die nicht als Nach-

teil fiir die Region gesehen werden

ich mit wenig in Resonanz treten, denn wenn ich mich
mit einer Sache beschiftige, die Selbstwirksamkeit und
Transformation auslésen kann, kann ich nie sicher vor-
hersagen, wie lange sie dauert und was dabei heraus-
kommt. Und genau diese Ungeplantheit, diese Offenheit,
stellt ein extremes Spannungsfeld zu unserer Idee der
Effizienzsteigerung und der Optimierung her und
erschwert tendenziell Resonanzmomente. Das gilt auch
fiir Bildungsprozesse, wo man stindig versucht, die
richtigen Stellschrauben zu finden, um die richtigen
Kompetenzen zu erzielen.

Eine Entgrenzung von riumlichen und zeitlichen
Beziigen unter rein 6konomischen Bedingungen kann
also Resonanzerfahrungen erschweren. Statt Selbst-
wirksamkeit und Transformation
entstehen Verkehrsnetze und

diirfen, sondern als neuer dynami- »Unter Zeitdruck Transitraume, die nicht Beziehung
scher Faktor. Das darf man nicht ist es IliCht nur und Geschichte, sondern Einsam-
nur den Menschen vor Ort tiber- unwahrscheinlich, keit und Ahnlichkeit fordern. Ist

lassen, dafiir muss es auch staatliche
Garantien geben, dass die Infra-
struktur in den Regionen aufrecht-
erhalten werden kann, sei es der
Kindergarten, die Schule, die Bus-
linie und so weiter. Vieles davon
kann von den Zugewanderten unterstiitzt oder selbst
betrieben werden, sodass die neu Zuwandernden nicht
als zusétzliche Belastung, als Problem oder als Kon-

kurrenten wahrgenommen werden.

Ko6nnen Migrationsgeschichten so ohne Weiteres in
einen neuen ,,Raum*“ verpflanzt werden? Verwandelt
das den Ort nicht eher in eine Passage, in der man ein
Reisender, ein Zuschauer bleibt, ohne besondere Iden-
titdt oder Beziehung? Kein Raum fiir Resonanz, keine
Transformation, sondern nur noch Transition.

Das héngt ein bisschen mit dem Thema zusammen,
das mich generell sehr interessiert: der Umgang mit
Zeitstrukturen. Wenn ich unter hohem Zeitdruck
stehe oder nur noch, wie Sie sagen, transitorisch von
einem Ort zum anderen unterwegs bin, dann ist es
extrem unwahrscheinlich, dass ich mit diesem Ort in
eine Art Resonanzbeziehung trete. Denn genau da
begegne ich keinem anderen, mit dem ich interagieren
konnte. Das ist dann ein stummes Weltverhéltnis, also
keines, von dem ich mich bertihren oder transformie-

ren lasse.

Eine Folge des allgemeinen Zeitdrucks, unter dem wir
alle stehen?

Unter Zeitdruck ist es nicht nur unwahrscheinlich, dass
es zu Resonanz kommt, sondern auch unklug. Wenn
ich zum Beispiel ganz schnell zum Bahnhof muss, sollte
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dass es zu Resonanz
kommt, sondern
auch unklug.”

das die gesellschaftspolitische
Dimension dieses Themas?

Ich glaube, dass die Gesellschafts-
politik derzeit unter dem Vorbehalt
von Steigerungszwingen steht.
Aktivieren, beschleunigen und opti-
mieren, das sind doch die wesentlichen Elemente. Auch
im Bildungsbereich, da sieht man sofort die Lenkungs-
und Steuerungsabsichten. Dahinter wiederum steht
eine institutionelle Verfasstheit unserer modernen Welt,
die annimmt, sich nur durch Steigerung, durch wirt-
schaftliches Wachstum erhalten zu konnen. Wir miissen
alle irgendwie innovativ und schnell bleiben. Dafiir
muss die Politik Dinge verfiigbar machen, was wiederum
in der Logik der Quantifizierung endet. Das alles steht
in Spannung zu dem, was ich Resonanzverhiltnisse

nenne.

Warum?

Weil eine Resonanzbeziehung auch mit diesem Moment
von Unverfiigbarkeit zu tun hat. Man weif3 nicht, was
dabei herauskommt und was das Ergebnis sein wird.
Und deshalb wiirde ich sagen, es miisste uns im Gesam-
ten gelingen, die Bedingungen fiir Resonanzverhaltnisse
zu verbessern. Das ist nicht mit einem politischen Pro-
gramm zu erreichen, sondern es ist in der Gestaltung
des Gemeinwesens auch auf die Art der Weltbeziehung
zu achten. Gerade deshalb ist eine moglichst differen-
zierte Lernumgebung auch in peripheren Gebieten auf-
rechtzuerhalten, ohne dass nur die finanziellen Kos-
tendimensionen im Mittelpunkt stehen. Lernen vor
Ort bedarf der Angebote und der Entschleunigung,
damit Menschen nicht permanent zueinander in Kon-

kurrenz treten miissen. [



HR & ICH KONFLIKTMANAGEMENT

FUhrungsnachwuchs starken

Nach dem Zusammenschluss zweier Rosenheimer Genossenschaftsbanken sollte
eine einheitliche Unternehmenskultur geschaffen werden. Dafiir wurde
Fithrungsnachwuchs identifiziert und auf den Umgang mit Konflikten geschult.

» Die beiden grofien Rosenheimer Genossenschafts-
banken schlossen sich 2013 zur Volksbank Raiffeisenbank
Rosenheim-Chiemsee eG zusammen. Die neu entstan-
dene Genossenschaftsbank (siehe Info ,,Case Study*)
startete einen Change-Prozess, um die Basis fiir eine
sichere Zukunft zu schaffen. Dazu war eine einheitliche
Unternehmenskultur erforderlich. Zudem beschiftigte
die Bank generell der sehr schnelle Wandel in der
Finanzbranche. Daher galt es im Rahmen der Trans-
formation, die Fiihrungsmannschatft fit fiir diese Heraus-
forderungen zu machen und beim Fithrungsnachwuchs
die Basis fiir die Zukunft zu etablieren.

Ziel war es, die Bank auch fiir die nachsten Generationen
zum attraktiven Finanzpartner zu machen und fiir die
aktuellen Kunden nachhaltiger Begleiter der Wahl in
finanziellen Angelegenheiten zu bleiben. Dies war auch
der Grund fiir den Zusammenschluss der beiden grof3en
Rosenheimer Genossenschaftsbanken. Doch der Bank
war schnell klar, dass fiir eine Organisation mit knapp
1000 Mitarbeitern eine iiberzeugende Fithrungsmann-
schaft erforderlich ist, die den Wandel nachhaltig beglei-
tet und vor allem die Menschen in der Organisation
mitnimmt. Zudem wiirden aufgrund der demografi-

Foto: VR Rosenheim-Chiemsee eG

schen Entwicklung Positionen neu zu besetzen sein.
Zwei Banken mit zwei Unternehmenskulturen sollten
zu einer starken Organisation vereint werden, mit einem
gemeinsamen Verstindnis fiir Kommunikation und
effiziente Zusammenarbeit. Auch die Fithrungsteams
mussten zusammenwachsen. Dazu wollte die Bank
moglichst einheitliche Fithrungsstandards setzen und
auch bei Fithrungskriften einheitliche Management-
kompetenzen schaffen. Daher wurde ein Trainings-
konzept fiir die bestehende Fithrungsriege und den Fiih-
rungsnachwuchs entwickelt.

zur Verfiigung.

Die Volkshank Raiffeisenbank Rosenheim-Chiemsee eG
ist die groBte VR-Bank in Bayern. Rund 1000 Mitarbeiter
in 63 Geschdftsstellen kiimmern sich um iiber 200 000
Kunden. Dariiber hinaus gehdren 100 Geldautomaten,
sechs Immobilien-, sieben Versicherungsstandorte und
zwei Lagerhduser zum Leistungsangebot. Neben der
personlichen und telefonischen Beratung steht die Bank
ihren Kunden auch online und in den sozialen Netzwerken
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HR & ICH KONFLIKTMANAGEMENT

Ziele der Coachings

Personen erweitern ihr Potenzial,
indem sie Verstand und Gefiihl
durch Selbsterfahrung, persénliches
Feedback, Coaching und Persénlich-
keitsentwicklung integrieren.

Fithrungskompetenzen erkennen

Das Projektteam ,,Fithrung und Kultur® bestand aus
zwei Personalverantwortlichen, Betriebsratsmitgliedern
sowie Fiithrungskraften aus allen Abteilungen der Bank.
Es war bewusst sehr stark gemischt, um die Bediirfnisse
und Herausforderungen der Bank moglichst umfinglich
zu erfassen. Im ersten Schritt definierte das Team unter
Einbeziehung der gesamten Fithrungsriege die Grund-
sdtze, nach denen die neue Gruppe handeln wollte. Die
zwei wichtigsten aus Sicht der Personalentwicklung
waren:
® Jeder ist fiir seine eigene Entwicklung verantwortlich.
® Diejeweilige Fithrungskraft ist erster Ansprechpartner
fur jeden, der selbst Verantwortung tibernehmen und
sich weiterentwickeln méchte.
Dazu brauchten die jeweiligen Fithrungskrifte auch die
Kompetenz, ihren Mitarbeitern die Fahigkeit zur Eigen-
verantwortung zu vermitteln und sie entsprechend zu
fordern. Wesentliche Elemente in der Entwicklung waren
Feedbackkultur und Kommunikation auf Augenhéhe.

Das Unternehmen legte den Fokus der Ausschreibung zu sehr auf das Thema Fiihrung.
Manche Bewerber eigneten sich eher fiir eine Karriere beispielsweise im medialen Vertrieb.
So gingen mehr Bewerbungen ein als erforderlich, was einige Bewerber enttduschte. Die
betreffenden Personen wieder einzufangen, war nicht immer ganz einfach. Statt der Frage
,Wer hat Interesse an einer Fiihrungsposition?” wird die Bank den Bedarf kiinftig genauer

spezifizieren.
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Teams entwickeln sich, indem sie Aufgaben
und Prozesse durch Prozessheratung,
Gruppen-Feedback und Konfliktmanagement
standig Giberpriifen. Die Teammitglieder
lernen durch die Teamerfahrungen und das
Wissen der anderen.

Die Prinzipien des Coachings: Teams entwickeln, Unternehmungen stérken, Leistung und Eigenverantwortung fordern

Abbildung

Teams wachsen zu einer lernenden
Organisation, indem sie Struktur und
Klima durch Aktionsforschung, Konflikt-
management, Eigenverantwortung

und Organisationsentwicklung vereinen
und leben.

Quelle: Team Dr. Rosenkranz GmbH, 2019

Im néchsten Schritt ermittelte die Bank, wie es um die
Fithrungskompetenzen der Manager und Teamleiter
bestellt war. Dazu fithrte die Gesellschaft ein Kompe-
tenzmodell ein: Welche Kompetenzen gab es in der vor-
handenen Fithrungsmannschaft? Entsprachen sie den
Anforderungen, um die unternehmerischen Ziele - die
nachhaltig erfolgreiche Transformation der Genossen-
schaftsbank - zu erreichen? Welche Kompetenzen waren
weniger stark ausgepragt? Welche Kompetenzen brauch-
ten die Mitarbeiter, die sich weiterentwickeln wollten?

Das Kompetenzmodell

Da die Bank aufgrund der demografischen Entwicklung
Fithrungsnachwuchs brauchte, wurden die entsprechen-
den Positionen unternehmensweit ausgeschrieben. Aus
insgesamt 70 Bewerbungen wihlten die Personalverant-
wortlichen geeignete Mitarbeiter aus. Knapp 50 hatten
sich fiir die Weiterentwicklung in Richtung Fithrung
qualifiziert.

Entsprechend ihrer Erfahrung wurden die Teilnehmer
in verschiedene Gruppen eingeteilt: zwolf Nachwuchs-
fithrungskrifte, die schon Fithrungserfahrung hatten
(beispielsweise als Teamleiter oder Filialleiter), und 36
Fithrungsnachwuchskrifte, die noch keinerlei Fithrungs-
rolle innehatten.

Nun kam das Kompetenzmodell zum Einsatz. In ihm
wurde erfasst, wo die Kandidaten jeweils standen (Ist-
Zustand). Im nichsten Schritt erstellten die Verantwort-
lichen individuelle Entwicklungsplane, um die grofiten
Entwicklungspotenziale aufzuzeigen. Bei allen stellte
sich heraus, dass Konfliktfihigkeit und Konfliktma-

nagement wesentliche Themen waren.



Konflikte als Chance begreifen

Die zwdlf Nachwuchsfithrungskrifte waren die erste
Gruppe, deren Kompetenzen in der tiglichen Fithrungs-
arbeit geschult wurden. Das Fithrungsteam sollte lernen,
Konfliktsituationen zu erkennen, mit eigenen inneren
Konflikten umzugehen, Konflikte mit Vorgesetzten,
gleichgestellten Kollegen und Mitarbeitern oder zwischen
Dritten zu losen. Die Projektverantwortlichen entschieden
sich fiir das Team Dr. Rosenkranz als Trainingspartner.
Das Institut bietet Konfliktmanagementseminare an,
die auf angeleiteter Selbsterfahrung beruhen. Manfred
Harzenetter, Personalleiter und Verantwortlicher fiir
das Coaching von Fiihrungskriften und Azubis, hatte
bereits im Rahmen der eigenen Ausbildung als Business
Coach ein entsprechendes Seminar beim Institut absol-
viert. Gemeinsam mit dem Leiter Personalmanagement
Joachim Westermayer fiel die Entscheidung fiir das
didaktische Prinzip der angeleiteten Selbsterfahrung.

Lernen durch tun

Eine Woche lang lernten die Teilnehmer ihr Reaktions-
muster in stressigen, konflikttrachtigen Situationen ken-
nen. Sie probierten aus, wie sie ihr Verhalten optimieren
konnen, wie sie Konflikte 16sen oder
auch moderieren konnen. Sie lern-
ten, Stimmungen zu spiiren, selbst-
standig Entscheidungen zu treffen

Feedback ist inzwi-
schen ein integraler

Insgesamt ist die Kommunikation im Unternehmen viel offener geworden.
Das Zusammenwachsen zweier Kulturen zu einer ist deutlich spiirbar. Im Unternehmen
sind unter den Fiihrungskréften Lernpartnerschaften entstanden. RegelmaRige
Unternehmungen wie Stammtische sorgen dafiir, dass der Austausch im Unternehmen

lebendig und konstruktiv bleibt.

munizieren und sich weiter vernetzen wollte. Der Zusam-
menhalt wird auf jeden Fall ausgebaut, der Spirit in den
Alltag {ibertragen.

Inzwischen gibt es einen regelméfiigen ,,Stammtisch.
Hier kommt alles zur Sprache, das einer Lésung bedarf:
Wo brauche ich einen Tipp? Wie kann ich welche Situa-
tion 16sen? Dariiber hinaus reflektiert jeder Teilnehmer
regelmdfSig den Stand seiner eigenen Entwicklung im
Rahmen von Lernpartnerschaften. Zusitzlich steht jedem
Teilnehmer ein erfahrener Sparringspartner zur Seite,
der ihn dabei unterstiitzt, seine Fithrungskompetenzen
weiterzuentwickeln. Zu guter Letzt soll das interne
Coaching weiter ausgebaut werden.

Da das Training bei der ersten Gruppe so grofien Erfolg
zeigte, ist schon ein Konfliktmanagementseminar fiir ein
weiteres Nachwuchsteam geplant.
Bis dahin werden die Mitarbeiter
mit internen Coachings und Semi-
naren auf ihre Fithrungsaufgaben

und negative Haltungen in ein kon- Bestandteil der vorbereitet.
struktives Miteinander zu verwan- Unternehmenskultur Die Projektverantwortlichen werden
deln. Im geschiitzten Raum konnten geworden, auflerdem darauf achten, dass der

sie neue Verhaltensweisen testen.

Das Besondere: Thre Lernpartner waren Mitglieder einer
zweiten Gruppe aus unterschiedlichen Unternehmen.
Beide Gruppen schufen einen Lernraum, in dem die
Teilnehmer sich unter Anleitung gegenseitig unterstiitz-
ten. Fithrungskrifte hatten die Gelegenheit, im Seminar
selbst zu fithren, und bekamen dazu Feedback. So erhiel-
ten die Banker auch Impulse von Fach- und Fithrungs-
kraften auflerhalb der Bankenwelt. Mit Harzenetter stand
dabei ein erfahrener Sparringspartner zur Verfiigung,
der ihnen bei Bedarf Hilfestellung gab.

In die Tat umsetzen

Die Teilnehmer sind in dieser Woche zu einem echten
Team geworden. Nach dem Seminar trafen sie sich, um
zu besprechen, wie sie die Anregungen in ihren Alltag
iibertragen konnen. Ebenso wurde die Unternehmens-
leitung tiber die Ergebnisse informiert. Unter anderem
wurden folgende Vereinbarungen getroffen: Jeder fir
sich reflektierte, was er mitgenommen hatte. Dariiber
hinaus legte die Gruppe fest, wie sie untereinander kom-

Austausch unter den Nachwuchs-
fihrungskraften so aktiv bleibt wie jetzt, sie am Ball blei-
ben und dieses Beispiel auch bei allen weiteren Semi-
narteilnehmern Schule macht. Den Weg in die Zukunft
erfolgreich fortsetzen konnen nur alle gemeinsam.

Was sich geindert hat

Bei allen Teilnehmern hat sich viel getan. Jeder Einzelne
hat viel Fithrungskompetenz dazugewonnen und kann
mit sich selbst und unterschiedlichen Meinungen im
Unternehmen viel besser umgehen. Es herrscht eine viel
groflere Offenheit als zuvor. Denn wer konfliktféhig ist,
tut sich leichter damit, Feedback zu geben. Wer viel
Feedback gibt, erkennt und 16st Herausforderungen
deutlich schneller. So ist Feedback inzwischen ein inte-
graler Bestandteil der Unternehmenskultur geworden.
Die Trainingsteilnehmer untereinander sind gut vernetzt
und sind einander Sparringspartner fiir eine erfolgreiche
Zukunft. All das unterstreicht die Fithrungsprinzipien
der Gesellschaft: Klarheit, Nachhaltigkeit und Konse-
quenz. ]

AUTOREN

Manfred Harzenetter,

Leiter Personalentwicklung,
Volksbank Raiffeisenbank
Rosenheim-Chiemsee eG
Rosenheim,
manfred.harzenetter@vb-rb.de

Thomas Dierberger,
Geschaftsleiter,

Team Dr. Rosenkranz GmbH,
Grafelfing bei Miinchen,
dierberger@team-rosenkranz.de
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HR & ICH WERKSTATT

HR als Schlichter
bei Fihrungskrafte-Gerangel

In unserer neuen Online-Serie ,,HR-Werkstatt“ beantworten wir jeweils eine ganz konkrete
Frage aus der HR-Praxis. Zum Auftakt der Serie prasentieren wir die erste Folge auch hier im Heft.
Der Fall: zwei zerstrittene Chefs und ihre Hilfe suchenden Teams.

N

Personalwirtschaft

Die weiteren Folgen der
HR-Werkstatt finden Sie auf
www.pwgo.de/hr-werkstatt.
Wenn Sie auch eine Frage haben,
die die HR-Werkstatt

klaren soll, dann schreiben

Sie uns gerne: nancy.hoemberg@
wolterskluwer.com.

Wir behandeln die Frage
selbstverstandlich vertraulich.

Konflikte zwischen Fiihrungskriften sind alles andere
Is ungewohnlich. Die leidtragenden Dritten sind dabei
bft deren Teams. Wenn sich diese dann an ihren Chefs
rorbei direkt an die HR- Abteilung wenden, sollte man
Is Personaler besonders alarmiert sein, einen kithlen
Kopf bewahren und wohliiberlegt handeln.

Frage an die HR-Werkstatt:

Die Mitarbeiter aus zwei Teams, deren
Fiihrungskrifte offenbar nicht miteinander
klarkommen, haben sich an uns als
HR-Abteilung gewandt. Was konnen wir
seitens des Personalmanagements tun?

Dr. Timo Miiller, Experte fiir Konfliktmanagement,
antwortet:

Die Mitarbeiter suchen direkt bei Thnen Rat, weil sie die
Gesamtsituation mit den Fithrungskréften als sehr storend
erleben. Sie denken jetzt vielleicht: ,,Nichts Neues, darauf
bin ich auch gekommen.“ Wie sieht aber das Vorgehen
nach dieser ersten Erkenntnis aus? Sie sollten den
Anspruch haben, das Konfliktszenario ganz zu verstehen.
Ein differenziertes und vollstandiges Situationsverstehen
ist Garant dafiir, dass Sie spéter richtig handeln.

20 Personalwirtschaft 03_2019

Geht es bei dem Konflikt der Fithrungskrifte primar
um einen Konflikt um Sachfragen - etwa zum Vorgehen
bei einem Projekt? Oder kénnen die beiden in der Kom-
munikation ,,nicht mehr miteinander“? Oder trifft
beides zu? Und: Gibt es vielleicht Ursachen fiir den
Konflikt in der Vergangenheit der beiden Teamleiter?
Diese Phase der Konfliktbearbeitung ist die Zeit fiir
Thre konkretisierenden Fragen.

Lassen Sie sich nicht

instrumentalisieren

Es ist in jedem Fall ein grofler Schritt, als
Mitarbeiter vorbei am Vorgesetzten die Personalabteilung
zu kontaktieren. Eine solche Handlung kann durchaus
unterschiedlich motiviert sein. Als HRler befinden Sie
sich zu diesem Zeitpunkt noch im ,,Stadium der Speku-
lation®. Verlassen Sie sich nicht auf ungesicherte Infor-
mationen - dazu zdhlen auch vorldufige Schliisse von
Threr Seite. Priifen Sie die mogliche Motivationslage.
Motivationslage 1: Die Bitte der Mitarbeiter um Unter-
stiitzung kann darauf hinweisen, dass diese sich eine
Verbesserung der Situation wiinschen. Die Art des
Umgangs der beiden Vorgesetzten miteinander wird
als kontraproduktiv eingeschdtzt: als Hemmnis fiir



zukiinftige Arbeitserfolge der beiden Teams. Dies war
der alleinige Grund, warum Sie angesprochen wurden.
Es ist moglich, dass dabei die sachliche Ebene iiberwiegt
oder die psychoemotionale Ebene. Demotivationen
sind die Folge: ,,Die Arbeit macht einfach keinen Spaf}
mehr!“

Sie werden in diesem Szenario angesprochen, weil die
Mitarbeiter Vertrauen zu IThnen haben. Vertrauen, dass
Sie etwas zum Besseren bewirken konnen. Es ist ein
verstecktes Lob an Ihre Fachkompetenz und Ihre Ver-
schwiegenheit.

Motivationslage 2: Nicht selten wenden sich Mitarbeiter
heimlich an die Personalabteilung, wenn der Vorgesetzte
nicht mitbekommen soll, dass der jeweilige Mitarbeiter
den Konflikt als Thema benannt hat. Bei diesem Szenario
steht aber nicht der Konflikt zwischen den Fithrungs-
kraften im Mittelpunkt. Denn es geht eigentlich um
einen Konflikt zwischen dem ,mitteilungsfreudigen®
Mitarbeiter und seinem Vorgesetzten — auch wenn es
erst anders erscheint. Die Bitte um Unterstiitzung ist
rein taktisch motiviert. Mit anderen Worten: Das ,,schwie-
rige Miteinander der Fithrungskrifte® wird von den Mit-
arbeitern genutzt, weil die jeweilige Fiihrungskraft
geschwicht werden oder sogar arbeitsrechtliche Maf3-
nahmen zu spiiren bekommen soll (Ermahnung, Abmah-
nung, Versetzung). Lassen Sie sich als HR-Mitarbeiter

in einem solchen Szenario nicht instrumentalisieren!
Handeln Sie umsichtig,
kommunizieren Sie transparent

@ Nachdem die Mitarbeiter den Konflikt

zwischen den beiden Fithrungskriften ausfiihrlich

beschrieben haben, kommt der Moment, an dem sie
von Thnen Handlungen erwarten. Aber welche? Fragen
Sie direkt nach: ,,Was wiinschen Sie sich konkret von
mir beziehungsweise von der Personalabteilung?* Sie
beugen so vor, weit iber die Mitarbeiterinteressen
hinaus zu intervenieren.

Manche Mitarbeiterseite ldsst sich tiberzeugen, dass es
das Beste ist, die eigenen Sorgen und Interessen in
einem Gesprich gegeniiber den Fithrungskraften offen
auszusprechen. In diesem Fall wire eine Konfliktmo-
deration in der Grofigruppe giinstig — mit allen Betei-
ligten. Das Gespréch sollte durch einen erfahrenen
Konfliktmoderator geleitet werden. Wenn die Mitar-
beiter sich aber nicht zur Aussprache iiberzeugen lassen,
kommt es zur Gewissensfrage.

Es gibt Situationen, in denen die Interessen der Mitar-
beiterseite als zweitrangig einzustufen sind. Etwa wenn
durch den Fithrungskriftekonflikt grofler (wirtschaft-
licher) Schaden fiir das Unternehmen droht. In diesem
Fall miisste notgedrungen - gegen den Willen der Mit-
arbeiter — ein Gespréach mit den Teamleitungen gesucht

Werkstatt-Check: Grundsitze fiir die Konfliktlosung

v/ Die direkte Fiihrungskraft hat Verantwortung fiir ihre Mitarbeiter. Sie ist erster
Ansprechpartner bei allen Mitarbeiterkonflikten. Lassen Sie ihr diesen Spielraum.
Seien Sie seitens HR aber dazu bereit, sie in schwierigen Féllen zu unterstiitzen,
zum Beispiel durch ein Konfliktcoaching oder eine Begleitung bei der

Konfliktmoderation.

&/ Wenn Sie sich entscheiden, zu intervenieren: Bemiihen Sie sich um ein differenziertes

und vollstandiges Konfliktverstehen.

v/ Lassen Sie sich durch keine Konfliktpartei instrumentalisieren.

v/ Schaffen Sie den Spagat: Mitarbeitervertrauen nicht enttauschen und gleichzeitig

Unternehmensinteressen verfolgen.

v/ Umim Fiihrungsalltag herausfordernden und konflikthaften Situationen erfolgreich
zu begegnen, brauchen Fiihrungskréfte spezifische Konfliktmanagement-Kenntnisse.
Die erforderlichen Kompetenzen reichen iiber allgemeine Kommunikationskennt-
nisse hinaus. Ihre Verantwortung als Personalmanagement ist es, die Fiihrungskrafte

im Unternehmen angemessen zu qualifizieren.

werden. Dies miisste den Mitarbeitern vorher trans-
parent gemacht werden, inklusive einer detaillierten
Erklarung der Notwendigkeit.

Es geht aber auch geschickter: Wenn die Ergebnisse
der Zusammenarbeit zwischen den Teams seit dem
Konflikt nachweisbar schlechter sind, wire dies auch
ein geeigneter Ansatzpunkt. Dass die Information von
der Mitarbeiterseite kam, miisste in diesem Fall gar
nicht kommuniziert werden.

Die tiber die Sachlage informierte Abteilungsleitung
konnte mit den Fithrungskriften tiber die Leistungen
ins Gespriach kommen und in diesem Kontext auch
gezielt tiber deren Kooperationspraxis sprechen. Meine
Empfehlung: Bereiten Sie die Abteilungsleitung ange-
messen auf die herausfordernde Gesprachssituation —
halb Sachgesprach zum Arbeitsstand, halb Konflikt-
bearbeitung - vor.

Beziehen Sie die Zustindigen

mit ein

Ist die vorgesetzte Leitung der beiden Fiih-
rungskratte immer einzubeziehen? Im Regelfall ja. Denn
sie ist die direkte personalverantwortliche Person fiir
die zwei Konfliktparteien. Und diese Fithrungskraft —
und nicht die Personalabteilung - ist auch diejenige,
die fiir die Bearbeitung des Konfliktes verantwortlich
ist. Der professionelle Umgang mit Konflikten am
Arbeitsplatz ist Fithrungsaufgabe. Er gehort zum Ein-
maleins der Fithrungskommunikation.

Gerne konnen die Vorgesetzten den Sachverhalt mit
Unterstiitzung der Personalabteilung kliren. Verein-
baren Sie beispielsweise fiir die Abteilungsleitung ein
Konfliktcoaching oder lassen Sie diese bei Konfliktmo-
derationsgespriachen unterstiitzen. n

AUTOR
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Dr. Timo Miiller, Leiter, IKuF —
Institut fiir Konfliktmanagement
und Fiihrungskommunikation,
KoIn, mueller@ikuf.de
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Foto: Zahnen Technik

Flexibel auf lange Sicht

Die Zahnen Technik GmbH hat einen Weg gefunden, die Mitarbeiterwiinsche nach einer selbst-
bestimmten, flexiblen Arbeitszeitgestaltung mit den betrieblichen Belangen in Einklang
zu bringen. Dazu nutzt der Spezialist fiir Abwasser- und Biogasanlagen vor allem Langzeitkonten.

Die Zahnen Technik GmbH ist ein 1958 in
Arzfeld (Eifel) gegriindeter Familienbetrieb.
Das Unternehmen, mit einem wachsenden
Team von heute rund 100 Mitarbeitern, ist
spezialisiert auf die Themen Energie und
Ressourcenschutz, wie auf die Optimierung,
Modernisierung und den Neubau von

Wasser- und Abwasseranlagen — national

und international.
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» Mit rund 100 Beschiftigten ist Zahnen Technik
aus dem rheinland-pfilzischen Arzfeld ein inha-
bergefiihrtes mittelstandisches, mittlerweile weltweit
tatiges Unternehmen mit dem Fokus auf Energie
und Ressourcenschutz. Eine grofie Herausforderung
besteht darin, kiinftig iiber eine ausreichende Zahl
an qualifizierten Beschéftigten zu verfiigen. Deshalb
setzt das Unternehmen schon seit Langem darauf,
die Arbeitgeberattraktivitit zu steigern.

Ein zentraler Ansatzpunkt im Hinblick auf Arbeit-
geberattraktivitat ist es, offen fiir die Wiinsche und
Bediirfnisse der Mitarbeiter beziiglich ihrer Arbeits-




Quelle: Zahnen Technik, 2019

| |

Funktionsweise der Zeitwertkonten Abbildung
RegelméBige Entgelthestandteile Urlaubsanspriiche Uberstunden Urlaubsgeld Weihnachtsgeld
(z. B. 10 % vom Bruttogehalt) (iiber den gesetzlichen Jahresurlaub
hinaus)

Kapitalanlage/Wertguthaben mit Insolvenzschutz

(Reduzierung der wochentlichen Arbeitszeit)

zeitgestaltung zu sein, die sich im Lebensverlauf
durchaus auch mehrfach éndern kénnen. So wiin-
schen sich viele Beschiftigte in bestimmten Lebens-
phasen mehr Zeit fiir die Familie oder die Weiter-
bildung, verldsslichere Arbeitszeiten oder auch die
Moglichkeit, in Zeiten hoher privater Belastung wie
beispielsweise beim Hausbau im beruflichen Bereich
voriibergehend etwas zuriickstecken zu konnen.
Getragen von dem Wunsch, den Mitarbeitern eine
derart flexible, lebensphasenorientierte Gestaltung
ihrer Arbeitszeiten zu erméglichen und dabei auch
aktuelle und kommende Unternehmensentwick-
lungen beriicksichtigen zu konnen, beschaftigte sich
Zahnen Technik in dem vom Bundesministerium
fiir Arbeit und Soziales (BMAS) geforderten Projekt
»Zeitreich® (siehe Infobox) insbesondere mit der
Einfithrung von Langzeitkonten. Wenn die Mitar-
beiter eigenverantwortlich und selbstbestimmt mit
ihrer Arbeitszeit umgehen (Zeitsouverénitit), kon-
nen Belastungen gemindert werden. Die Zahnen
Technik bietet ihren Mitarbeitern schon seit Lan-
gerem die Moglichkeit zur flexiblen Gestaltung der
Arbeitszeit an, wie zum Beispiel Vertrauensarbeits-
zeit, verschiedenste Teilzeitmodelle oder mobiles
Arbeiten.

Aufihren Konten kénnen Mitarbeiter je nach aktu-
eller Lebenssituation Arbeitszeiten ansparen und
letztendlich auch wieder entsparen. Im Vordergrund
stand dabei die Aufgabe, eine krisensichere und ver-
lassliche Losung zu finden und gleichzeitig sicher-
zustellen, dass das ,,Ansparen von Arbeitszeit nicht
zu Uberlastungssituationen fiihrt.

Freistellung fiir Teile der Arbeitszeit Rentennahe Freistellung Freistellung fiir Sabbaticals, Pflege,

Kinderbetreuung, Weiterbildung etc.

Als Bestandteile konnen wahlweise Uberstunden, Resturlaub, Entgelt, Sonderzahlungen oder Zuschiisse des Arbeitgebers in das Langzeitkonto eingebracht und wieder entspart werden.

Das Projekt ,,Zeitreich*

Das vom Bundesministerium fiir Arbeit und Soziales (BMAS) geforderte Projekt
Leitreich” beschaftigt sich praxisorientiert mit den Auswirkungen verschiedenster
Arbeitszeitmodelle auf Betriebe und deren Mitarbeiter. Das Projekt hat sich zum Ziel
gesetzt, konfliktreduzierende Arbeitszeitmodelle in Betrieben und Verwaltungen aus der
Gruppe der kleinen und mittleren Unternehmen zu identifizieren und gemeinsam in enger
Zusammenarbeit mit der Geschaftsfiihrung, Personalverantwortlichen, Betriebs- und
Personalraten diese direkt vor Ort zu implementieren. Weiteres zum Projekt und zum
Thema Arbeitszeitkonflikte finden Sie auf den Seiten 46-48 und 50-51 hier im Heft.
www.projekt-zeitreich.de

Vorgehen

Nach intensiven Diskussionen mit Vertretern aus der
Belegschaft und dem Expertenteam des Projekts ,, Zeit-
reich® wurde zunichst ein Konzept entwickelt und
anschlieflend mit unterschiedlichen Anbietern von
Langzeitkonten die Optionen erdrtert. Die grofite
Herausforderung war dabei, dass es sich bei Langzeit-
beziehungsweise Lebensarbeitszeitkonten um eine
betriebliche Vereinbarung handelt. In dieser Verein-
barung miissen die Administration der Wertkonten,
Anlage und Werterhalt des Wertguthabens, die Insol-
venzversicherung und Weiteres festgelegt werden.
Welche Entgelte und Zeitanteile in das Lebensarbeits-
zeitkonto flieflen und fiir welche Freistellungsarten
der Mitarbeiter das Wertguthaben nutzen darf, wird
vom Unternehmen individuell festgelegt.
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Alle Beschéftigtengruppen miissen in den Prozess einbezogen werden. Dadurch entstehen
Losungen fiir alle Mitarbeiter im Unternehmen.

Es ist darauf zu achten, dass die Sorgen und Fragen aller Mitarbeitergruppen beriicksichtigt
und nicht umsetzbare Wiinsche sachlich gut begriindet werden.

Der Zweck und die Funktionsweise von Lebensarbeitszeitkonten miissen gut erkldrt und
Fragen der Belegschaft friihzeitig adressiert werden.

Als sehr hilfreich hat sich eine strukturierte Vorgehensweise mit heterogen
zusammengesetzten Workshops und Projektsitzungen unter professioneller Leitung erwiesen.

Durch attraktive Arbeitszeitmodelle konnen vor allem KMU wie Zahnen Technik ihre
Position im Wetthewerb um qualifizierte Fachkrafte starken.

Die Belegschaft steht den Langzeitkonten positiv gegeniiber, da sie malgeblich an
deren Ausgestaltung mitgewirkt hat.

Fiir die Beschaftigten bedeuten die Langzeitkonten die Mdglichkeit, berufliche und private
Belange besser in Balance zu bringen und den unterschiedlichen Lebensphasen gerecht
zu werden.

Das Unternehmen profitiert von einer hoheren Mitarbeiterbindung und der nachhaltigen
Sicherung der Beschaftigungsfahigkeit.

Die Umsetzung

Und so funktioniert es: Die Beschiftigten verzichten
zundchst auf die Auszahlung von Teilen ihrer geleis-
teten Arbeitszeit oder auf andere betriebliche
Anspriiche (siehe Abbildung). Die nicht ausgezahlten
Bruttobeziige werden dann vom
Arbeitgeber auf ein Geldkonto gut-
geschrieben, in das die Arbeitszeit

Bei der Verwendung

Bedarf wird eine Clearingstelle — aus jeweils zwei
Mitarbeitern, dem Geschiftsfithrer und einem Ver-
treter der Personalabteilung — gebildet, um eine ein-
vernehmliche Klirung von auftretenden Fragen
unter Berticksichtigung der Interessen des Mitar-
beiters und des Unternehmens herbeizufithren.
Wihrend der Freistellung genief3t der Beschiftigte
das volle Einkommen und ist sozialversichert. Bei
der Verwendung des Wertguthabens hat jeder Ein-
zelne die Entscheidungshoheit. Das heif3t: Nur er
kann bestimmen, wie das Guthaben fiir die indivi-
duelle Lebensarbeitszeitplanung genutzt wird. Das
angesparte Wertguthaben wird verzinst und ist
gegen die Insolvenz des Arbeitgebers geschiitzt.
Daher wurde ein Anlageinstitut beauftragt, das die
Insolvenzversicherung und Art der Kapitalanlage
regelt. Es ibernimmt auch die Verwaltung der
Lebensarbeitszeitkonten. Verldsst der Mitarbeiter
das Unternehmen, verfillt das Wertguthaben nicht,
sondern er hat verschiedene Moglichkeiten, dieses
weiter fortzufithren (zum Beispiel Ubertragung auf
den neuen Arbeitgeber oder Deutsche Rentenver-
sicherung Bund).

Ein Gewinn fiir alle Seiten

Durch innovative Arbeitszeitmodelle wie Langzeit-
konten gelingt es gleichermaflen, die Arbeitszeiten
an individuelle Lebensphasen und -situationen anzu-
passen als auch potenzielle Zeitreserven zu mobili-
sieren. Hinzu kommt als Vorteil auf betrieblicher
Seite, dass durch den eigenverantwortlichen und
selbstbestimmten Umgang der Mitarbeiter mit ihrer
Arbeitszeit Belastungen gemindert und die Beschif-
tigungsfiahigkeit dauerhaft gesichert
werden konnen. Nicht zuletzt wird
die Mitarbeiterbindung erhoht, da

umgerechnet wird. Die Steuern und des Wertguthabens eine Weiterbeschiftigung auch in
Sozialabgaben werden gestundet hat jeder einzelne Zeiten, in denen private Belange
und erst bei der Auszahlung des Mitarbeiter die Vorrang haben, maglich ist.

Wertguthabens fillig. Wenn der
Mitarbeiter ein ausreichendes Wert-
guthaben angespart hat, kann er dies
fiir die in der Abbildung dargestellten unterschied-
lichen Freistellungsarten, also entweder fiir eine
voriibergehende Freistellung oder Teilzeitbeschaf-
tigung oder aber fiir eine rentennahe Freistellung,
nutzen.

Als Voraussetzung fiir das Stellen eines Freistel-
lungsantrages gilt, dass der Arbeitnehmer iiber ein
ausreichend hohes Wertguthaben zur Realisierung
' der gewilinschten Freistellungsdauer verfiigt. Der
s, Arbeitgeber kann den Freistellungsantrag nur auf-
grund wichtiger betrieblicher Griinde ablehnen. Bei
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Entscheidungshoheit.

Ein Jahr nach Beginn des Projekts
konnte Zahnen Technik zum 1.
Januar 2018 die Langzeitkonten fiir
alle Beschiftigten erfolgreich einfiihren. Die ersten
Abschliisse sind bereits erfolgt und die Langzeitkon-
ten wurden von der Belegschaft positiv aufgenom-
men. Die Mitarbeiter planen bisher die Nutzung der
Lebensarbeitszeitkonten iiberwiegend zur Freistel-
lung fiir eine Weiterbildung (zum Beispiel Meister-
vorbereitungslehrgiange). Aber auch eine Freistellung
beispielsweise fiir ein Sabbatical, Pflegezeit oder Kin-
derbetreuung ist moglich. Sie erhalten auf diesem
Weg trotz einer Vollzeitweiterbildung das volle
Gehalt und sind weiterhin sozialversichert. L]
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HR vor der Zeitenwende

Unternehmen befinden sich derzeit in einem tiefgreifenden Wandel. Erfahrene Change Manager
konnen Orientierung geben und substanzielle Trends von Hypes unterscheiden. Wir haben mit acht
Experten iiber Agilitdt, Ambidextrie und Aufbruchsstimmung diskutiert.

VON DAVID SCHAHINIAN

» Freunde von Daily Soaps wissen: ,,Es wird viel passieren.“ Wer
hier einschaltet, kann ein Lied von guten Zeiten, schlechten
Zeiten singen. Zeichnet sich diese Form der Unterhaltung eher
durch romantischen Herzschmerz und mitunter wenig realistische
Handlungsstriange aus, stehen nahezu alle Unternehmen vor
ganz handfesten Herausforderungen. Welche Antworten sie auf
aktuelle Entwicklungen wie die Digitalisierung finden, wird
kiinftig iber Wohl und Wehe entscheiden.

In solchen Zeiten tut Orientierung not. Die acht Change Manager
am Round Table der Personalwirtschaft hatten zwar keine Glas-
kugel dabei. Aus der tiglichen Zusammenarbeit mit ihren Kunden
wissen sie den Markt im Allgemeinen und den Beitrag von HR
im Speziellen aber besser einzuschitzen als viele andere. Dass
die Digitalisierung ein Haupttreiber fiir Change-Projekte ist,
daran zumindest besteht doch kein Zweifel. Oder?

Digitalisierung als Treiber?

,»Die Frage fiir die Unternehmen ist eher, wie sie sich zukunftsfahig
machen konnen®, sagt Claudia Schmidt, Geschéftsfithrerin von
Mutaree. Das habe in Teilen mit Digitalisierung zu tun, aber
nicht nur. ,,Es ist fiir sie eine Herausforderung, mit dem Spagat
umzugehen, Innovationen zu entwickeln und gleichzeitig das
Tagesgeschift nicht zu vernachldssigen.“ Letztlich miissten dafiir
auch Ressourcen umverteilt werden, was zu zusitzlicher Verun-
sicherung fithren konne.

Stephan Penning sieht das dhnlich. Das dominierende Thema
fiir Unternehmen sei, Verdnderungsgeschwindigkeit und Schnel-
ligkeit zu erreichen, und das mit den Strukturen der Gegenwart
und teilweise sogar der Vergangenheit, sagt der Griinder und
Inhaber von Penning Consulting: ,,Da ist die Digitalisierung nur
einer der Trigger. Es geht darum, einen Dreiklang aus Menschen-
qualitdt, Organisationsqualitit und Kulturqualitit zu gestalten.“

Info zum Round Table

Fiir ausgewahlte aktuelle Themen holt sich die Personalwirtschaft Experten
an einen Tisch, um mit diesen Trends, den Markt und die Bediirfnisse von HR
als Kunde zu diskutieren. Die Erkenntnisse dieser Expertenrunde lesen Sie hier.

Den Round Table moderierten Cliff Lehnen, Chefredakteur, und Erwin Stickling,
Herausgeber der Personalwirtschaft.

Diese Entwicklung mit der Change-Methodik zu organisieren,
sei eine spannende Aufgabe - zumal die Kunden auf diesem Weg
unterschiedlich weit fortgeschritten sind.

Fokussiert man sich fiir einen Moment auf den Aspekt der Digi-
talisierung, ist auch hier eine wachsende Komplexitat zu konsta-
tieren. ,Die Unternehmen sind mit verschiedenen Problemstel-
lungen konfrontiert“, hat Frank Wippermann, Geschaftsfithrer
von Flow Consulting, beobachtet: Es stellten sich Fragen nach
der Digitalisierung der Produkte selbst, der digitalisierten Her-
stellungsweise oder der digitalisierten Kommunikation - oft
genug auch mehrere davon gleichzeitig. ,,Uber alle Branchen
hinweg, in denen wir titig sind, erleben wir dabei eine immer
starkere Spreizung innerhalb der Belegschaft, unabhiangig von
Hierarchieebenen und vom Alter.“ Wahrend die einen sich auf
Digitalisierung freuten, iiberwiege bei anderen die Abwehrreaktion.
»Vor einem solchem Hintergrund Verdnderungen herbeizufithren
und die Bereitschaft dafiir zu erhéhen, ist eine vielfiltigere Aufgabe,
als sie es noch vor zehn Jahren war.“

Hinzu kommt, dass den Deutschen nicht selten vorgeworfen
wird, in diesen Dingen phlegmatischer zu sein als andere Nationen.
Ein Vorwurf, den Christin Képpler, Head of Agile Organization
bei Capgemini Invent, so nicht stehen lassen will: ,,Ich wiirde es
nicht geografisch beurteilen, sondern eher der Unternehmens-
kultur zuschreiben. In Dax-Konzernen gibt es beispielsweise das
komplette Spektrum von aufgeschlossenen bis nicht aufgeschlos-
senen Mitarbeitern.“ Aber die Konsequenz, mit dieser Vielfalt
umzugehen und die damit einhergehenden organisatorischen
Herausforderungen zu meistern — da gebe es etwa im asiatischen
Raum schon eine sehr viel grofiere Offenheit. Grundsitzlich gelte:

»Technologie und
Mensch, das muss
zusammenpassen.

Das eine funktioniert
nicht ohne das andere.

Christin Kappler,
Head of Agile Organization DACH,
(Capgemini Invent
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TITEL CHANGE MANAGEMENT

»Das Agile Manifest wird
héufig iiberinterpretiert
und verwendet, um sich
ginzlich von einengenden
Regeln zu befreien. Das
fithrt zu emotionalen
Diskussionen.

Lorenz S. Forchhammer,
Senior Partner, ComTeam AG

»Manchmal ist Agilitat
ein kleiner, manchmal ein
grofler Teil der Losung.
Marktdruck erhoht

die Bereitschaft zum
Experimentieren, auch
bei den Nicht-Mutigen.*

Dr. Eike Wagner, Change Strategist,
emergize GmbH & Co. KG

»Technologie und Mensch, das muss zusammenpassen. Das eine
funktioniert nicht ohne das andere.” Die Digitalisierung eroffnet
neue Kanile der Interaktion und der Kommunikation in der
Gestaltung von Change-Prozessen, sagt Dr. Daniel Tasch, Vorstand
von Promerit: ,,So lassen sich beispielsweise mit dem Einsatz von
Echtzeitfeedback Dialogformate noch attraktiver gestalten.“ Sie
sei nicht nur ein Treiber, um Change-Prozesse im Unternehmen
anzustoflen, sondern auch Katalysator und Verstirker von Ursa-
chen und Resultaten.

Damit die Technologie aber ihre Wirkung iiberhaupt entfalten
kann, miissen in den Organisationen die richtigen Rahmenbe-
dingungen herrschen, findet André Hausling, Griinder und
Geschiftsfithrer von HR Pioneers. ,Auflerdem kommt es stark
daraufan, wer die Tools wie anwendet. Mit der bisherigen Denk-

haltung werden auch mit ihnen die gleichen Ergebnisse heraus-
kommen wie zuvor - egal, ob das Adjektiv ,digital® oder ,agil‘
davorsteht.“ Zumindest gebe es bereits Werkzeuge, die dabei hel-
fen, andere Denkweisen zu fordern und Erfahrungsrdume zu
schaffen.

Agilitit ist kein Allheilmittel

Apropos Agilitit: Wahrend der Begriff in aller Munde ist, halten
ihn andere schon fiir verbrannt, wieder andere fiir inhaltsleer.
»Dass Partizipation bei Verdnderungsprozessen sinnvollerweise
eine Rolle spielt, ist mittlerweile allgemein anerkannt®, sagt
Lorenz S. Forchhammer, Senior Partner bei Comteam. ,,Das
Radikale an dem Konzept ist aber, dass es jetzt auch an die Schaf-
fung partizipativer Strukturen geht.“ Viele, die den Begriff nutzen,
hitten jedoch nie das grundlegende Werk dazu gelesen: das
Agile Manifest. Darin gehe es um das Ausbalancieren von Metho-
den. ,Es wird aber hiufig tiberinterpretiert und verwendet, um
sich ginzlich von einengenden Regeln zu befreien. Das macht
die Emotionalitét dieser Diskussion aus. Es sei, serids betrachtet,
manchmal wirtschaftlich schlichtweg effektiver, Dinge neu zu
organisieren. Mit dem Agilen Manifest gebe es erstmals einen
strukturell-systematischen Zugang, um althergebrachte Prozesse
wirklich zu 6ffnen.

Dr. Eike Wagner, Change Strategist bei Emergize, steht dem
Begriff ambivalent gegeniiber. Einerseits sei der Ansatz oftmals
viel zu limitierend fiir das, was es braucht, um Unternehmen
wirklich zu transformieren. ,Andererseits ist agiles Arbeiten in
einem gut aufgesetzten Team fiir viele erstrebenswert: Man hat
Autonomie fiir einen definierten Umfang. Und man hat die
Chance, sich in Themen weiter zu verbessern, in denen man
sich aufgrund seiner Erfahrungen schon gut auskennt.“ Dariiber
hinaus fiithle man sich einer Gruppe zugehérig und sehe den
Sinn seines Tuns. Umso wichtiger sei es, vorneweg genau zu
klaren, ob die Beteiligten alle das Gleiche unter dem Begriff
Agilitit verstehen.

»Was ich bei dem Agilen Manifest und den agilen Prinzipien
fiir einen wirklich radikalen Unterschied zu fritheren Vorge-
hensweisen halte, ist, dass nun die Frage gestellt wird: Wie
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miissen wir Zusammenarbeit organisieren, um wirtschaftlich
produktiv zu sein?“, hebt Stephan Penning hervor. Das sei eine
vollig neue Qualitat — auch in der Bereitschaft vom Top-Stake-
holder bis zu den Mitarbeitern, dariiber neu und vor allem auch
experimentell nachzudenken. Dabei wiirden auch alte Feindbilder,
die Trennung von ,,Wir“ und ,,Die®, aufweichen. , Teilweise sind
dabei auch Ambiguititen auszuhalten: Es gibt keine fertigen
Antworten, vollig neue Geschiftsmodelle konnen entstehen.
Und keiner weify am Anfang, wie man es macht. Diese Radikalitit
in der Bereitschaft, Themen anzugehen, finde ich beeindru-
ckend.®

Agilitit werde allerdings haufig mit Geschwindigkeit gleichgesetzt,
und das sei zu kurz gegriffen, findet André Hausling. Sie sei viel-
mehr die Antwort auf Anpassungsfihigkeit. Dafiir brauche es
zwar ein gewisses Tempo, aber noch viel mehr. ,,Viele Unter-
nehmen steigen iiber die Prozesse und Methoden ins Thema ein,
kriegen ein wenig bewegt und merken dann, dass sie nicht mehr
weiterkommen, weil andere Dimensionen wie Struktur, Fithrung
und Kultur fehlen.“ Der grofite Hemmschuh an diesem Punkt
seien die Organisations- und Fithrungsstrukturen mitsamt ihren
Fragen zu Status und Hierarchien. ,,Die Unternehmen schrecken
jedoch davor zuriick, an dieser Stelle anzusetzen. Sie miissen es
meiner Meinung nach jedoch spétestens, wenn der wirtschaftliche
Druck grofSer wird.”

»Manchmal ist Agilitit ein kleinerer und manchmal ein gré8erer
Teil der Losung®, ist Eike Wagner {iberzeugt. Dieser Differen-
zierung seien sich aber viele Unternehmen nicht bewusst. Statt-
dessen werde das Thema entweder gehypt oder nicht griindlich
angegangen. Insbesondere grofieren Konzernen fehle mitunter
der Mut, das Konzept im Kernbusiness anzuwenden. Seine Beob-
achtung: ,Marktdruck erh6ht die Dringlichkeit und dadurch die
Bereitschaft zum Experimentieren, auch bei den Nicht-Mutigen.*
Allerdings werde dadurch wertvolle Zeit verschenkt.

»Das Vorantreiben neuer
Rollen fir Fithrungskrifte

dringender werdendes
Thema. Dafiir braucht es
HR mehr als je zuvor.“

Frank Wippermann, Geschaftsfiihrer,
flow consulting GmbH

Briicken bauen mit Ambidextrie

Vielleicht kann Ambidextrie helfen? Sie wird von den Wissen-
schaftlern Charles A. O’'Reilly IIT und Michael L. Tushman als die
Fihigkeit eines Unternehmens bezeichnet, das bestehende Geschafts-
feld zu optimieren und gleichzeitig neue Geschéftsfelder zu erkun-
den. Und gilt dariiber hinaus manchen Unternehmenslenkern als
neuer Stern am Buzzword-Himmel. ,,Es geht dabei nicht darum,
dass Altes schlecht und Neues gut ist“, beugt Christin Kappler
moglichen Missverstindnissen vor. In jedem Change-Prozess
miisse wohliiberlegt sein, was man vom Bestehenden mit in den
Rucksack auf der Strafle Richtung Zukunft packt. ,,Es gehort zu
unseren Aufgaben als Berater, das herauszufinden oder anzupassen
—in einem co-kreativen Beratungsprozess. Das erwarten die Kunden
von uns, und das erwarten wir auch von den Kunden.“ Ein erfolg-
reicher Ansatz kdnne nur gemeinsam erarbeitet werden.

Es gebe eine grofie Sehnsucht in den Unternehmen, die Zukunfts-
orientierung versdhnlicher anzupacken, und da sei Ambidextrie
eine gute Losung, glaubt Lorenz S. Forchhammer: ,,Sie ist eine

A\
MUTAREE

THE CHANGE COMPANY

Entwicklung bedeutet Zukunft — und nur Verénderung schiitzt vor dem
Stillstand. Verlassen Sie deshalb ausgetretene Pfade. Wir unterstiitzen
Sie mit unserer Erfahrung im Change Management, alle notigen
Veranderungsparameter festzulegen und die dazugehorigen Prozesse
umzusetzen. Schlagen Sie eine neue Richtung ein. Denn Erfolg hat,
wer sich ewig wandelt.

www.mutaree.com

und Mitarbeiter ist ein immer



TITEL CHANGE MANAGEMENT

»Der Impact der Verdnde-
rungen wird viel groler sein
als wir derzeit annehmen.
Nicht nur die Unternehmen
transformieren sich -
sondern die gesamte Gesell-
schaft.“

André Hausling, Griinder und
Geschiftsfiihrer, HR Pioneers GmbH

,Es ist fiir Unternehmen
eine Herausforderung,
Innovationen zu entwickeln
und gleichzeitig das
Tagesgeschift nicht

zu vernachldssigen.”

(laudia Schmidt, Geschaftsfiihrerin,
Mutaree GmbH

Entspannungsmassage fiir den gestressten Geist von Fithrungs-
kraften.“ SchlieSlich beeinflusse es auch den Selbstwert der
Beschiftigten, plotzlich vieles oder gar alles anders machen zu
miissen als frither. Der Begriff beziehe das Alte mit ein, ohne es
gering zu schétzen.

Ambidextrie sei ein Haltungsthema und keine konkrete Methodik,
erginzt Stephan Penning. Es 16se Projektionen aus und schaffe
eine Metapher fiir das momentane Ubergangsstadium, in dem
es keine finale Ausdeutung gibt, was funktioniert und was nicht
funktioniert. ,,In der Handlungsanweisung ist es natiirlich schwach,
weil es den Fithrungskriften wenig konkrete Orientierungspunkte
gibt fiir das, was sie leisten miissen.“ Ein grofler Vorteil des ambi-
dextren Ansatzes sei aber, dass er auch eine Kompetenzzuschrei-

bung fiir die Mitarbeiter beinhalte, die Schwierigkeiten mit einem
agilen Zielbild haben.

»Aber wie kann man die Briicke zwischen Altem und Neuem
bauen?“, wirft Claudia Schmidt ein. Eine Antwort daraufist nicht
leicht zu finden, denn es seien oftmals die alten Geschiftsmodelle,
mit denen die Unternehmen ihr Geld verdienen und die die
Zukunft finanzieren miissen. ,,Im Idealfall hat jeder Mitarbeiter
seine Wertigkeit und bekommt auch ein Stiick weit das Gefiihl
vermittelt, dass er in diese Zukunft mitgeht. Selbst wenn er heute
noch dafiir verantwortlich ist, das Geld fiir morgen erst noch zu
verdienen.*

»Fir mich heifft Ambidextrie, dass eine Person oder eine Gruppe
gleichzeitig 6ffnend und schlieffend wirkt, nach vorne treibend
und bewahrend®, fithrt Frank Wippermann den Gedanken fort.
Tabula rasa zu machen und von heute auf morgen alles neu zu
erfinden, sei kontraproduktiv, weil man damit die Kultur, das
Gedichtnis und die Erfahrung eines Unternehmens frontal angeht.
»Das Schlechte an dem Begriff Ambidextrie ist, dass er wenig
konkrete Ansitze bietet. Das Gute ist, dass er fiir ein Mindset
sensibilisiert, auch das Alte wertzuschdtzen, wenn man etwas
Neues macht. Das ist wichtig, sonst werden die Fronten in den
Unternehmen grofler.”

»Die professionelle Kunst des wirksamen Change Managements
besteht in der passenden Verkniipfung unterschiedlicher Ansitze,
Methoden, Modelle und Haltungen®, ist Daniel Tasch iiberzeugt.
In der Entscheider-Ebene habe er diesbeziiglich in den letzten
Jahren eine Evolution beobachtet: ,,Change Management hat
sich vom ungeliebten Anhéngsel zum anerkannten Erfolgsfaktor
in unternehmerischen Transformationsprozessen entwickelt.

Dieser Akzeptanz folgten nun auch die Budgets in den Projekten.
Die Fiihrungskraft muss Segel setzen

It’s a people business, daran hat sich also nach wie vor nichts
gedndert. Trotz Agilitit, Ambidextrie und Aufbruchstimmung
kommt es in erster Linie darauf an, wie Fithrungskrafte und
Mitarbeiter den Wandel gestalten. ,,Fiihrungskrifte sollten
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TITEL CHANGE MANAGEMENT

,Fir Unternehmen geht es
im Change darum, einen
Dreiklang aus Menschen-
qualitét, Organisations-
qualitdt und Kulturqualitat
zu gestalten.”

Stephan Penning, Inhaber,
Penning Consulting GmbH

,»Die professionelle Kunst
des wirksamen Change
Managements besteht

in der passenden Verkniip-
fung unterschiedlicher
Methoden, Modelle und
Haltungen.“

Dr. Daniel Tasch, Vorstand,
Promerit AG

friher anfangen, ihren Auftrag zu klaren®, nennt Claudia
Schmidt von Mutaree eine Aufgabe. Threr Erfahrung nach
starteten viele Organisationen mit Veranderungsprozessen,
ohne sich dariiber im Klaren zu sein, worin das Ziel liegt.
Mehr noch: ob es leistbar ist, und wenn ja, wie. ,Manche Fiih-
rungskraft sieht sich dann gezwungen, Projekte durchzupeit-
schen - und am Ende ist doch wieder nur wichtig, dass das
Tagesgeschift lauft. Wenn die Veranderung dann auch noch
funktioniert, ist es schon, aber wenn nicht, hat es eben keine
wirklich negativen Konsequenzen. Anders als umgekehrt.*
Bedenke man zusitzlich, dass sie mit solchen Projekten oftmals
einen Teil ihrer Rolle oder ihren Status aufgibt, ist leicht ver-
standlich, wenn sie nicht voll und ganz hinter den Verénde-
rungsprozessen steht. ,Mit diesen Fragen miissen sich Fiih-

rungskrifte sehr viel intensiver als in der Vergangenheit aus-
einandersetzen.“

Die vielleicht schwierigste Herausforderung fiir Fithrungskrifte
in Verdnderungsprozessen ergibt sich aus der Erkenntnis
zweier Konstanten, sagt Daniel Tasch, Vorstand von Promerit:
»Der Change hort nie mehr auf. Und wenn ich als Fithrungskraft
langfristig erfolgreich sein will, muss ich entsprechend meiner
Beispiel- und Vorbildrolle agieren.“ Sonst scheitere die Akzep-
tanz der Verdnderung an der Akzeptanz der Fithrungskrifte.
Fithrung sei automatisch konnotiert mit der Projektion, dass
sie den Mitarbeitern Sicherheit gibt, wirft Lorenz S. Forch-
hammer von ComTeam ein. ,,Aber gerade die muss im Change
verweigert werden. Eine Fiithrungskraft ist wie ein Skipper:
Sie weif3, wie man Segel setzt und wie man Ruder bedient, aber
die Stromungen und den Wind kann sie nicht beeinflussen.”
Natiirlich benétige jeder Wandel in Organisationen, in Teams
und vielleicht auch auf der Fithrungsebene eine Konflikt-
losungskompetenz. ,,Diese Konflikte nicht nur auszuhalten,
sondern sie so zu thematisieren, dass man sie in einem Dialog
weiterentwickeln kann: Das ist die Hauptaufgabe von Fiih-
rungskriften.“ Diese Fahigkeit miissten sie aber in der Regel
erst einmal lernen. Ein Fall fiir die Fithrungskrafteentwicklung.
Sie war zumindest frither Konigsdisziplin von Personalern, wie
Moderator Erwin Stickling anmerkt.

HR als Change Manager?

Der Wandel geht aber auch an ihnen nicht spurlos vorbei, im Gegen-
teil. Die Meinungen dariiber, ob und welche Rolle HR kiinftig spielt,
gingen bei den Change Managern auseinander. Dass sich HR ver-
dndern muss, bestand jedoch kaum ein Zweifel. Es braucht ent-
sprechende Kompetenzen, um Organisationen und Menschen wei-
terzuentwickeln, sagt Eike Wagner von Emergize. ,Leider ist HR
fiir die Begleitung von Transformationen nicht besser aufgestellt
als viele andere Unternehmensbereiche. Der administrative Anteil
ist zudem hoch. Das wirkt sich auch auf die Kultur aus und macht
Personaler nicht unbedingt zu Vorreitern, wenn es um Digitales,
Agiles oder neue Formen der Unternehmensorganisation geht.*
Die Verantwortung dafiir, neue Fithrungsfertigkeiten zu vermitteln

Change kompakt: Die vier wichtigsten Erkenntnisse des Round Tables

@ Esist nicht die Digitalisierung allein, die die Unternehmen herausfordert.
Veranderungsfahigkeit, Schnelligkeit, Zukunftsfahigkeit: Um auch kiinftig
im Wettbewerh bestehen zu kdnnen, sind viele Qualitéten gefragt.
Die Digitalisierung treibt diese Entwicklung an und ist gleicherma8en
Teil der Lésung. Aber eben nur ein Teil.

@ Agilitat bedeutet nicht, alles Alte iiber Bord zu werfen.
Schneller werden, sich von Fesseln befreien — wer will das nicht? Als Ansatz,
Arbeitsformen neu zu iiberdenken und Prozesse anders zu gestalten, ist
sie aller Ehren wert. In den Unternehmen scheitert sie aber noch haufig an
althergebrachten Strukturen und dem Umstand, dass agile Arbeitsformen
nur halbherzig eingefiihrt werden. Als Lektiire wird das ,Agile Manifest”
(agilemanifesto.org/iso/de/manifesto.html) empfohlen.

32 Personalwirtschaft 03_2019

(3 Ambidextrie sollte als Uberbau dienen, nicht als Spaltpilz.
Sich von Grund auf neu zu erfinden, braucht Zeit. Wer alles Alte mit
einem Schlag iiber Bord wirft, beraubt sich seiner Unternehmenskultur
und schiirt Angste und Verunsicherung bei einem GroRBteil der Belegschaft.
Es gilt, Neuem offen gegeniiberzustehen und gleichzeitig Bewdhrtes
wertschatzen zu kénnen.

® Auch die Klassische HR-Abteilung braucht Veranderung.
Das muss allerdings keine schlechte Nachricht sein. Weiterbildung,
Personal- und Unternehmensentwicklung, Transformationshegleiter:
Die Aufgaben werden eher mehr als weniger — und anspruchsvoller.
Die Frage ist, wie sich HR neu aufstellen kann, um diese Aufgaben auch
bewaltigen zu konnen.



und auf neue Formen der Kooperation vorzubereiten, sei derzeit
noch am besten in einer zentralen Funktion verortet. Das kann,
muss aber nicht HR sein. ,,Sie ist dort eigentlich am besten aufge-
hoben, doch kénnen das derzeit die wenigsten Personalabteilungen
vollumfinglich und flichendeckend leisten.”

Das klingt ein wenig nach Austauschbarkeit, was den Widerspruch
von Frank Wippermann provoziert: ,,Es braucht HR mehr als je
zuvor. Das Finden neuer Rollen fiir Fithrungskréfte und Mitarbeiter
ist ein immer dringender werdendes Thema. Es reicht von formalen
Aufgaben wie dem Identifizieren neuer Jobbeschreibungen bis
hin zu einer vorausschauenden Personalentwicklung. In einem
dynamischen Umfeld erledigten sich diese Aufgaben nicht von
allein. ,,Vielmehr braucht es jemanden, der die Thematik nicht
nur koordiniert, sondern auch vorwartstreibt. Und das ist der Job
von HR.“

Christin Képpler von Capgemini nennt unter dem Oberbegriff
Qualifizierung ein weiteres Kernthema von HR. ,,Die gemeinsame
Studie von Capgemini und Linkedin ,The Digital Talent Gap*
zeigt, dass gerade im digitalen Bereich, aber nicht nur dort, Talente
fehlen. Personaler miissen sich solcher Themen wie Upskilling
oder Reskilling viel stirker annehmen.“ Sie miissten etwa anti-
zipieren, wie sich beispielsweise die Mitarbeiterschaft kiinftig
verandern wird. Durch Digitalisierung, Automatisierung, KI und
dhnliche Entwicklungen wiirden sich viele Anforderungsprofile
komplett wandeln. ,,Wie vermittele ich diese Fihigkeiten? Wie

binde ich Talente? Und wie entwickele ich sie weiter? Solche
Fragen haben viele fiir sich noch nicht beantwortet.”

Lassen sie sich noch ldnger Zeit, konnte sich eine Entwicklung
verschirfen, die André Hausling von HR Pioneers beobachtet
hat: , Transformationsthemen wandern zunehmend in andere
Bereiche wie das Business Development ab.“ Das verwundere ihn
kaum, weil die Art und Weise, wie HR heutzutage organisiert ist,
aus seiner Sicht nicht zukunftsfahig ist: ,, Wir bendtigen eine kom-
plett neue Organisationseinheit, die die Unternehmensentwicklung
nach auflen und die Personal- und Fithrungskrifteentwicklung
nach innen crossfunktional betrachtet.“ Ein Indikator fiir den
Riickstand der Personalabteilungen ist fiir ihn die geringe Anzahl
an HR-Bereichen, die bereits selbst transformiert sind. Sein Blick
geht allerdings noch weiter in die Zukunft: ,Der Impact der Ver-
dnderungen wird in den néchsten Jahren viel grofSer sein, als wir
derzeit annehmen. Es sind nicht nur die Unternehmen, die sich
gerade transformieren - sondern die gesamte Gesellschaft.”
Mancher wird erst mutig, wenn er keinen anderen Ausweg mehr
sieht, sagte der US-amerikanische Literaturnobelpreistriager Wil-
liam Faulkner. Das klingt erschreckend alternativlos. Man muss
zwar nicht iiber jedes Stockchen springen, das einem hingehalten
wird. Aber aufhalten lassen sich Megatrends wie die Digitalisierung
ebenso wenig wie das immer dynamischer werdende Umfeld,
in dem die meisten Unternehmen agieren. Besser ist es also,

Unsicherheit auszuhalten und Zukunft zu gestalten. n
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TITEL CHANGE MANAGEMENT

HR gibt Mitarbeitern
und Managern Orientierung

HR soll sich in Change-Prozesse einbringen, mehr noch, diese aktiv vorantreiben.
Wie sieht das in der Praxis aus? Bei Firmen wie der Deutschen Bahn, DB Systel und Bosch
agieren HRler inzwischen als interne Change-Berater.

VON PETRA WALTHER

» ,Ich mache heute einen ganz anderen Job als noch vor zwei,
drei Jahren®, sagt Ulrike Blumenschein. Sie ist im Bereich der
Personalentwicklung bei der DB Systel, der IT-Tochter der Deut-
schen Bahn, als Change-Managerin unterwegs — im wahrsten
Sinne des Wortes: An ihrem Schreibtisch in der PE-Abteilung
sitzt sie selten, meistens ist sie vor Ort bei ihren Kunden, den
Fithrungskriften und Mitarbeitern in ihren alten und neuen
Rollen. ,,Frither lagen meine Aufgaben eher im klassischen Pro-
jektmanagement mit Meilensteinplanung und allem, was hier
dazugehort. Heute arbeite ich viel crossfunktionaler. Augrund
stindiger Verdnderungen und der geforderten Agilitit muss ich
gemeinsam mit dem Team immer wieder aufs Neue schauen,
was ansteht und was erreicht werden soll“, berichtet Blumenschein.
Konkret begleitet sie Teams bei ihrem Weg in die neue Arbeitswelt
in ihren neuen Rollen als Agility Master, Product Owner und
Umsetzungsteam. ,Das muss vor Ort stattfinden®, erkldrt die
Change-Managerin. Denn: Das wichtigste im Wandel sei, die
Menschen - die Fithrungskrifte und ihre Mitarbeiter — mitzu-
nehmen.

In der Regel muss hierfiir ein neues Mindset geschaffen, an der
Haltung, den Werten und Prinzipien, einer verdnderten Denk-
und Handlungslogik der Menschen gearbeitet werden. In diesem
Zusammenhang fithrt Blumenschein Wertegespriche, wie sie es
nennt: Welche Werte haben die Fithrungskrifte und Mitarbeiter?
Welchen Wert sehen sie in ihrem Job? Was motiviert sie? Was
sind ihre Bediirfnisse? ,,Die Menschen brauchen in Verdnderungs-
prozessen einen Ansprechpartner und Begleiter®, sagt Blumen-
schein. In Beratungsgesprichen setze sie Impulse. Ein Stiick weit
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sei sie aufBerdem der Briickenbauer zwischen den Fithrungskriften,
die sie betreut, und deren Teams, die sich auf den Weg in die neue
Arbeitswelt machen. ,,Oft bin ich aber auch einfach nur das Ohr,
das zuh6rt und emotional entlastet®, so die Change-Managerin.

Innere Transformationsprozesse begleiten

Das richtige Mindset zu schaffen und die Haltung der Fithrungs-
kréfte zu dndern, ist auch der iibergeordnete Ansatz der Bosch
AG beim digitalen Wandel. Im Zusammenhang mit der Trans-
formation ist bei dem Konzern ein neues Leitbild fiir Zusam-
menarbeit und Fithrung entstanden, welches nach einer Weiter-
entwicklung der Fithrungskultur verlangt. ,,Wir haben die
Erfahrung gemacht, dass es Fithrungskraften nicht leichtfillt, das
Unternehmensleitbild in den Alltag zu tibertragen. Beim Change
ist es daher wichtig, auch die inneren Transformationsprozesse
der Menschen zu begleiten®, sagt Jens Mohaupt, Transformation
Companion bei Bosch.

Wie bei DB Systel sind die Change-Begleiter bei Bosch unter
anderem im HR-Bereich angesiedelt. In beiden Unternehmen
hat man erkannt: HR darf nicht weiterhin in seinem Silo bleiben.
»Durch die digitale Transformation dndert sich die Organisation.
Wir entwickeln uns von einem hierarchisch aufgestellten Unter-
nehmen zu einer Netzwerkorganisation. HR kann bei dieser Ent-
wicklung nicht warten, dass die Fachabteilungen Hilfe anfordern,
sondern muss von sich aus auf die Kunden zugehen und Mehrwert
bieten. Daher ist auch die Projektorganisation der Transformation
bei HR, sagt Blumenschein. ,,Um erfolgreich in der Digitalisierung



zu sein, sollte HR nicht nur den managenden Rahmen schaffen, indem es die
Fithrungskrifte befahigt, die richtigen Managementfunktionen einzunehmen.
HR muss sich auch proaktiv einbringen und den kulturellen Weg ebnen®, ergianzt
Mohaupt. Eine nicht kleine Herausforderung, bedeutet dies doch, dass die HRler
in ihrer Rolle als interne Begleiter im Verdnderungsprozess sehr nah an die Men-
schen herankommen miissen - schliellich geht es um innere Veranderung. ,,Es
gilt, ein Vertrauensverhiltnis zu den Mitarbeitern aufzubauen, um herauszufinden,
was sie wirklich bewegt®, bestatigt Mohaupt.

Wie kann HR diese Vertrauensaufgabe erfiillen? Bei Bosch hat man die richtigen
Weichen von Anfang an gestellt. So haben die internen Change-Berater bezie-
hungsweise Begleiter zum Beispiel keinerlei Berithrungspunkte zu den Talent-
Managern. ,Mit dieser Trennung haben wir sehr gute Erfahrungen gemacht.
Die interne Change-Begleitung ist im Human-Resources-Bereich gut aufgehoben
und eine wichtige Ergdnzung®, so das Restimee von Mohaupt.

Alternativen aufzeigen

Wie Ulrike Blumenschein bei DB Systel sieht auch Jens Mohaupt eine seiner
Aufgaben darin, in Beratungsgesprichen Impulse fiir die (innere) Verdnderung
zu setzen. Im Vordergrund dabei: der Ansatz des positiven Leaderships. Als
Coach oder Moderator versucht der Change-Begleiter, den Fiithrungskriften
und Mitarbeitern freudvolle Bildungsmomente zu verschaffen, wie er es nennt.
»Der Mensch kann seine innere Landkarte nur nachhaltig verandern, wenn er
erlebt, dass es zu seinem bisherigen Verhalten interessante und freudvolle Alter-
nativen gibt. Jiingste Erkenntnisse in den Neurowissenschaften belegen, dass
ein Loslassen von alten Erfolgsmustern und ein Erlernen von Neuem in jeder
Lebensphase moglich ist®, erlautert er.

Die konsequente Arbeit an einer positiven Haltung sei neu im Personalbereich
und laut Mohaupt eine dringend notwendige Erweiterung der Dienstleistung
von HR. ,In der heutigen unbestindigen VUCA-Welt reicht gute Leistung
nicht. Wir brauchen Excellence - und die entsteht nur in einer Unternehmens-
kultur, in der die Menschen freudvoll ihre Arbeit tun und intrinsisch motiviert
sind®, ist der Organisationsentwickler iiberzeugt. In diesem Zusammenhang
sei es wichtig, der Fithrungskraft dabei zu helfen, die Aufmerksamkeit stets auf
das Positive zu lenken. Er fiihrt als Beispiel das fehlerfreie Arbeiten in der Pro-
duktion an: Frither sei man mit Analysen den Defiziten nachgegangen. Alternativ
konnte der Werksleiter aber auch eine Phase abwarten, in der keine Fehler auf-
treten, und anschlieflend analysieren, welche Rahmenbedingungen zu dem
guten Ergebnis geftihrt haben.
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Change in Action

Change-Management-Ausbildung
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TITEL CHANGE MANAGEMENT

Auch in Regelmeetings ist es laut Mohaupt wichtig, positives und
konstruktives Feedback zu fordern. ,,So erhlt der jeweils Vortragende
verschiedene Blickwinkel auf das Positive, was fiir alle Beteiligten
sehr bereichernd wirkt®, sagt er — und betont gleichzeitig: ,,Das ist
nicht mit einem Schmusekurs gleichzusetzen und heif3t nicht, dass
man sich nicht auch mit kritischen Dingen auseinandersetzt.”

Kompetenzen von Change-Beratern

Laut Ulrike Blumenschein ist es fiir den internen Change-Begleiter
gar eine der bedeutendsten Aufgaben, eine Streitkultur zu ermég-
lichen. ,Innovation braucht auch Reibung und den Diskurs. Dies
soll aber nicht im Konflikt enden, sondern im Dialog®, stellt sie
klar. Neben Moderations-, Trainings- und Coachingféhigkeiten
seien Mediationsfihigkeiten daher sehr wichtige Kompetenzen
fiir den Change-Berater. Dariiber hinaus miisse dieser es verstehen,
die Organisation mit der Kulturbrille zu betrachten und ein guter
Systemdesigner sein. Um hierhin zu kommen, sollten HRler nach
Meinung von Blumenschein viel Selbststudium betreiben und
sich mit anderen vernetzen und austauschen.

Nach Jeroen Hansmann, Leiter der Einheit HV (HR-Verinde-
rungsmanagement) bei der Deutschen Bahn, brauchen die Per-
sonaler als interne Change-Begleiter zudem Kompetenzen, die
HR als Business Partner ausmachen, wie Empathie und Geschifts-
verstandnis. ,, Wir erwarten von unseren Personalern, dass sie
sich gutin die Rolle der Fithrungskrifte einfiihlen konnen®, sagt
er. ,Ein HR Business Partner sollte Generalist sein und einen
guten Uberblick iiber alle HR-Instrumente haben®, fahrt er fort.
Als Change-Berater benotigten HR Business Partner aber auch
absolutes Interesse und Neugierde auf die neue Aufgabe. ,,Sie
unterstiitzen Fithrungskrifte in ihrer Rolle als Change-Leader*,
erkldrt Hansmann. ,,Wichtig sind ein Gespiir fiir Menschen in
Verdnderungssituationen und die Fahigkeit, dieses Gespiir an
Fithrungskrifte weiterzugeben.“

Bei der Deutschen Bahn teilen sich HR-Partner und HR-Experten
die Aufgabe der Change-Begleitung. Das zentrale HR-Verinde-
rungsmanagement, das die Deutsche Bahn im April 2018 im
Konzern eingefiihrt hat, geht mit eigenen Beratern beispielhaft
voran. ,Eine der wesentlichen Aufgaben unserer neuen Einheit
ist es, komplexe Transformationsprojekte kontinuierlich mit

Personaler tun sich mit dem
Selbstverstandnis als Berater schwer”

Personaler sind als interne Change-Berater eher noch rar. Welche Kompetenzen sie
fiir den Job bendtigen und wo die Grenzen ihres Wirkens liegen, verrit Karl-Heinz Reitz,
Leiter der Gruppe Change beim Bundesverband der Personalmanager (BPM).

INTERVIEW: PETRA WALTHER

» Personalwirtschaft: Herr Reitz, Sie haben 20 Jahre Erfahrung
im Change Management: Konnen Sie sagen, dass das Thema bei
HR gut angesiedelt ist?

Karl-Heinz Reitz: Meiner Meinung nach sollte Change Management
auf jeden Fall von der HR-Abteilung verantwortet werden — wenn
auch nicht nur von ihr allein. Im Einzelnen kommt es darauf an,
was erwartet wird. Geht es um Methodenkompetenz, kann HR sehr
wohl einen grofien Wertbeitrag leisten. Auch wenn Restrukturie-
rungen beziehungsweise Transformationen innerhalb eines Bereiches
angegangen und Verantwortlichkeiten verschoben werden miissen,
halte ich den HR-Bereich fiir wichtig.

Was konkret sind dann die Aufgaben von HR und wo liegen
die Grenzen?

Personaler konnen zum einen als klassische Business Partner agieren
und die Geschéftsfiihrung bei der Transformation beraten. Zum
anderen konnen sie dabei mitwirken, die Kultur zu verdndern,
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indem sie etwa entsprechende Workshops und Meetings moderieren.
Die Kulturverdnderung eines Unternehmens komplett an HR zu
delegieren, ist meines Erachtens aber Harakiri. Umgekehrt empfehle
ich jedem Personaler, einen solchen Auftrag keinesfalls anzunehmen,
denn es kidme ebenfalls einem Selbstmord gleich.

Konnen Sie das niher begriinden?

Aus meiner Sicht gelingt es generell nicht, unmittelbar die Kultur
eines Unternehmens zu verandern. Die Frage, die HR sich stellen
sollte, lautet vielmehr: Welche Rahmenbedingungen kénnen wir
verdndern? Etwa Prozesse, die dann helfen, agiler zu werden. Auch
kann HR Kollaborationsplattformen einfiihren, die eine Verdnderung
begiinstigen. Und HR sollte vor allem auch das Fithrungsverhalten
beeinflussen.

Welche Voraussetzungen sind wichtig, damit HR sich als
Change-Berater im Unternehmen etablieren kann?



Tools und Konzepten aus dem HR-Veranderungsmanagement
zu unterstiitzen. Wir verstehen uns als Umsetzungsberater®, so
Hansmann. Dabei richten die Experten ihre Interventionen in
jedem Moment an der Unternehmenskultur der DB aus. Die
zweite Rolle des HR-Veranderungsmanagements betrifft die des
Anforderungsmanagements: ,HR ist fiir wesentliche Hebel im
Change zustindig. Unsere Experten helfen, diese auf die Trans-

Hierfiir gibt es keine Checkliste. Das ist eine der wesentlichen Bot-
schaften, die HR in diesem Zusammenhang verinnerlichen muss.
Pauschale Ratschlige wéren viel zu einfach gedacht, weil es nicht
»die eine richtige Change-Variante® gibt. Es gibt auch nicht - und
dies ist noch eine Erganzung zur vorangegangenen Frage — nur eine
Kultur im Unternehmen. Wenn ich unser Unternehmen als Beispiel
nehme, dann ist die Kultur in England anders als die Kultur, die
hier in Deutschland herrscht. Und auch die Kultur im Callcenter
ist nicht vergleichbar mit der Kultur in der Marketingabteilung.
Wir sitzen zwar alle im gleichen Unternehmen, aber der Kontext,
in dem wir arbeiten — unsere Arbeit an sich, die Personen, die dort
arbeiten —, beeinflusst das kulturelle Erleben. Mit einer Pauschali-
sierung von Kultur kann man also nicht arbeiten. Man muss sich
vielmehr die Mithe machen, den Kontext zu verstehen und dann
daran zu arbeiten.

Dennoch gibt es bestimmte Faktoren, die HR fiir die Arbeit als
interner Change-Berater mitbringen muss ...

Die grundsitzliche Bereitschaft fiir diese Arbeit und ein Business-
verstdndnis sind auf jeden Fall wichtig, um in der Rolle ernst genom-
men zu werden. Dabei muss ich als Personaler einerseits nah am
Business sein, mich aber auch von der Unternehmensfithrung dif-
ferenzieren, um einen eigenen Wertbeitrag zu leisten. Das wiederum
kann ich nur tun, wenn ich ein Interesse an den spezifischen Geschafts-
anforderungen habe und verstehe, wo die Geschiftsfithrung hin
will. Zudem brauche ich ein Netzwerk. Ich muss jenseits meiner
Linienverantwortung in der Lage sein, Verbindungen zu managen,
Kollaboration zu fordern und diese auch fiir mich zu nutzen. Wichtig
sind zudem Projektmanagement-Fahigkeiten, an denen es leider
vielen Personalern fehlt.

formation auszurichten, indem etwa die Anforderungen an Fiih-
rung passend definiert werden.“ Der Effekt? Ein enger Schulter-
schluss zwischen Geschiéft und HR. Ferner definiert Hansmanns
Team die Grundsitze fiir das Verdnderungsmanagement, steuert
und befihigt die Change-Community der Deutschen Bahn: Fiir
alle, die als Changer bei der DB aktiv sind, steht HV als Ansprech-
partner zur Verfiigung.

Zur Person

Karl-Heinz Reitz leitet seit 2011
die Fachgruppe Change beim
BPM. Der Geschaftsfiihrer und
HR-Direktor der Computacenter
AG & Co. oHG ist dem Thema
Change Management — sowohl als
Berater als auch als Personaler —
seit rund 20 Jahren verbunden.

L1

Foto: Computacenter

Woran mangelt es Personalern noch in der Rolle als Change-
Berater?

Viele tun sich noch schwer mit dem Selbstverstindnis, das mit der
geforderten Beratertitigkeit einhergeht. Sie kommen mit einem
08/15-Instrumentarium daher und es féllt ihnen schwer, sich in eine
Situation zu begeben, wo eben zunéchst nicht klar ist, was die Losung
ist. Es wird haufig vollig unterschétzt, was es an Komplexitét zu
bewiltigen gibt. Das trifft auch auf die Geschéftsfithrung zu, die den
Aulftrag erteilt. (]
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»Bei Veranderungen im Regelgeschift sind das die HR-Partner,
die die Fithrungskrifte bei der Change-Begleitung unterstiitzen.
Bei grofleren Transformationsprojekten unterstiitzen die HR-
Partner nur bei klassischen HR-Themen wie etwa dem Recrui-

Das zeichnet einen professionellen HR-Change-Berater aus

* Die Erfahrung zeigt, dass interne Change-Beratung bei HR gut angesiedelt
ist. Allerdings muss eine strikte Trennung zur Mitarbeiterbewertung
gegeben sein.

* Wichtig ist, dass HR in der Transformation proaktiv agiert. Soll heif3en:

von sich aus auf die Mitarbeiter zugehen, nicht warten, bis diese

anfragen.

Als interne Change-Berater miissen Personaler nah dran sein an den

Fiihrungskraften und Mitarbeitern und fiir das richtige Mindset sorgen.

Beratung und Begleitung vor Ort sollte daher einen Grofteil ihrer Arbeit

ausmachen.

Mitarbeiter konnen sich dann von alten Mustern und Verhaltensweisen

|6sen, wenn sie positive Bildungsmomente erleben. Genau hier miissen

Personaler in ihrer Rolle als Change-Begleiter ansetzen.

Moderations-, Trainings- und Coachingfahigkeiten sind wichtige
Kompetenzen fiir die interne Change-Begleitung. Ferner sind
Mediationsfahigkeiten ausschlaggebend, denn innovativer Wandel
verlangt auch nach Diskurs im Rahmen einer konstruktiven Streitkultur.
Wesentlich zudem: Geschéftsverstandnis, die Féhigkeit, sich in die
Fiihrungskraft hineinzuversetzen, Interesse und Neugierde.
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ting, und die sogenannten HR-Experten Change aus unserer
Einheit ibernehmen die Ansprache und Erstberatung des Pro-
jektleiters, der in einem solchen Fall der Change-Leader ist,
erldutert Hansmann. Erst nach der Einfithrungsphase kommen
wieder die HR-Partner ins Spiel. Sie sind als Prozessbegleiter,
Umsetzungsberater, Coach, Moderator und Kommunikator
vor Ort, fithren mit der jeweiligen Fithrungskraft eine Stake-
holder-Analyse durch und entwickeln fiir sie einen Change-
Plan. Auch bringen sie Ideen fiir wirkungsvolle Dialogformate
ein, moderieren Informationsveranstaltungen und Workshops
mit dem Ziel, die Stimme der Mitarbeiter ins Projekt einzu-
bringen und mit Widerstinden aller Beteiligten konstruktiv
umzugehen.

Zukunftsthemen sind Menschenthemen

»Projekte gehen nur voran, wenn Widerstdnde erkannt und an
der Motivation der Mitarbeiter gearbeitet wird. Das spezifische
Methodenwissen von HR wird dabei immer 6fter anerkannt®,
sagt Hansmann. Deswegen setze sich der Gedanke, dass Verin-
derungsbegleitung originar HR-Aufgabe sei, zunehmend durch.
Nicht zuletzt: Da Zukunftsthemen immer auch Menschenthemen
sind, ist eine strategisch aufgestellte HR-Funktion fiir die DB
eine zwingende Voraussetzung, um Verdnderungen nachhaltig

Zu meistern. u
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Was ist der Reifegrad von europaischen Unternehmen in der digitalen Transformation?
Das Benchmarking erfasst den Wertbeitrag von HR - sowohl in Bezug auf

die Digitalisierung von HR, als auch in Bezug auf die Digitalisierung des
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und als Arbeitsdirektorin
zustandig fiir die Bereiche
Personal und Recht
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Eine Infografik iiber den
Transformationsprozess der
Lufthansa finden Sie auf
www.personalwirtschaft.de
unter Fiihrung>Change
Management.
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Reaciy for Take-off

HR kann keinen Change? In ihrem Buch, das im Marz erscheint, tritt Bettina
Volkens den Gegenbeweis an. Sie hat seit ihrem Eintritt in den Lufthansa Vorstand
im Jahr 2013 den Kranich-Konzern zusammen mit ihrem Team kulturell verdandert

und fit gemacht fiir neue Strukturen.

» Gerade in einem Unternehmen wie der Lufthansa, deren
Kultur stark durch Sicherheit und damit Risikovermeidung
gepragt ist, ist Verdnderung eine grofie Herausforderung.
Uns war von Anfang an Klar, dass dies nicht von heute auf
morgen gelingen kann, sondern dieser Transformations-
prozess einer intensiven Begleitung bedarf. Eine Transfor-
mation, die dazu fithrt, dass unsere Mitarbeiter sich kon-
tinuierlich weiterentwickeln, neue Kompetenzen erlernen
und in der Lage sind, mit komplexen Sachverhalten umzu-
gehen. Dies erfordert eine neue Art der Zusammenarbeit.

Der Strategieansatz

Bevor ich begonnen habe, eine HR-Strategie zu erarbeiten,
habe ich formuliert, wofiir ich personlich als Arbeitsdirek-
torin stehe und was mich antreibt. Ich lege den Fokus auf
den Menschen und bin davon iiberzeugt: ,,Jeder will gesehen
werden“ und jeder ist wichtig in seinem Beitrag zum grofien
Ganzen. Wir missen jedem respektvoll und wertschéitzend
gegeniibertreten — dies ist die Grundlage unserer Perso-
nalarbeit. Eine HR-Strategie gab es bei meinem Start nicht.
Um mit den Mitarbeitern des Personalbereichs in den
Dialog iiber den strategischen Ansatz zu treten und dabei
schon ein bisschen Orientierung zu geben, habe ich mit
meinem engsten Team ein Motto fiir den HR-Bereich ent-
wickelt: ,Zukunft denken, Neues wagen, Verantwortung
leben.” Dieses hat sich zwar nicht durchgesetzt, aber das
Auseinandersetzen mit diesem Motto war wichtig.
»Zukunft denken® hat zu folgenden Fragen gefiihrt: Was
brauchen wir jetzt fir Fithrungskrifte, die die Zukunft
gestalten? Welche und wie viele Mitarbeiter brauchen wir
wann und wo? Welche Anforderungen stellt der Nachwuchs
an uns als Arbeitgeber? Welche Anforderungen haben
unsere aktuellen Mitarbeiter an das Unternehmen?

Mit ,,Neues wagen war ganz klar das Thema Fehlerkultur
adressiert. In jeder Veranstaltung im Jahr 2013 habe ich
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gesagt: ,,Die Zeit der langen Konzepte ist vorbei. Wir miissen
wegkommen vom Reaktiven zum Agilen.“ Damals war das
fiir Lufthansa eine argwdhnisch betrachtete Auflerung, da
man es aufgrund der Sicherheitskultur gewohnt war, so
lange an dem Konzept zu arbeiten, bis man sicher war,
dass es auch greift. Klar war, dass wir auch schwierige The-
men angehen miissen, was in fritheren Jahren eher ver-
mieden wurde.

Auf zwei Handlungsstrange haben wir uns daher zunéchst
in der HR-Strategie fokussiert: Kultur und Fithrung sowie
moderne Arbeitswelten. Beide Themenfelder miissen kon-
tinuierlich weiter vorangetrieben werden. Es ist kein Ende
in Sicht! Wie es wahrscheinlich in jedem Groflkonzern der
Fall ist, werden immer wieder neue Charts produziert, um
die Strategie zu erkldren. Meine Erfahrung ist allerdings:
Am Ende geht es um das Tun. Nur wenn Mafinahmen ini-
tiiert und wirksam umgesetzt werden, sind Strategien leben-
dig und nachvollziehbar. Dabei gilt es eines immer wieder
zu bedenken: Auch wenn Mafinahmen schnell umgesetzt
werden, wird thre bezweckte kulturelle Wirkung erst deutlich
zeitverzogert eintreten. Daher ist mir das Arbeiten mit dem
Dreieck ,,Strategie, Kultur und Struktur® so wichtig. Es ist
immer wieder notwendig, durch strukturelle Mainahmen
zu intervenieren, die in der Regel schneller zu Verhaltens-
dnderungen fithren. Unser Arbeitsprogramm ldsst sich in
drei Phasen aufteilen, die aufeinander aufbauen: Waking
up, Modernizing, Looking ahead (zur Infografik siche Mar-
ginalspalte).

Starken mit Kehrseite

Lufthansa ist mir von Anfang an als ein weltoffenes Unter-
nehmen begegnet. Die Mitarbeiter haben zudem eine sehr
hohe Verbundenheit zu unserem Unternehmen und gehen
an die Grenzen ihrer Leistungsfahigkeit. Diese starke Ver-
bundenheit gab es auch im Bereich des Managements. Ein-



mal Lufthansa, immer Lufthansa - oder anders formuliert:
»Lieber ungliicklich bei Lufthansa, als gliicklich woanders.*
Es war lange Zeit nicht erwiinscht, Lufthansa zu
verlassen. Die starke Verbundenheit und das branchen-
immanente Sicherheitsbewusstsein sind einerseits ausge-
prégte Starken, sie haben aber auch ihre Kehrseiten, die
eine 2011 durchgefiihrte Studie mit folgenden Attributen
beschrieben hat: unbeweglich, risikoaversiv, dngstlich.
Hinzu kam ein ausgeprégtes Silo- und Hierarchiedenken.

Neue Fithrungskultur

Womit haben wir begonnen? Der erste Auftrag an die
Organisation war es, aufzuschreiben, warum wir bei Luft-
hansa eine neue Fithrungskultur brauchen. Im Mittelpunkt
unserer HR-Strategie stand die bereits erwdhnte Uberzeu-
gung, dass jeder gesechen werden maochte. Das bedeutet
nicht, dass jeder im Scheinwerferlicht stehen mochte. Aber
jeder Mensch mochte etwas Sinnvolles tun, dafiir respektiert
und wertgeschitzt werden. Hierauf muss Fithrung eingehen.
Auf dieser Grundlage, unserer sogenannten Leadership-
Story, sind alle Mafinahmen aufgebaut. Das Erste, was wir
umgesetzt haben, war ein neuer Besetzungsprozess. Schon
seine Konzeptionsphase von Oktober bis Dezember 2012
war eine erste kulturelle Intervention: War es bis dahin bei
Lufthansa iiblich, dass Treffen nur mit den jeweiligen Peers
auf gleicher Hierarchiestufe stattfanden, habe ich hierar-
chietibergreifende Workshops tiber alle Geschaftsfelder
hinweg durchgefiihrt. Innerhalb von zwei Monaten hatten
wir ein Ergebnis vorliegen und konnten Anfang April 2013
- allen Widerstdndlern zum Trotz — mit der Umsetzung
beginnen. Die Veranderungen betrafen zuerst unsere Fiih-
rungskrifte der zweiten Ebene (circa 250) und wurden
dann auf die Fithrungskréfte der dritten Ebene (circa 800)
ausgerollt. Damals sprach man noch nicht von ,,agil“, aber
unsere Vorgehensweise war genau das: anfangen, aus
Fehlern lernen, den Prozess anpassen.

Eine wichtige Grundlage fiir unsere Besetzungen bilden
unsere Leadership-Principles, die wir aus der Leadership-
Story abgeleitet haben. Wir wollten weg von den 21 Kom-
petenzbeschreibungen, die sich keine Fithrungskraft merken
konnte, und zudem die transformationalen Aspekte von Fith-
rung verstirken. Nach mehreren Interviewphasen mit Fith-
rungskréften haben wir uns auf fiinf Prinzipien verstindigt.

Hierarchien abbauen und beweglich bleiben

Zur Einfithrung der Leadership-Principles in die Organi-
sation haben wir zum einen umfangreiche Trainings ange-
boten, was ich allerdings auf die Art und Weise nicht wie-
derholen wiirde. Zum anderen wurden im Rahmen der
Einfithrung der Leadership-Principles alle Fithrungs- und
Vergiitungsinstrumente auf den Priifstand gestellt und neu
ausgerichtet.

Eine weitere Mafinahme nach der Einfithrung der Leader-
ship-Principles war die Rotation-Policy, wonach Fithrungs-
krifte spitestens nach finf Jahren eine andere Position
tibernehmen sollten, um neue Perspektiven kennenzulernen.
Beweglichkeit sollte aber nicht nur das Motto fiir die Fith-
rungsmannschaft sein. Es war und ist uns wichtig, dass
sich all unsere Mitarbeiter beschiftigungsfahig halten.
Begleitend zu unseren Abbauprogrammen haben wir frith-
zeitig mit ,,Compass“ ein Programm eingefiihrt, das die
Mitarbeiter unterstiitzen soll, sich beruflich zu orientieren
und iiber Perspektiven gegebenenfalls auch auflerhalb der
Lufthansa nachzudenken.

Von Anfang an hat uns neben der Beweglichkeit die Frage
umgetrieben, die sich sicherlich jedes traditionsreiche
Unternehmen stellt: Wie 16sen wir die ausgeprégte Hie-
rarchiedenkweise auf? Einen grofSen Schritt voran gebracht
hat uns die Einfithrung eines New Workspace. Die Fiih-
rungskrifte sitzen nun nicht mehr abgeschirmt in eigenen
Biiros, sondern mittendrin - sie haben kein eigenes Biiro
mehr. Dies hat zu viel mehr Ndhe und intensiverem Kom-
munikationsverhalten gefiihrt.

Jeder hat Talent

Nachdem der Start des Veranderungsprozesses geschafft
war, lag der Schwerpunkt der néchsten Phase auf unseren
Vergiitungs- und Fithrungssystemen. Nach wie vor kon-
trovers diskutiert wird unsere Talentphilosophie, die in
den Jahren 2014 und 2015 entstand. Wir haben uns fiir
einen weiten Talentbegriff entschieden: ,,Jeder hat Talent®.
Wenn wir heute den Talentbegriff verwenden, so wird bei
uns oftmals wieder nur auf eine kleine Gruppe geschaut:
Talente fiir Fithrung. Damit fiihlen sich aber diejenigen
ausgegrenzt, die nicht darunter fallen. Doch das kénnen
wir uns nicht leisten. Alle miissen wissen, was von ihnen
erwartet wird, und brauchen ein regelméfSiges und diffe-
renziertes Feedback.

Mit der Einfithrung unseres neuen digitalen Tools ,, Profile®
fiir administrative Mitarbeiter im Jahr 2015 haben wir den
Prozess der Zielvereinbarung mit dem Prozess der Perfor-
mance- und Potenzialbeurteilung verbunden. Gleichzeitig
haben wir von der Papiervariante hin zur digitalen Variante
gewechselt, was eine Herausforderung war. Jedes Jahr ent-
wickeln wir das Tool weiter. Allerdings werden seine Funk-
tionalitdten nach wie vor nur von wenigen Fithrungskraften
und Mitarbeitern umfassend genutzt. Wir sind also noch
nichtbei einer benutzerfreundlichen Losung angekommen.

Neues Bonussystem

Fiir ebenfalls viel Unruhe hat die Umstellung unseres
Bonussystems gesorgt, was fiir mich das Musterbeispiel
einer strukturellen Intervention ist. Bereits 2012 habe ich
versucht, den individuellen Bonus abzuschaffen und nur

Dies ist ein exklusiv fiir die
Personalwirtschaft bearbeiteter
Vorabdruck aus dem Buch
+Ready for Take-off — Wie

die Lufthansa ihr Personal
auf die Zukunft vorbereitet”
von Bettina Volkens und
Matthias Fifka, das Mitte

Mérz bei Campus erscheint
(39,95 Euro).

alliance

Wik Al
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Die Halfte der Einnahmen

des Buches kommen der
Hilfsorganisation help alliance
der Lufthansa Group zugute.
Diese biindelt rund vierzig
Hilfsinitiativen in aller Welt, die
vor allem jungen Menschen
Zugang zu Bildung verschaffen
und sie befahigen sollen, ein
selbsthestimmtes Leben zu
fiihren. Die Projekte finanzieren
sich ausschlieBlich iiber Spenden.
Fiir jedes Projekt tragen Lufthansa
Group Mitarbeiter ehrenamtlich
Verantwortung, stets in Koopera-
tion mit Partnern vor Ort.
www.helpalliance.org
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noch das Unternehmensergebnis als Berechnungsgrundlage heran-
zuziehen. Warum? Erstens: Es gibt in der Regel keine messbare Ein-
zelleistung. Zweitens: Die durchschnittliche Zielerreichung lag konstant
bei 120 Prozent. Eine Differenzierung fand quasi nicht statt. Dafiir
aber war der Prozess sehr aufwendig - insbesondere fiir den Perso-
nalbereich. Erst nach zwei Jahren intensiver Aus-
einandersetzung ist es mir gelungen, meine Vor-
standskollegen von der Umstellung zu iiberzeugen.
Da wir zu diesem Zeitpunkt auch das Handeln als
Lufthansa Group stérken wollten und die Einfith-
rung einer Matrixorganisation beschlossen hatten, haben wir bei der
Berechnung den Konzernanteil auf 70 Prozent und damit den
Geschaftsfeldanteil nur auf 30 Prozent festgelegt. Diese Entscheidung
ist damals bei der Mehrzahl unserer Fithrungskrafte auf groflen Wider-
stand gestoflen. Aufgrund der sehr guten Konzernergebnisse gibt es
hierzu gegenwirtig allerdings keine Diskussion.

Einfiihrung einer Matrixstruktur

Nach der jahrelang dezentralen Ausrichtung der Lufthansa Group
war bei der Einfithrung der Prozessorientierung und der Matrixstruktur
ein grofles Umdenken notwendig. Im Personalbereich sind wir auf
einem guten Weg. Die Abstimmungsprozesse sind in der Matrix tat-
sdchlich komplexer. Wenn aber eine Entscheidung getroffen ist, dann
wird sie auch einheitlich umgesetzt. Gleichzeitig mit der Matrixor-
ganisation haben wir eine neue Fithrungsstruktur eingefithrt mit dem
Ziel, eine Hierarchieebene und 15 Prozent der Positionen abzubauen.
Die Gleichzeitigkeit des Vorgehens hat einerseits zu einer grofien
Unruhe und Unsicherheit gefithrt. Auf der anderen Seite hat die Neu-
organisation ohnehin dazu gefiihrt, dass wir die Mehrzahl der Stellen
neu ausschreiben mussten. Meine Mannschaft hat hier gemeinsam
mit der Konzernorganisation hervorragende Arbeit geleistet. Uber
800 Stellen wurden neu bewertet, 350 Stellen ausgeschrieben und
diese nach 1200 Interviews neu besetzt, am Ende waren {iber 200
Positionen abgebaut. Ausgehend von der vorher quasi nicht vorhan-
denen Fluktuation lagen wir 2017 bei nahezu zehn Prozent.

An die neue Fithrungsstruktur musste die Vergiitungsstruktur ange-
passt werden. Und damit nicht genug: Zudem haben wir die Alters-
versorgung, zunachst fiir Fithrungskrafte, umgestellt und tiber 700
Vertragsanpassungen vorgenommen. Mit den Fithrungskriéften zu
beginnen, war ein wichtiges Signal fiir die parallel stattfindenden
Tarifverhandlungen mit allen drei Gewerkschaften. Bei diesen vielen
Veranderungen fiir unsere Fithrungskrifte war die aktive Begleitung
sowohl in Hinblick auf das neue Fithrungsverstindnis als auch auf
die Matrix der entscheidende Erfolgsfaktor. Zudem waren wir fort-
wihrend mit Tarifkonflikten konfrontiert. Letzten Endes ist es mit
allen drei Gewerkschaften gelungen, unsere Altersversorgungssysteme

umzustellen.

Talentinitiativen und Diversity

Wiéhrend der Phase der Tarifauseinandersetzung sind externe Nach-
wuchsprogramme und interne Talententwicklungsprogramme ver-

nachlissigt worden. Da es bei Lufthansa seit iiber 15 Jahren immer
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»Meine Erfahrung ist:
Am Ende geht es
um das Tun.

wieder Einstellungsstopps gab, ist keine gezielte Nachwuchsplanung
auf der Grundlage von Zahlen, Daten und Fakten erfolgt. Deshalb
haben wir diese Problematik in den Jahren 2017 und 2018 als eines
der strategischen Topthemen fiir den Konzern definiert. Es ist in
kurzer Zeit gelungen, unsere Talentinitiativen zu erweitern und
sie auch prominent zu vermarkten. So haben wir
unser neues Programm ,,Makers of Tomorrow®
mit einer grof8 angelegten Kampagne auf der ganzen
Welt mit Erfolg veroffentlicht. Ein negativer Effekt
dabei ist, dass einige unserer Fithrungskrafte ab 40
Jahren den Eindruck haben, sie hitten keine Chance mehr und wiirden
nicht mehr gebraucht. Hier miissen wir gezielt kommunikativ gegen-
steuern.

Interessant sind in dieser Hinsicht auch Kollegen, die die Lufthansa
verlassen haben und spéter wiederkommen. Mir kam schon zu Beginn
meiner Tdtigkeit die Idee des Alumni-Clubs, um klarzumachen: Man
istkein ,,Verriter®, wenn man geht, und man kann wiederkommen.
Das hat zu Beginn zu grofier Irritation und Unverstindnis gefiihrt.
Mittlerweile ist es zur Normalitit geworden. Deshalb konnten wir
nicht nur im Jahr 2017 mit unserem Alumni-Netzwerk starten, sondern
bis heute bereits zwei Konferenzen speziell fiir unsere Ehemaligen
durchfiihren.

Das, was wir bei Lufthansa brauchen, ist Vielfalt. Wir benétigen
einen guten Mix aus Menschen aller Altersstufen, Nationalitaten,
Geschlechter und Erfahrungen. Deshalb haben wir bei der Einfithrung
der Matrix auch einen Verantwortlichen benannt, der sich um den
Prozess der Internationalisierung kiimmert. Natiirlich haben wir
auch das Thema Frauenférderung im Fokus. Wir greifen dabei auf
klassische Ansdtze wie Mentoring, Frauenentwicklungsprogramme
und Shared Leadership zuriick.

Digitalisierung betrifft alle

Uber 15 Jahre wurde in den Bereich HR-IT-Landschaften nicht inves-
tiert, mit dem Argument, dass das Kerngeschaft Vorrang habe. Es ist
uns aber dennoch gelungen, das Geld fiir eine Erneuerung zu erhalten.
Fiir uns war und ist das eine hervorragende Chance, ein ganzheitliches
Arbeitsmodell fiir unsere Personalarbeit zu schaffen. Mit der Erneue-
rung unserer HR-IT konnen wir den Erwartungen unserer Kunden
besser begegnen. Deshalb miissen wir uns als Personalbereich mit
unserer neuen Rolle im digitalen Umfeld auseinandersetzen und ver-
dndern. Hier sind wir noch am Anfang des Weges. Neben der Trans-
formation des eigenen Bereichs haben wir die Aufgabe, die Belegschaft
insgesamt auf die schnellen Veranderungen vorzubereiten. Gute
Impulse hierfiir habe ich bei meinem Besuch im Silicon Valley Anfang
2017 erhalten. Dieser hat mich darin bestdrkt, nicht nur neue Arbeits-
welten und -methoden zu predigen, sondern sie in meinem unmit-
telbaren Umfeld erlebbar zu machen.

Im Jahr 2017 habe ich daher die Entscheidung getroffen, mein Biiro
aufzugeben und den kompletten Vorstandsfliigel umbauen zu lassen.
Alles sollte beweglich sein — ein Flur der Begegnung und des agilen
Arbeitens war das Ziel. Diese kleine strukturelle Intervention hatte
einen erheblichen Einfluss auf die Organisation: Agilitéit, Nahbarkeit
und Kollaboration sind keine leeren Worthiilsen mehr. u
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Kulturwandel kann

ohne HR nicht gelingen”

Matthias Fifka hat Bettina Volkens als Co-Autor und externer Berater
bei ,,Ready for Take-off unterstiitzt. Wertebasierte Fithrung sowie
Nachhaltigkeitsmanagement angesichts der gravierenden Verdnderungen
des 21. Jahrhunderts stehen im Mittelpunkt seiner Arbeit.

INTERVIEW: ELKE SCHWUCHOW

» Personalwirtschaft: Herr Fifka, Sie haben als Co-Autor des Buches
»Ready for Take-off* tiefe Einblicke in den Transformationsprozess
der Lufthansa gewonnen. Konnen Sie drei Aspekte benennen, die
Sie am meisten beeindruckt haben?

Matthias Fifka: Gleich von Anfang an war ich von dem Commitment
beeindruckt, mit dem Bettina Volkens und ihr Team die Transfor-
mation angegangen sind. Es war spiirbar, dass hier kein oberflachlicher
Aktionismus am Werk war, sondern die feste Uberzeugung, sie trotz
aller zu erwartenden Schwierigkeiten umzusetzen. Denn Transfor-
mation - besonders bei einem Unternehmen dieser Gréfie und mit
einer derart langen Historie - ist alles andere als ein Selbstlaufer.
Deshalb fand ich zweitens auch die Ganzheitlichkeit beeindruckend,
mit der das Vorhaben gestaltet wurde. Alle Bereiche des Konzerns,
Abteilungen, Ebenen und Funktionen wurden so weit wie moglich
berticksichtigt. Drittens ist es bemerkenswert, wenn Unternehmen
tiberhaupt das Bewusstsein und die Bereitschaft besitzen, sich auf die
Entwicklungen des 21. Jahrhunderts einzulassen und sich entsprechend
zuverandern. Viele Unternehmen stecken eher den Kopfin den Sand
und hoffen, dass demografischer Wandel, neue Erwartungs- und
Wertehaltungen in der Gesellschaft oder auch die Digitalisierung
irgendwie an ihnen voriibergehen und sie so weitermachen kénnen
wie frither. Das ist allerdings eine naive Hoffnung.

Der von Bettina Volkens initiierte Transformationsprozess folgt
dem Dreieck Strategie, Struktur und Kultur. Ergibt diese Dreiteilung
Sinn?

Ich wiirde bei diesen drei Elementen nicht von einer ,,Dreiteilung®
sprechen, sondern von einem ,,Dreiklang®, denn sie diirfen nicht als
unabhingige Teile verstanden werden. Entscheidend ist ihr Zusam-
menspiel. Die meisten Strategien scheitern nicht, weil die Strategie
an sich schlecht ist. Sie scheitern, weil entweder die strukturellen und
prozessualen Voraussetzungen fehlen, um sie umzusetzen, oder die
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sie nicht implementieren konnen
oder wollen. Wenn ich also meine Strategie neu ausrichten mochte,
muss ich auch Struktur und Kultur verdndern, wobei das nicht beliebig
geht und Zeit braucht. Dennoch werden in der Praxis haufig Strategien
formuliert, ohne dass strukturelle und kulturelle Gegebenheiten
berticksichtigt werden. Viele Fithrungskrifte halten Strukturen fiir
uneingeschrankt anpassungsfihig und Kultur fiir ein Wischiwaschi-
Thema, das gar keiner Betrachtung lohnt.
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Professor Dr. Matthias Fifka, Vorstand des Instituts fiir Wirtschaftswissenschaft
und Professor fiir BWL, insbesondere strategisches und werteorientiertes Management,
Universitat Erlangen-Niirnberg

Sie haben sich dem Thema Change und insbesondere der Relevanz
von Fiihrung in Zeiten des Wandels verschrieben. Welche Rolle
sollte HR bei einem Kulturwandel iibernehmen?

HR wurde und wird in vielen Unternehmen als rein unterstiitzende
Funktion wahrgenommen, die Stellenanzeigen aufgibt, fir Wohl-
fihlatmosphire sorgt und sicherstellt, dass jeder krankenversichert
ist. Eine solch verkiirzte Wahrnehmung verkennt allerdings das Poten-
zial moderner Personalarbeit, das darin liegt, durch eine klar definierte
HR-Strategie aktiv zum langfristigen Erfolg beizutragen. Zentral dabei
ist die bewusste und gezielte Gestaltung des organisationalen Wandels.
Erbeginnt mit der Frage, welcher Werte, Normen, Einstellungen und
Fidhigkeiten es im Unternehmen bedarf, um im Wettbewerb bestehen
zukénnen. Darauf aufbauend gilt es fiir HR, die richtigen Menschen
ins Unternehmen zu holen, sie entsprechend zu entwickeln und zu
motivieren, aber auch, Mitarbeiter beweglich zu halten, sie zu befahigen
und regelmaf3ig gemeinsam den Standort des Einzelnen zu tiberpriifen.
Mit der Formulierung eines Leitbildes fiir die angestrebte Kultur ist
esalso nicht getan. Der Wandel muss durch HR auch im Tagesgeschift
unterstiitzt und greifbar gemacht werden. Er muss sich deshalb zum
Beispiel auch in der Personalbeurteilung, Beférderung und Entlohnung
sowie der Fortbildung niederschlagen. Erfolgreicher Kulturwandel
ist somit normativer, strategischer und operativer Natur und kann
ohne die Fithrungsrolle von HR nicht gelingen. u
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TITEL CHANGE MANAGEMENT

Schwarz auf weild

Change Management scheint fiir viele Berater, Wissenschaftler und Praktiker
ein beliebtes Thema zu sein, um sich als Buchautoren zu profilieren. Wir
haben ein paar aktuelle Titel aus der Flut der Publikationen fiir Sie ausgewdhlt.

VON ELKE SCHWUCHOW

Svenja Hofert, Claudia Thonet
Der agile Kulturwandel

Die Autorinnen bieten 33 Losungen fiir Unternehmen, die der Digitalisierung agil begegnen wollen.
Beim Prozess des agilen Kulturwandels zeigen sich immer wieder dieselben Probleme, die Hofert
und Thonet aufgrund ihrer Arbeit als Beraterin und Trainerin analysiert haben. Mithilfe konkreter
Best Practices und Methoden, die auch in kleinen Schritten machbar sind, zeigen die Autorinnen,
wie der kulturelle Change-Prozess zu einem agilen Unternehmen gelingt.

Springer Gabler, 2019, 39,99 Euro

L Michael Frei
, ... Change Management fiir Flihrungskrafte

Das Charmante an diesem Buch ist die Praxiserfahrung des Autors. Selbst Fithrungskraft, plaudert
er sozusagen aus dem Nahkiéstchen iiber seine Erfahrungen mit betrieblichen Transformationsprozessen.

Tipps zur Umsetzung gespickt mit praktischen Beispielen bieten anderen Managern Unterstiitzung
in Zeiten des Wandels.
L

Vahlen, 2018, 39,80 Euro

Susanne Nickel, Christian Berndt
Let’s change mit innovativen Tools

»Zehn Co-Creation-Storys fiir eine gelungene Transformation®, so lautet der Untertitel des Buches von
Nickel und Berndt. Hier werden Change-Tools wie Lego Serious Play, das Persona-Konzept, Design
Thinking, Business-Theater oder das Lean Start-up in zehn Praxisgeschichten aus dem HR-Bereich
verpackt. Die Storys lassen Change-Prozesse lebendig werden. Kurzweilige Step-by-step-Information
iiber neue Methoden fiir New Work.

Haufe, 2018, 24,95 Euro

Rainer Krumm

Change Management von A bis Z

Dieses Buch soll Impulsgeber und Nachschlagewerk sein. Nach einem Beitrag iiber die sieben Todsiinden
im Change Management stellt der Autor, der als Berater und Coach tatig ist, die wichtigsten Aspekte in

alphabetischer Reihenfolge vor. Von A wie ,,Achterbahn® oder ,,agil“ bis Z wie ,,Zeitplan® oder ,,Zdhigkeit“.
Spaf3faktor: Die recht opulente Gestaltung unterscheidet den Titel von anderen tristen Fachbuch-Layouts.
Gabal, 2018, 29,90 Euro
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Woran Change-Projekte scheitern — und wie man das andern kann

Viele Verdanderungsvorhaben platzen oder wirken nicht wie gewiinscht. In einer neuen Online-Serie
betrachten wir Ansitze, mit denen Change besser gelingen kann. In den ersten drei Beitragen geht esum ...

Weg von 0ld Change, hin zu New Change

Eine Veranderung des Miteinanders ist immer
eine komplexe Herausforderung. Das bisherige
Vorgehen in Change-Prozessen muss daher kritisch
hinterfragt werden. Wir beleuchten Theorien
und Ansdtze, die in vielen Change-Projekten
nicht ausreichend beriicksichtigt oder nicht
wirksam eingesetzt werden.

Change aus
verhaltensokonomischer Sicht

Wenn es gelingt, die Verhaltensmuster der
Betroffenen zu erkennen und zu verstehen, besteht
durch den Einsatz von Entscheidungsarchitekturen
die Chance, das Verhalten der Stakeholder im Sinne
der Veranderung zu beeinflussen.

Change befliigeln durch
Gamification

Durch Gamification sollen Rahmenbedingungen
geschaffen werden, die es dem Einzelnen
auf spielerische Art ermdglichen, den Change
als Chance fiir die eigene Weiterentwicklung
zu nutzen.

&)

p S

Die Artikel der Serie New Change finden Sie
auf personalwirtschaft.de unter Fiihrung >
Change Management. In regelmaRigen
Absténden gibt es neue Beitrage.

NEUES AUSBILDUNGSPROGRAMM ] br pioneers
AB MAI 2019 agile. people.

mehr Infos:
agile-
transformation-
coach.de




RECHT & POLITIK ARBEITSZEITKONFLIKTE

Das Ringen um die Zeit

Die Wiinsche der Beschiftigten nach Flexibilisierung der Arbeitszeit finden beim Gesetzgeber
zunehmend Gehor. Das birgt die Gefahr der Uberforderung von kleinen und mittleren
Unternehmen. Wie konnen Betriebe es schaffen, alle Interessen unter einen Hut zu bekommen?

VON CHRISTIANE SIEMANN
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» Schon seit einigen Jahren geizen Unternehmen nicht
mit dem Angebot von flexiblen Arbeitszeiten, Teilzeit-
angeboten, Arbeitszeitkonten oder teamorientierter
Arbeitszeit. Da Studien zeigen, dass eine flexible Arbeits-
zeitgestaltung und eine reduzierte

Arbeitszeitwiinsche von abhangig Beschaftigten hinsichtlich der Lange
ihrer wochentlichen Arbeitszeit
2015
13,3%
46,7 %
40,1 %
[ Verkiirzungswunsch Beibehaltung

I Verléngerungswunsch

Abbildung 1

2017
11,6 %

 _

49,7 %

Der Anteil der Beschiftigten,
die ihre Arbeitszeit reduzieren
wollen, istin den vergangenen
Jahren leicht gestiegen.

39,0%

Quelle: BAuA-Arbeitszeitbefragung:
Arbeitszeitwiinsche von Beschaftigten in

(2015:n=17718; 2017: n = 8567) Deutschland, 2018

»Der grundlegende Konflikt besteht darin, dass Arbeit-
geber ihrerseits alle Zeitreserven mobilisieren mochten
und auch miissen, um ihre Wettbewerbsfihigkeit in
Zeiten des Fachkraftemangels aufrechtzuerhalten, wih-

rend sich Arbeitnehmer hingegen

Wochenstundenanzahl fir viele
Arbeitnehmer wichtiger sind als
Gehalt und Karrieremdglichkeiten,
ist die 40-Stunden-Woche und ein
Nine-to-Five-Tag fiir viele Betriebe
keine Option mehr.

Doch mit flexiblen Arbeitsmodellen

Mit flexiblen
Arbeitsmodellen und
dem Anspruch auf
Briickenteilzeit
wachsen die Probleme
in den Unternehmen.

zunehmend Zeitsouveranitat wiin-
schen®, beschreibt Jutta Rump, Lei-
terin des Instituts fiir Beschiftigung
und Employability IBE an der Hoch-
schule Ludwigshafen, die aktuelle
Situation. Die Zielkonflikte spielen
sich auf mehreren Ebenen ab: wenn

und jetzt auch noch mit dem
Anspruch auf Briickenteilzeit wach-
sen die Probleme in den Unternehmen. Das Kriftever-
hiltnis verschiebt sich zuungunsten der Arbeitgeber,
beklagen deren Verbiande. Ob die Gesetze zur Arbeits-
und Briickenteilzeit oder tarifliche Arbeitszeitregelungen
wirklich Arbeitgeber benachteiligen, bleibt offen, denn
schliefSlich sind sie ein wesentlicher Faktor fir die Mit-
arbeitergewinnung und -bindung.

Zielkonflikte

Fakt ist aber ebenso, dass Arbeitszeitkonflikte vor allem
in kleinen und mittelstindischen Unternehmen zuneh-
men. Denn wie konnen Betriebe ihr Arbeitsvolumen
erfiillen, wenn sie die weniger geleisteten Stunden aus
fachlichen Griinden nicht auf die anderen Mitarbeiter
verteilen konnen oder wollen und auf dem Arbeitsmarkt
keine Fachkrifte zu finden sind? Gleichzeitig sollen die
Regeln fiir die sachgrundlose Befristung von Arbeits-
verhaltnissen verschérft werden, und die Hochstiiber-
lassungsdauer von Zeitarbeitnehmern wurde bereits
eingeschrinkt. Wie kann ein Mitarbeiter, der fiir fiinf
Jahre die Briickenteilzeit in Anspruch nimmt, ersetzt
werden? Fir Arbeitgeber alles andere als einfach.

Arbeitszeiten zwischen Arbeitgeber
und Arbeitnehmer ausgehandelt
werden, jedoch auch unter Kollegen und Vorgesetzten.
Das Thema hat durch die Debatte um die 28-Stunden-
Woche der IG Metall einen starken Schub erfahren.
Zuvor hatten sich die meisten Arbeitgeber nicht proaktiv
mit Arbeitszeitkonflikten beschéftigt, so HR-Professorin
Rump, doch im vergangenen Jahr sei das Bewusstsein
fiir die Dringlichkeit des Handelns deutlich gestiegen.
Durch das Anrecht auf Briickenteilzeit werde wahr-
scheinlich noch mehr Arbeitgebern bewusst, dass sie
sich mit dem Thema Arbeitszeit und Arbeitsvolumen
auseinandersetzen miissen. ,Es geht nicht mehr nur
um den Einzelfall, sondern um ein Gesamtkonzept im
Unternehmen® betont die Wissenschaftlerin.

Was Arbeitnehmer wollen

Wenn Mitarbeiter den Umfang ihrer Arbeitszeit selbst
wihlen konnten, mochte etwa die Halfte der Beschif-
tigten ihre Wochenstunden verkiirzen (vergleiche Abbil-
dung 1). Ein grofler Teil der Beschiftigten mochte die
jetzigen Wochenstunden beibehalten (39 Prozent) und
nur eine Minderheit (11,6 Prozent) wiinscht sich eine
lingere Arbeitszeit als bisher. Die Verldngerungswiin-
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Der haufigste Hauptgrund dafiir,
dass Beschaftigte ihre Arbeitszeit
nicht verkiirzen, sind finanzielle
Erwdgungen. Aber auch
anndhernd 30 Prozent verzichten
auf eine Zeitreduzierung, weil
die Arbeit sonst nicht zu schaffen
ware.

Quelle: BAuA-Arbeitszeitbefragung:
Arbeitszeitwiinsche von Beschaftigten in
Deutschland, 2018

1

Mehr zum Thema

Wie Betriebe ihre Arbeitszeit-
konflikte geldst haben, kénnen
Sie nachlesen unter
http://projekt-zeitreich.de/.
Das Projekt , Zeitreich” wird
vom Bundesministerium fiir
Arbeit und Soziales (BMAS) im
Rahmen der Initiative Neue
Qualitat der Arbeit (INQA)
gefordert.

Auf den Seiten 22 bis 24 hier
im Heft lesen Sie, welche
Erfahrungen die Zahnen
Technik GmbH mit dem
Projekt gemacht hat.

Hauptgrund dafiir, dass Beschaftigte mit Verkiirzungswunsch

nicht kiirzer arbeiten

12 %

16 %

39% S

5%

sche werden insbesondere von Beschiftigten in Teil-
zeitarbeit geduflert.

Aus Arbeitgebersicht ist ein Zusammenhang mit der
Kiindigungstendenz interessant — und bedenklich: Der
Anteil der Beschiftigten, die selbst kiindigen, ist unter
Mitarbeitern mit Verlangerungs- oder Verkiirzungs-
wunsch hoher als unter jenen, die
ihre Arbeitszeit beibehalten wollten.
Laut Studie der Bundesanstalt fiir
Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin

Koénnten Mitarbeiter
den Umfang ihrer

Abbildung 2

Il Vorgesetzte oder Arbeitgeber lassen das nicht zu
Arbeit ware sonst nicht zu schaffen
maochte berufliche Zukunft nicht gefahrden

[ finanzielle Griinde, z. B. Rentenanspriiche

M sonstige Griinde

(2017:n=4177)

Nach zwei Jahren Projekterfahrung zieht Jutta Rump
eine Bilanz: Der Konflikt zwischen Mitarbeiterwiinschen
und betrieblichen Bediirfnissen konne gelost werden,
wenn eine offene Kommunikation im Unternehmen
dariiber stattfindet, ,,welche Modelle und Zugestindnisse
im Hinblick auf die Arbeitszeit méglich sind - und
welche eben auch nicht“. Es miisse
Transparenz auch iiber die Zwinge
geschaffen werden, in denen sich
die Arbeitgeber bewegen. Beispiels-

(BAuA) wechselten von 2015 bis Arbeitszeit selbst weise dahingehend, dass die Erbrin-
2017 etwas 15 Prozent der Beschaf-  wihlen, wiirde etwa die ~ gung der betrieblichen Leistung
tigten mit Verkiirzungswunsch den Hilfte ihre Wochen- gefdhrdet ist, wenn allen Wiinschen

Arbeitgeber und 17 Prozent der
Beschiftigten mit Verlangerungs-
wunsch, aber nur zehn Prozent der-
jenigen, die ihre Arbeitszeit beibehalten wollten. Was
also tun, damit Betriebe die steigenden Anforderungen
an Flexibilitat, Leistungs- und Beschaftigungsfihigkeit
der Arbeitskrafte erfiillen konnen, aber gleichzeitig ihre
Bedarfe decken?

Zeitkonflikte 16sen

Bereits 2016 dimmerte es dem Gesetzgeber: Vor dem
Hintergrund des Fachkréiftemangels fithren die gesetz-
lich geschaffenen Rechte fiir Arbeitnehmer inklusive
der flexiblen Arbeitszeitmodelle von Seiten des Arbeit-
gebers zu Konflikten in der betrieblichen Arbeitszeit-
politik. Das vom Bundesministerium fiir Arbeit und
Soziales (BMAS) aufgesetzte Projekt ,,Zeitreich® sucht
Losungen. Unter der Federfithrung des IBE werden
Moglichkeiten erarbeitet, eine konfliktarme Arbeits-
zeitgestaltung zu realisieren. Das Projekt unterstiitzt
Arbeitgeber- und Arbeitnehmervertreter in Betrieben
und Verwaltungen dabei, neue Zeitmodelle zu entwi-
ckeln, zu erproben und einzufiihren, die fiir beide Seiten
von Vorteil sind. Die neuen Arbeitszeitmodelle sollen
Zeitkonflikte im Betrieb 1osen oder mindern (siehe
dazu auch das Interview ab Seite 50 hier im Heft).

48 Personalwirtschaft 03_2019

stunden reduzieren.

nach Teilzeit oder mobiler Arbeit
stattgegeben werde. Unerlésslich
sei es daher, im Dialog mit den
Beschiftigten zu bleiben, um Nachvollziehbarkeit her-
zustellen. Dass Beschiftigte durchaus fiir die Bedarfe
der Unternehmen sensibilisiert sind, zeigt Abbildung
2. Rund ein Drittel der Befragten setzt seinen Verkiir-
zungswunsch nicht um, weil sonst die Arbeit nicht zu
schaffen wire.

Normlosungen gibt es nicht

Ideal- oder Normlgsungen gebe es nicht, betont Rump.
»Die Losungen sind stark davon abhéngig, in welchen
Rahmenbedingungen sich das jeweilige Unternehmen
bewegt und in welchen beruflichen und privaten Pha-
sen sich seine Beschiftigten befinden.“ Insofern ent-
stehen nur individuelle oder zielgruppenspezifische
Losungen, die sich je nach Unternehmen, aber auch
je nach Abteilung oder Bereich deutlich unterscheiden
konnen. Auf jeden Fall erfordere es bei der Arbeits-
zeitgestaltung immer Kompromisse. ,Wenn Ver-
standnis geschaffen wird fiir die Belange und Bediirf-
nisse der jeweils anderen Seite und wenn beide
miteinander im Dialog bleiben, lassen sich meist auch
Losungen finden, mit denen schlussendlich alle

zurechtkommen. ]



Der skurrile Fall des Monats

Zu viel des Guten

RECHT & POLITIK AUS DEM GERICHTSSAAL

Alles hat seine Grenzen, attestierten die Gerichte einem Kliger, der von seiner Berufs-
genossenschaft ein Segway fiir den Strand einforderte. Ein Fall von Uberversorgung.

VON DAVID SCHAHINIAN

» Manchmal schldgt das Schicksal mit der Faust zu: Ein
Lkw-Fahrer kam im September 2006 auf einer Autobahn-
ausfahrt von der Strafle ab und fuhr eine acht Meter hohe
Boschung hinunter. Der 1966 geborene Fahrer wurde dabei
im Fithrerhaus eingeklemmt. Gut, dass es Berufsgenos-
senschaften gibt: Sie erkannte bei dem Tunesier eine inkom-
plette Querschnittslihmung, eine
Fehlstatik der Wirbelsdule, eine
Blasen- und Darmlédhmung sowie
Potenz- und Anpassungsstérungen
als Unfallfolgen an.

In der Folge leistete sie ,umfassende
Versorgung®, wie es in der Pressemit-
teilung des Landessozialgerichts (LSG)
Niedersachsen-Bremen heif3t. Bei einem Segway mit Sitz-
betrieb fiir den Strandurlaub in der Heimat war allerdings
Schluss, die Kosteniibernahme von rund 25 000 Euro wurde
abgelehnt. Nicht zuletzt, weil die Berufsgenossenschaft
bereits die Anschaffung eines BMW 350 Touring Sport
mit behindertengerechtem Umbau fiir insgesamt rund
30000 Euro sowie Standard- und Sportrollstiihle nebst E-
Handbike gezahlt hatte. Hinzu kam, dass das Gewicht des
Klédgers trotz der sportlich-technischen Ausstattung stetig
zunahm und bereits im Mai 2015 bei 126 Kilo angelangt
war. Das nahrte beim Leistungstréger die Zweifel, ob der
Mann den begehrten Elektroroller iiberhaupt noch nutzen
kénne. Der Versicherte klagte, unterlag jedoch sowohl vor
dem Sozialgericht (SG) Braunschweig als auch vor dem
LSG.

Viagra von der Genossenschaft

Man ist versucht, dem LSG erginzend hinzuzufiigen, dass
die Versorgung der Genossenschaft ,,sehr umfassend”
war. Sie beteiligte sich ndmlich auch an den Kosten fiir
den behindertengerechten Umbau einer neuen Wohnung
inklusive unterfahrbarer Kiiche, den Umzugskosten inklu-
sive Hotel und gewiahrte Zuschiisse zu Verpflegungskosten
fir die gesamte Familie, zu zahlreichen aktiven und pas-
siven Therapien sowie regelmafSigen Erholungsurlauben
mit der Frau in Tunesien. Sie zahlte 26 000 Euro fiir Aus-
landsbehandlungen ohne nahere Priifung, eine Unfallrente
von 100 Prozent und eine Teilabfindung von 57 000 Euro.
Die Versorgung umfasste sogar eine Dauerverordnung

Fiir die Notwendigkeit
hatte der Kldger Griinde:
In Tunesien seien die
StrafSen viel schlechter
als in Deutschland.

von Viagra. Die Leistungen konnen an dieser Stelle lediglich
auszugsweise zitiert werden. Fiir eine vollstindige Auf-
zahlung wird auf den 15-seitigen Beschluss des LSG ver-
wiesen.

Fiir die Notwendigkeit eines zum Sitzbetrieb umgebauten
Segways hatte der Kldger Griinde: Mittlerweile habe er
seinen Lebensmittelpunkt in Tune-
sien, wo die Straflen viel schlechter
alsin Deutschland seien. Nur mit dem
Fahrzeugkénne er dort und auch am
Strand fahren. Ermittlungen der
Genossenschaft hatten allerdings
unter anderem ergeben, dass diese
Artvon Elektromobilen eine Hochst-
belastungsgrenze von 110 bis 135 Kilo haben. Da jedoch
bereits zuvor eine regelmaflige Neuversorgung mit Hilfs-
mitteln wegen weiterer Gewichtszunahme erforderlich
gewesen sei, konne die Kostentibernahme auch unter diesem
Gesichtspunkt nicht erfolgen. Das Gewicht diirfe dem
Mann nicht zum Nachteil gereichen, konterte die Gegen-
seite.

»Therapeutisch nicht forderlich*

Letztlich fiihrte ein anderer Grund zur Ablehnung: Uber-
versorgung. Die Genossenschaft hatte argumentiert, dass
Elektromobile und elektrisch betriebene Rollstithle nach
den Hilfsmittelrichtlinien und der Orthopédieverordnung
nicht zu gewdhren sind, wenn bereits ein Zuschuss zur
Kfz-Hilfe erbracht wurde. So sahen es auch die Richter:
Dem Anspruch des Klagers auf Mobilitét sei damit ausrei-
chend Rechnung getragen worden. Noch im Oktober 2018
hatte die Genossenschatft die Bewilligung eines Rollstuhl-
antriebssystems in Aussicht gestellt, sofern gesichert sei,
dass das maximale Systemgewicht von 150 Kilo ,,jetzt und
zumindest in naherer Zukunft nicht tiberschritten wird*.
Eine entsprechende érztliche Bescheinigung reichte der
Kldger im November 2018 ein.

Einen erhobenen Zeigefinger gab das Gericht den Parteien
mit auf den Weg: Es stimme den behandelnden Arzten
des Klagers zu, ,die seine Begehrenshaltung und das
bedingungslose Genehmigen der Berufsgenossenschaft
als ungiinstig und therapeutisch nicht forderlich bewer-
teten®. L]

Beschluss des
LSG Niedersachsen-Bremen
vom 22.11.2018

(Az.:L16 U 196/16)

Vorinstanz: Urteil des

SG Braunschweig
vom 11.10.2016
(Az:S16U1/15)
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,Teilzeit ist keine
Einbahnstraf$e”

Die Balance zwischen dienstlichen und privaten
Belangen herzustellen, war fiir das Finanzamt Trier
schon ein Thema, bevor das Recht auf Briickenteilzeit
eingefiihrt wurde. Wie sich Arbeitszeitkonflikte 16sen
lassen, beschreibt Dr. Julia Koster.

INTERVIEW: CHRISTIANE SIEMANN

» Personalwirtschaft: Die 6ffentliche Verwaltung in
Rheinland-Pfalz bietet eine Vielzahl an Instrumenten
zur Flexibilisierung der Arbeitszeit, hinter denen die
neue Briickenteilzeit noch zuriickbleibt. Wie stellt sich
die Situation dar?

Julia Koster: Neben unserer zentralen Aufgabe der Ein-
nahmesicherung des Staates bildet die Mitarbeiterzu-
friedenheit eine unserer weiteren Zieldimensionen.
Angesichts der in der Regel das ganze Berufsleben
umfassende Beschiftigung unserer Mitarbeiter verfolgen
wir daher seit 2006 eine lebensphasenorientierte Per-
sonalpolitik. Mit dem Ziel einer besseren Vereinbarkeit
von Beruf und Familie bieten wir eine Vielzahl von
Arbeitszeit — und auch Arbeitsortgestaltungen an. Aufler
der Mindestteilzeitquote 25 Prozent der Regelarbeitszeit
gibt es praktisch keine weiteren Einschrankungen fiir
Bedienstete. Es gibt einen Anspruch auf Teilzeit bei
familidren Hintergriinden wie fiir Kinderbetreuung
oder Pflege, weit tiber die fiinf Jahre der Briickenteilzeit
hinaus. Auflerdem kann Teilzeit aus personlichen
Griinden genommen werden. Grund dafiir ist haufig
ein parallel zur Arbeit laufendes Studium. Wir bieten
Homeoffice mit Telearbeit, flexible Arbeitszeiten und
Funktionsarbeitszeiten, sodass alle Arbeitsformen der
privaten Lebensplanung weit iiber die tiblichen Rege-
lungen in der freien Wirtschaft hinausgehen.

Das Finanzamt Trier

Das Finanzamt Trier ist einer von 23 Finanzamtsbezirken in Rheinland-Pfalz und untersteht
dem Landesamt fiir Steuern in Koblenz. Mit rund 430 Bediensteten ist es das drittgroB3te
Finanzamt in Rheinland-Pfalz.
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Wie hoch ist der Anteil der Beschiftigten in Teilzeit?
Beim Finanzamt Trier waren 2017 insgesamt 431 Mit-

arbeitende beschiftigt. In unterschiedlichen Formen
von Teilzeit, von unterhalftig bis nahezu Vollzeit, arbei-
ten 83 Frauen und zehn Mianner. Von den acht weib-
lichen Fithrungskriften sind sechs in Teilzeit titig, von
den 14 minnlichen ein Mitarbeiter. Sie leisteten ein
Arbeitsvolumen von 391 Vollzeitdquivalenten. Das
heift, es gibt eine Differenz zwischen der Anzahl der
Mitarbeitenden und dem Arbeitsvolumen - und die
Entwicklung wird sich fortsetzen.

Weniger Arbeitszeitvolumen pro Mitarbeiter - warum
wird sich der Trend verstiarken?

Wir haben den Alterswandel schon fast hinter uns: Das
Medianalter ist auf 37 Jahre gesunken, da es einen
grofen Abgang von dlteren Bediensteten gab. Bei den
weiblichen Bediensteten liegt dies sogar bei 31 Jahren,
bei den ménnlichen bei 50 Jahren. Zwar liegt der Anteil
der weiblichen und ménnlichen Beschiftigten nahezu
gleich hoch, doch aufgrund der Altersstruktur wéchst
der Frauenanteil jahrlich. Hinzu kommt, dass bei uns
Teilzeit aus familidren Griinden vor allem noch ein
weibliches Phanomen ist. Dies war einer der Griinde,
das Thema Arbeitszeitgestaltung proaktiv anzugehen.
Aber es stellt sich auch unabhingig vom Geschlecht,
weil auch Médnner zukiinftig mehr in Teilzeit streben.

Gibt es weitere Griinde?

Ja, anders als in der freien Wirtschaft sind wir in der
Rekrutierung des Personals sehr eingeschrankt. Wir kén-
nen aufgrund der hohen Spezialisierung und notwendigen
Erfahrungswerte in bestimmten Jobs keine Quereinsteiger



einsetzen und auch keine Liicken fiillen mit Projekt-
oder Zeitarbeitnehmern. Damit wir auch weiterhin unse-
ren gesetzlichen Auftrag erfiillen konnen, miissen wir
uns tberlegen, wie wir Teilzeitarbeit weiterhin unter-
stiitzen und gleichzeitig unsere institutionellen Aufgaben
im vollen Umfang gewéhrleisten konnen.

Wo entstehen die Arbeitszeitkonflikte?

Im Innendienst gibt es typische Konflikte, die entstehen,
wenn in einem Team viele Teilzeitkrifte arbeiten, die
nicht nachmittags und nicht freitags arbeiten mochten.
Diese Funktionszeiten miissen aber
auch abgedeckt werden. Zuerst sol-
len die Teams diese Konflikte intern
kldren. Der AufSendienst hat noch
mal andere Anforderungen. Hier
ist Teilzeit unterhalb von 50 Prozent
der Wochenarbeitszeit unserer
Ansicht nach grundsitzlich nicht umsetzbar. Betriebs-
priifer im Auflendienst kénnen die Priifung von Grof3-
betrieben nicht in tiberschaubarer Zeit leisten, zudem
die Anfahrtszeit in unserem Zustédndigkeitsbereich bis
zu 90 Minuten dauern kann. Zudem kollidieren ver-
schiedene Teilzeitmodelle mit der Serviceorientierung
und der Wirtschaftlichkeit als weiteren Zieldimensionen
unseres Arbeitsauftrags.

Wie sind Sie vorgegangen, um die Arbeitszeitkonflikte
zu entzerren?

In diesem Prozess haben wir uns von den Beratern aus
dem Projekt ,,Zeitreich begleiten lassen, die als Ide-
engeber und Moderatoren Anstofle gaben, damit wir
an den passenden Stellschrauben drehen konnen. Im
ersten Schritt bildeten wir in den Arbeitsbereichen, die
wir fiir problematisch halten, Arbeitsgruppen mit den
dort Beschiftigten. Eingebunden wurden auch Perso-
nalrat, Gleichstellungsbeauftragte, Controller, Sachge-
bietsleiter und die Landesverwaltung, denn wir sind
rechtlich in einem engen Korridor, weil wir bei fami-
lidgren Griinden Teilzeit gewédhren miissen. Daher kon-
nen wir nur bei der Art und Weise des Personaleinsatzes
steuern. Das Ergebnis des Beratungsprozesses ist eine
sogenannte Orientierungshilfe — eine Art Entschei-
dungsleitfaden fiir den Einsatz von Teilzeitkraften. Die
Orientierungshilfe haben wir im Hause vorgestellt und
aufgezeigt, welche Konsequenzen das im Einzelnen
nach sich ziehen kann. Die Kommunikation ist sehr
positiv gelaufen. Wir sind auf grofe Akzeptanz gestof3en,
auch weil wir Vertreter aller Jobfamilien miteingebunden
haben.

Und was besagt diese Orientierungshilfe?
Wir haben den Umfang der Mindestprasenz fiir bestimm-
te Jobs festgelegt und unser Handlungsinstrumentarium

»Wir haben erkannt,
dass wir einen
Kulturwandel erreichen
missen.

ist differenzierter geworden. Zum Beispiel ist nun fest-
gehalten, dass Teilzeit unterhalb von 50 Prozent der
Wochenarbeitszeit im Auflendienst nicht umsetzbar ist.
Das heif3t, wenn ein Bediensteter aus privaten oder fami-
lidren Griinden weniger als 20 Stunden in der Woche
arbeitet, kann er in den Innendienst versetzt werden.
Auflerdem erwarten wir, auch im Innendienst, dass die
Bediensteten uns nicht nur darlegen, aus welchen Griin-
den sie Teilzeit brauchen, sondern in welchem Umfang
und warum in welchem Umfang. Auf diesem Weg
mochten wir dariiber ins Gespriach kommen, ob sie
nicht die Méglichkeit haben, ihre
Stundenanzahl zu erhéhen - wenn
dies fiir das jeweilige Arbeitsvolu-
men im Team notwendig ist und
wir einen Homeoffice- Arbeitsplatz
ermoglichen. Andernfalls kénnen
auch hier Umsetzungen die Folge
sein. Eine Folge des Beratungsprozesses ist, dass wir
unsere Teams stark dafiir sensibilisieren, dass sie auf
ein Arbeitsergebnis verpflichtet sind und ihren Arbeits-
auftrag erfiillen miissen. Diese Teamverantwortung ist
ein Kulturwandel, in dem wir gerade stecken.

Bedeutet dieser Kulturwandel, dass Teilzeit nicht
gerne gesehen wird?

Keineswegs, aber Teilzeit muss eine Win-win-Situation
sein und keine Einbahnstrafle nach dem Motto ,,Ich
nehme mir alles, was geht“. Teilzeit ist ein Geben und
Nehmen. Wir als Arbeitgeber stellen sicher, dass Bediens-
tete trotz Teilzeit in ihrer Karriereentwicklung nicht
abgehingt werden. Wir sehen gerade bei jiingeren Frau-
en, dass sie sich nach einer Familien — oder Pflegephase
schnell weiterentwickeln wollen und dafiir erhalten sie
alle Moglichkeiten. Gleiches gilt fiir Mitarbeiter, die ihr
Studium abgeschlossen haben. Dafiir erwarten wir, dass
sie sich in der Teilzeitphase fiir ihren Job, fiir ihr Team
und die Auftragserfiillung verantwortlich zeigen und
so viel Leistung wie moglich bringen.

Haben Sie Losungen gefunden, die alle zufrieden-
stellen?

Wir haben erkannt, dass wir einen Kulturwandel
erreichen missen. Den haben wir angestoflen und
wir sind auf einem guten Weg. Arbeitszeitflexibili-
sierung und Teilzeit erfordern strategische Personal-
einsatzplanungs- und -entwicklungskonzepte. Es ist
ein grofler Fehler, nur auf den Einzelfall bezogen zu
entscheiden. Wir missen am Ende den Einzelfall
sehen, aber wir brauchen ein Konzept, das fiir alle
gleich ist. Das haben wir gefunden. Mit dieser Trans-
parenz in der Entscheidungsfindung stof3en wir auf
Akzeptanz. So bleibt die Teilzeit fiir alle Beteiligten
auch in Zukunft eine Chance. u
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Benotung auf Knopfdruck

Mit dem Erstellen von Arbeitszeugnissen stehen viele Personaler auf Kriegsfufl. Zeugnisgeneratoren
versprechen Abhilfe. Ginzlich automatisieren lésst sich die Erstellung jedoch nicht.

VON WINFRIED GERTZ

1

Warum wird in Arbeits-
zeugnissen eigentlich so
viel gelogen? Lesen Sie
dazu die Stilkritik auf
Seite 6 hier im Heft.

» Das Arbeitszeugnis, so schreibt es der Gesetzgeber
eindeutig vor, steht einem ausscheidenden Mitarbeiter
nicht blof3 zu. Es soll auch wohlwollend sein. Und wahr.
Und verstandlich formuliert. In Wirklichkeit ist es das
alles aber eher selten, was bei derlei potenziell wider-
spriichlichen Anforderungen auch nicht weiter verwun-
dert.

Sich mit Zeugnissen zu beschaftigen, ist fiir die meisten
Personaler und Fithrungskrifte die reinste Qual. Pure
Zeitverschwendung. ,,Das Arbeitszeugnis ist so eine Art
Frankensteins Monster, brandmarkt Geoffroy de
Lestrange, Associate Director Product Marketing EMEA
bei Cornerstone on Demand, das Dokument. ,,Irgendwie
da, aber nicht richtig mit Leben erftillt.“ In der Tat sind
diejenigen, die es ausstellen und beurteilen sollen, in der
groflen Mehrzahl tiberfordert. Forscher der Universitit
Jenalegten 90 Personalern eine Liste von gebrauchlichen
Formulierungen vor, um sie einer Schulnote zuzuordnen.
Ergebnis: Nur ein einziger sah sich dazu in der Lage.
Die gebrduchliche, aber lediglich Verwirrung stiftende
Zeugnissprache hilt de Lestrange fiir ,,pure Heuchelei®.
Auch die Personalexpertin und Trainerin Andrea Har-
tenfeller tut sich schwer: ,Wenn ich ein Zeugnis lese,
weif3 ich nicht, wie gut sich der Autor im Zeugniserstellen
auskennt und ob seine Benotung auch meiner Beno-
tungsskala entspricht.“ Wer Arbeitszeugnisse schreiben
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und lesen soll, empfiehlt sie folgerichtig, ,muss unbedingt
darin geschult werden®.

Bedingte Aussagekraft

Auf der anderen Seite befindet sich die Wertschiatzung
von Arbeitszeugnissen seit Jahren im Sinkflug. Vielfach
ist von einem ,,Auslaufmodell“ die Rede. Einer neueren
Studie der Stellenborse Indeed zufolge féllt das Dokument
in seiner Aussagekraft fiir Personaler hinter Lebenslauf
und Anschreiben zuriick. Hartenfeller, die als HR-Mana-
gerin des Game-Produzenten Crytek etliche Bewerbungen
zu beurteilen hatte, bestétigt diese Tendenz. Nicht die
fachsprachlich verschwurbelten Passagen erregen dem-
nach die Aufmerksamkeit des eingeweihten Lesers. Die
Substanz liegt vielmehr in der blof3en Faktenanordnung:
»Neben der Prézision des Jobtitels dient das Zeugnis der
Bestitigung, dass die betreffende Person tiber einen defi-
nierten Zeitraum im Unternehmen gearbeitet hat.”

Ebenfalls einen Blick wert ist die sogenannte Schluss-
formel. Danach gehort ans Ende eines qualifizierten
Zeugnisses, auch wenn es der Gesetzgeber nicht zwingend
vorschreibt, eine hofliche Verabschiedung. Tatsdchlich
verbirgt sich hierin die Gesamtnote. Fehlt es an jeglichem
Ausdruck des Bedauerns oder Danks und sucht man
gute Wiinsche fiir die Zukunft vergeblich, wissen Ein-
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»Das Arbeitszeugnis ist eine
Art Frankensteins Monster.”

Geoffroy de Lestrange, Associate Director Product Marketing EMEA,
Cornerstone on Demand

geweihte, dass der Person fristlos gekiindigt wurde. Nicht geeignet fiir eine Ver-
setzung, Note: ungeniigend.

Halten wir fest: Ein Arbeitszeugnis soll die Wahrheit ausdriicken, aber auch
wohlwollend formuliert sein. Dieses Spannungsverhaltnis, erkldrt Rechtsanwalt
Frank Gust aus Saarbriicken, sei ursichlich fiir das Entstehen von verklausulierten
Formulierungen verantwortlich. ,,War etwas schlecht, darf es nicht schlecht
genannt werden, blof} weniger gut.”

Einmal abgesehen von jenen, die mit der Kodierung und Decodierung von Zeug-
nissen gutes Geld verdienen: Wer will iiberhaupt wissen, ob eine Formulierung
nun eher Wortklauberei ist oder den Fakten entspricht? Zweiflern, die ihr Zeit-
budget nicht strapazieren wollen, kommen Zeugnisgeneratoren daher wie
gerufen. ,,Sie konnen helfen, den richtigen Ton zu treffen®, sagt Gust.

Kostenlose und kostenpflichtige Losungen

Der grofien Mehrheit von Personalern und - nicht zu vergessen — den Geschifts-
fithrern von kleinen Unternehmen und Handwerksmeistern versprechen Zeug-
nisgeneratoren Entlastung. Niemand braucht sich naher mit den Fallstricken
des Zeugniscodes zu befassen. Die Angabe einiger wesentlicher Details geniigt,
schon spuckt der Rechner ein Zeugnis aus, das die auferlegte Pflicht zur Beurteilung
einer ausscheidenden Person erfiillt. Wihlen konnen Anwender zwischen kos-
tenlos im Netz verfiigbaren Generatoren, deren Ergebnisse freilich wie ein Ei
dem anderen gleichen. Oder sie bedienen sich kostenpflichtiger Systeme, die
mit jhren Formulierungsvarianten und den hinterlegten, standig aktualisierten
juristischen Erlduterungen durchaus aussagekriftige, individuelle Beurteilungen
ermoglichen.
Fiir formal passable Testate bietet sich beispielsweise der von Handwerkskammern
empfohlene ,,Arbeitszeugnisgenerator® (arbeitszeugnisgenerator.de) an. Das
gratis verfiigbare Tool begleitet den Anwender strukturiert
\‘ dur?h <.iie formal V(?rgege.benen Etappen eines qua-.
lifizierten Zeugnisses bis zur Schlussformel. Dabei
brauchen tiberwiegend nur die gewiinschten
Noten angeklickt zu werden, um angemessene
// Formulierungen zu aktivieren. Ist die Eingabe abge-
schlossen, setzt der Generator die Informationen in ein
auf den ersten Blick schliissig formuliertes Zeugnis um.
Vergleichbar einfach in der Handhabung und anschaulich im Ergebnis ist auch
der ,,Arbeitszeugnis-Generator®, den der Karlsruher IT-Dienstleister Port-29
GmbH auf seiner Website (www.port29.net/arbeitszeugnis-generator) kostenlos
zur Verfiigung stellt. Er verspricht fertige Zeugnisse in nur fiinf Minuten. Der
»Aconso Zeugnis-Generator benétigt zehn Minuten, wie Griinder und Geschafts-
fithrer Ulrich Janicke versichert. Er will Personaler mit solchen Tools aus admi-
nistrativen Fesseln befreien. Die kostenpflichtige Losung lsst sich in bestehende
HR-Systeme wie SAP, Workday oder Peoplesoft integrieren. Dort hinterlegte
Stammdaten und Tatigkeitsbeschreibungen kénnen automatisch in die Zeug-
niserstellung einflieffen.
Eine ernstzunehmende Alternative bietet die in Berlin ansassige Begis GmbH
mit ,,EDIB Zeugnisse® an. Ziel ist eine ,,moglichst individuelle Beurteilung* aus-
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scheidender Mitarbeiter. Anwender konnen aus rund  zwar zugute, dazu beizutragen, dass Rechtschreibfehler

15000 hinterlegten Textbausteinen wéihlen, diedem Ver-  in Zeugnissen weitestgehend ausgemerzt sind. Doch die

nehmen nach von Juristen erstellt, regelmaf3ig tiberpriift ~ produzierten Dokumente wiesen unveréandert ,,zum Teil

und an aktuelle Entwicklungen angepasst werden. Ebenso  erhebliche Méngel wie Leerstellen bei der individuellen

wie die Aconso-Losungbasiert ,EDIB  Leistungsbewertung von Mitarbeitern“ auf.

Zeugnisse“auf dem ,Zeugnis-  Diese Wertung teilt Jiirgen Hesse, Mitinhaber der Hesse-

Generator“von H&PInfo-  Schrader - Biiro fiir Berufsstrategie GmbH in Berlin. Wer

/ / media, der nach Angabendes ~ Zeugnisgeneratoren einsetzt, miisse ,,allein der Lesbarkeit

Herstellers in vier von fiinfDax- ~ wegen® zusitzlich Hand anlegen. Selbst beim Einsatz von

Konzernen eingesetzt wird. Dasinseiner ~ marktfithrenden Programmen, sagt der bekannte Bewer-

neuesten Version knapp 200 Euro teure Softwarepro-  bungs- und Karriereexperte, kime niemals ein fertiges

gramm, so der Anbieter, iberpriift jeden Zeugnisentwurf ~ Zeugnis heraus. ,,Wer glaubt, den Prozess des Zeugnis-

auf formale Fehler, Fallstricke und managements ganzlich zu
Widerspriiche. ,,Zeugnis generatoren automatisieren, irrt also.”

Elne" hlohe Wert.schatzunfg in ein- kénnen helfen, den Den Yorbehalten der Béra—

schlagigen Kreisen genief3t der ter, die — das darf man nicht

richtigen Ton zu treffen.”

»Haufe Zeugnis Manager Professio- verschweigen - ihre Pfriinde

nal“. Nicht zuletzt dank seiner kon- Frank Gust, Rechtsanwalt, selbststandiger Berater in der individuellen Zeug-
tinuierlich gewachsenen Wissensda- im Arbeitsrecht fur HR nisberatung sichern wollen,
tenbank aus juristischer Expertise schliefen sich auch namhaf-

und Tausenden Textbausteinen gilt das Programm als  te HR-Experten an. Jiirgen Seifert etwa warnt vor einer
Benchmark. Zudem kénnen Anwender auf eine Vielzahl ~ kompletten Digitalisierung von HR-Prozessen wie dem
gespeicherter Zeugnisentwiirfe zurtickgreifen. Zeugnismanagement. ,Damit sinkt die Wertschatzung
Je nach Vorlieben, Ausmaf3 und Prioritit der Zeugnis-  gegeniiber beurteilten Mitarbeitern®, sagt der langjahrige
erstellung hilt das Angebotsspektrum fiir jeden  Personal- und IT-Chef der von Federal Express iiber-
Geschmack etwas parat. Teilweise werben die Anbieter =~ nommenen TNT Express GmbH. Wiirden HR-Verant-
sogar damit, ,rechtssichere Zeugnisse zu produzieren. ~ wortliche sich ausschliefllich automatisierter Systeme
Damit nehmen sie ihrer Kundschaft die wohl grofite  bedienen, so der heutige Personalberater, wire eine wei-
Sorge, mit unprofessionell erstellten Zeugnissen nurden  tere Anonymisierung die zwangsliufige Folge. ,,So nimmt
Unmut ihrer ausscheidenden Mitarbeiter zu wecken, die  die Aufmerksamkeit gegeniiber dem Einzelnen weiter
kurzentschlossen ihren Anwalt konsultieren, um gegen ~ ab.”

den Ex-Arbeitgeber vorzugehen. Geschétzt rund 30 000

Gerichtsverfahren pro Jahr befassen sich mit diesem  Trend zu Schulnoten

Problem.

Auf der anderen Seite fithrt der Einsatz eines Generators,  Seifert pladiert fiir eine Neuausrichtung des Zeugnisses,
und sei er noch so ausgereift, offenkundig nicht zuindi-  die Klarheit schafft und fiir die niemand mehr auf Codie-
viduell aussagekriftigen Zeugnissen, worauf Experten  rungs- und Decodierungstabellen zuriickgreifen muss.
mit Nachdruck verweisen. Zwar leitet das System, wie  Dies verspricht auch ein aus der Schweiz herrithrender
Arbeitsrechtler Gust betont, Anwender mentigesteuert ~ Trend. Laut Jiirgen Hesse vergeben Unternehmen bei
durch den Prozess der Zeugniserstellung und verhindert  der Leistungs- und Verhaltensbeurteilung von

dank Standardisierung, ,,dass unbedachte Formulierun- ~ Mitarbeitern zunehmend Schul-

gen einen falschen Eindruck hinterlassen“. Doch Zeug-  noten. Viele Insider halten das /
nisgeneratoren produzierten lediglich Textbausteine,  fiir einen gangbaren Weg.
was Personaler ,,schon lange aus einschlagigen Biichern =~ Redekop erinnert daran, dass
und CDs herauskopieren konnen®, so Gust. ein Arbeitszeugnis als Urkunde fiir
»hohe Glaubwiirdigkeit“ stehe. Wiirde man sich alter-
Keine vollstindige Automatisierung nativ etwa des angelsichsischen Verfahrens von Refe-
renzen bedienen, ginge dieser Urkundenfaktor verloren.
Trotz der zunehmenden Kompetenz, durch diesich die ~ Eine mogliche Wende zum Guten, Besseren? Arbeits-
Programme zweifelsfrei auszeichnen, bleibt der Schu-  rechtler Gust warnt vor zu hohen Erwartungen. Der
lungsbedarf von Personalern unverdndert hoch. Davon  Grund: Viele Personaler fiirchten sich vor dem Anwalts-
iiberzeugt ist Thomas Redekop, Geschaftsfithrer der PMS  schreiben. ,,Ihnen fehlt der Mut zur negativen Beurtei-
Personalmanagement Service GmbH in Berlin, dieauch  lung.“ Wie es scheint, bleiben Zeugnisgeneratoren daher
das Portal arbeitszeugnis.de betreibt. Er hilt Generatoren  fiir die meisten das Mittel der Wahl. n
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» Auch die besten Employer-Branding-MafSnahmen
helfen nur bedingt, die benétigten Fachkrifte anzuziehen.
Die Fahndung nach guten Fachkriften in den sozialen
Medien und Businessnetzwerken oder iiber die diversen
Jobborsen ist oft nicht wirklich ergiebig. Und mit anspre-
chenden, einfach bedienbaren Bewerberportalen erhalt
man auch nicht mehr Bewerber. Die Latte fiir das Auf-
finden und Rekrutieren neuer Mitarbeiter liegt heute
hoher als frither, Tendenz steigend. Und der Aufwand
steigt mit. Fakt ist: All die bekannten Rekrutierungs-
mafinahmen und -kniffe, selbst der Einsatz von kiinst-
licher Intelligenz im Recruiting, bringen nur noch

begrenzt den gewiinschten Erfolg. Die zentrale Frage
lautet: Wie kommeich an die heran, die ich suche? Und
wie kann ich sie fiir mein Unternehmen begeistern oder

wenigstens interessieren? Ferner: Wie bekomme ich sie
dazu, sich auch zu bewerben?

Das passive Potenzial
Der Fachkriftemangel hat mittlerweile betriebs- und

volkswirtschaftliche Ausmafle angenommen, die immer
bedrohlicher werden. Vor etwa zwei Jahren haben sich
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deshalb einige Unternehmen aufgemacht, das Thema
Recruiting neu zu denken und umzusetzen, ganzheit-
licher als bisher.

Grundsitzlich wire es ja wiinschenswert, wenn man
die Zielgruppe erweitern konnte. Dies gelingt im Recruit-
ment Marketing vor allem durch die passiven Jobkan-
didaten. Warum gerade die? Nun, wenn die Untersu-
chungen von Talentlyft, einem Anbieter einer
Recruiting-Marketing-Plattform aus Kroatien, stimmen,
dann sind 73 Prozent aller méglichen Kandidaten pas-
sive Jobsucher. Das bedeutet, dass sie weder aktiv auf
Jobportalen oder dhnlichen Plattformen nach Stellen
suchen noch iiberhaupt Ausschau nach einem Job hal-
ten. Allerdings verbringen sie sehr viel Zeit in den sozia-
len Medien - richtig gemacht, kann man viele von
ihnen durchaus als neue Mitarbeiter gewinnen.
Simon Reichert ist Marketing und Sales Manager bei
Webzunder, einer Social-Media-Agentur aus Dresden,
die unter anderem kleine und mittlere Unternehmen
im Recruitment Marketing betreut. Seiner Erfahrung
nach haben viele Personaler noch nicht verstanden,
dass eine klassische Stellenanzeige in den sozialen Netz-
werken nicht funktioniert. ,,Viele erkennen zwar das




grofle Potenzial der sozialen Netzwerke®, so Reichert,

»doch meistens scheitert der Erfolg an der Umsetzung.”
Die Praxis zeige, dass Recruiting {iber Facebook, Ins-
tagram und Co. mehr bedarf als einer reizlosen Stel-
lenanzeige. Man miisse die Bewerber thematisch abho-
len. ,,Und mithilfe von Videoinhalten muss ein
zwischenmenschlicher Bezug zum neuen Arbeitgeber
aufgebaut werden.“

Eigentlich mangelt es den Personalern oder den Rekru-
tierungsmannschaften in grofien Unternehmen wie
auch den externen Beratern auf der Pirsch nach Mit-
arbeitern nicht an Kreativitit. Aber der Arbeitsmarkt
habe sich in den vergangenen zehn Jahren stark ver-
indert, meint Steffen Braun, Geschéftsfithrer der TFI
Talention GmbH, die mit Talention ein Werkzeug fiir
das Recruitment Marketing anbietet: ,Heute suchen
sich Kandidaten ihren Arbeitgeber gezielt selbst aus.”
Daher ein Vergleich mit anderen Disziplinen: Im Ver-
trieb und Marketing wiirden Interessenten umworben,
um diese im nachsten Schritt als Kunden zu gewinnen.
»Das Recruiting muss heute genauso agieren und aktiv
auf Kandidaten zugehen, um sie fiir sich zu gewinnen.
Das Ziel ist es, der Arbeitgeber erster Wahl zu sein.“

Laut TFI Talention nutzt Recruitment Marketing des-
halb unter anderem die Grundsitze des Inbound Mar-
ketings und beschaftigt sich mit dem Aufbau der Arbeit-
gebermarke.

,»Mit dem Netz fischen“

Nun konnen Personaler sich zwar neuer Softwarels-
sungen fiir das Recruitment Marketing wie beispiels-
weise des Tools von Talention bedienen. Allerdings
wird eine noch so gute Benutzerschulung allein den
Erfolg nur wenig beeinflussen. Jedenfalls solange man
nicht die restliche Werkzeugbox kennt und auch nutzt.
So ist der erfolgreiche Einsatz mitunter von der
gewiinschten Zielgruppe abhidngig. Zum Beispiel
berichtet Dr. Stephan Schmid, Partner im auf Perso-
nalfragen spezialisierten Beratungsunternehmen HKP
Group, dass das Recruitment Marketing iiber eines der
einschldgigen Tools bei ihnen nicht funktioniert hat.
Die Qualitit der Bewerber sank immer weiter, je mehr
Bewerbungen eintrafen.

Fiir den HR-Experten war Kklar: ,,Recruiting-Marke-
ting-Softwaretools funktionieren dann gut, wenn es
um eine grof3e, relativ homogene Zielgruppe geht und
man quasi mit dem Netz fischen kann.“ Mit solchen
Werkzeugen wiirden Sourcing-Strategien im Hinblick
auf Quantitat, nicht aber Qualitdt optimiert, meint
Schmid. Voraussetzung sei deshalb eine relativ grofle
Datenvielfalt. Gehe es aber um nur wenige Bewerbungen
pro Woche und das noch in einer kleinen Zielgruppe,
dann wirkten die in diesen Losungen implementierten
Algorithmen nicht wunschgeméifi. ,,Wir fischen dann
lieber gezielt mit der Angel®, sagt Schmid.

Fiir Recruitment Marketing braucht es Software, kluges
Marketing und digitale Mafinahmen, zum Beispiel So-
cial-Media-Expertise, Analytics-Kenntnisse, Suchma-
schinenoptimierung (SEO) und -werbung (SEA), Retar-
geting und Co. Eine anspruchsvolle, wenn nicht sogar
tiberfordernde Aufgabe: ,Fiir effizientes Recruitment
Marketing muss an zahlreichen Stellschrauben gedreht
werden, die wie Zahnrdder ineinandergreifen®, sagt
Giovanni Bruno, Griinder und Geschiftsfithrer der

Recruitment Marketing kurz erklart

Recruitment Marketing wird oft definiert als eine Strategie, um potenzielle
Kandidaten aufzuspiiren, auf sich aufmerksam zu machen und eine Beziehung zu
ihnen aufzubauen — noch bevor sie aktiv auf Jobsuche gehen. Kurz gesagt, lasst

es sich als Anwendung von Marketingmethoden und -taktiken zur Présentation der
Arbeitgebermarke beschreiben. Wichtige Komponenten der Recruitment-Marketing-
Strategie sind Content Marketing, Leads, unterschiedliche Kandle (Channels), Marketing
Automation sowie Analytics. Synonym wird der Begriff Recruiting Marketing verwendet,
wobei jedoch Recruitment Marketing haufiger vorkommt. (up/cb)
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Praxisbeispiel: Raisin

Recruiting im Tech-Bereich

Wie sieht umfassendes, modernes Recruiting in der Praxis aus? Als Tech-Unternehmen
ist das Berliner Start-up Raisin stark vom Fachkriaftemangel betroffen. Deshalb setzt es auf
die gesamte Palette an verfiigbaren Mafinahmen.

Mareike van Wijk

»In Deutschland ist Raisin, ein euro-
paischer Marktplatz fuir Spar- und Invest-
mentprodukte, vor allem mit dem Zin-
sportal ,,Weltsparen® bekannt. Anfang
Februar hat das Fintech eine Finanzie-
rungsrunde in Hohe von 100 Millionen
Euro abgeschlossen. Mareike van Wijk,
Senior Talent Acquisition Manager bei
Raisin, erldutert die Recruiting- Aktivi-
taten des Unternehmens: ,,Unser Team
ist sehr divers, unheimlich international
und représentiert auch die unterschied-

lichsten Altersgruppen. Wir nutzen klassische Medien zur Kom-

munikation mit Interessenten, etwa unsere eigene Karriereseite

mit Videos von unseren Mitarbeitern, damit sich potenzielle

CJ

p 9

Mehr zum Thema

Die wichtigsten Recruiting-
Kennzahlen, iibersichtlich
dargestellt, erkldrt und von
Experten kommentiert, finden
Sie in unserer Bilderstrecke
unter www.pwgo.de/
recruiting-kpis-bilder.

Bewerber ein Bild vom Team und den Aufgaben machen
konnen.

Ganz klassisch sind auch Events und Messen eine gute
Gelegenheit, um ins Gesprach zu kommen und sich auszutau-
schen. Dartiber hinaus nutzen wir unsere Social-Media-Kanale
wie Linkedin und Twitter sowie spezielle Jobplattformen. Ins-
gesamt riicken herkommliche Stellenanzeigen und -portale
immer mehr in den Hintergrund und spezielle Plattformen fiir
Entwickler, zum Beispiel Honeypot und Landingjobs, oder Mat-
ching-Plattformen wie Truffles und Moberries gewinnen an
Bedeutung. Auflerdem nehmen Bewertungsportale wie Kununu
und Glassdoor zunehmend eine wichtige Rolle ein, um Interes-
senten zu Uberzeugen. Dariiber hinaus gibt es bei Raisin ein
internes Empfehlungsprogramm mit einer monetiren Pramie,

das sich zu einem echten Selbstlaufer entwickelt hat.“ (up)

Berliner Agentur Fokus Digital. Wer als Personaler
lediglich einmal etwas herumteste, wird zwischen Goo-
gle, Facebook, Xing und Co. vermutlich schnell an
erniichternde Grenzen gelangen. ,,Ausprobieren impli-
ziert eben auch das mogliche Scheitern.” Wichtig sei
es, den Blick der Personaler fiir die Notwendigkeit des
digitalen Umbruchs zu schdrfen, ihnen Losungen an
die Hand zu geben und sie dartiber zu informieren,
was heutzutage machbar ist.

Carl Hoffmann, Griinder und Geschéftsfithrer der
Mitarbeiterempfehlungsplattform Talentry, bringt es
folgendermaf3en auf den Punkt: ,,Recruiting Marketing
bedeutet, sich Methoden aus Marketing und Vertrieb
zunutze zu machen, um neue Bewerber und schluss-
endlich Mitarbeiter zu gewinnen.“ Er erginzt: ,,In
Marketing und Sales v6llig tiblich, im Recruiting
relativ neu ist das Thema Leistungskennzahlen. Etwa
bei den Recruiting-Kanilen, die Leads in verschiedener
Qualitat und Quantitit zu unterschiedlichen Kosten
produzieren. Genauso wichtig sind — nur als ein Bei-
spiel - Conversion Rates im Zuge von E-Mail-Kam-
pagnen: Fanden die Kandidaten den Content span-
nend und haben ihn angeklickt? Und warum sind an
bestimmter Stelle der Candidate Journey Leads ver-
loren gegangen?“
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Budgetverschiebungen und neue Profile

Das IT-Unternehmen Micronova hat mit den Ansétzen
des Recruitment Marketings positive Erfahrungen
gemacht. Fiir Orazio Ragonesi, den Vorstandsvorsit-
zenden, hat sich das Recruiting komplett verdndert:
»Die Budgets, die frither fiir klassisches Recruiting wie
beispielsweise Stellenanzeigen verwendet wurden, setzen
wir heute fiir neue Recruiting-Mafinahmen ein. Dazu
zéhltauch das Recruitment Marketing.“ Am Ende gelte
es, mit den Budgets die offenen Stellen zu besetzen.
»Unsere Aktivititen kommen bei den Bewerbern an,
sie sprechen uns aktiv auf unsere Mafinahmen an, geben
sehr positives Feedback und wir bekommen unsere
Stellen besetzt. Es lohnt sich, folglich werden wir kiinftig
mehr machen.“

Glaubt man den Experten, ist Recruitment Marketing
als Methode der Mitarbeitergewinnung erheblich effi-
zienter und ergiebiger als alle Einzelmafinahmen und
Kombinationen bisheriger Rekrutierungsanstrengun-
gen. Das erfordert und schafft gleichzeitig ein neues
Qualifikationsprofil: den Recruiting-Marketing-Exper-
ten, der als eine Kombination aus Marketing-, Social-
Media- und Analytikexperte ganzheitliche Rekrutierung

konzipieren und umsetzen kénnen muss. u



TECHNIK & TOOLS UPDATE

Software und Dienstleister fiir den Job HR

Der Marktplatz fiir Technik, Tools und Arbeitshilfen. Hier stellen wir
neue Softwareldsungen, Anbieter und Dienstleister fiir HR vor.

Online-Magazin

Female One Zero gestartet

Das neue Online-Magazin Female One Zero (F10) widmet sich den
Themen der neuen Arbeitswelt. Empowerment, Digitalisierung und
Diversity sind Schwerpunkte auf der Website. Sie richtet sich vor
allem an Frauen, die Verantwortung im digitalen Wandel der Wirt-
schaft tragen. In dem englischsprachigen Online-Magazin spielen
neben Portrits und Interviews auch Videos eine zentrale Rolle.

Ins Leben gerufen wurde F10 von Natascha Zeljko, zuletzt beim
Frauenmagazin ,Myself* aktiv, und Tijen Onaran, Griinderin des
Frauennetzwerks ,,Global Digital Women*.

www.femaleonezero.com

Weiterbildung
Ein ,,Coachhub” fiir Fiihrungskrafte

Das Berliner Start-up Coachhub bietet eine digitale Plattform fiir die
Weiterbildung von Fithrungskréften an. Es stellt Nutzern einen per-
sonlichen Coach zur Seite, der sie tiber das Web als Mentor begleitet.
Alle zwei Wochen halten Nutzer und Coach eine Videokonferenz ab,
zudem stellt der Mentor kleine Aufgaben fiir den Arbeitsalltag und
ist per Chat erreichbar. Coachhub wirbt damit, dass der Erfolg des
Coachings iiber Self-Ratings messbar ist. Die Software gibt es in drei
Ausfithrungen fiir Unternehmen verschiedener Grofien.
www.coachhub.io

Mitarbeiterentsendungen
A1-Antrag iiber Agenda abwickeln

Entsendet ein Unternehmen einen Mitarbeiter ins EU-Ausland,
braucht dieser eine A1-Bescheinigung. Das Dokument belegt, wel-
ches Sozialsystem fiir einen Arbeitnehmer zustandig ist, und schiitzt
davor, dass Beitrage doppelt gezahlt werden. Seit Anfang dieses
Jahres miissen Arbeitgeber das Dokument elektronisch beantragen.
Der Rosenheimer Softwarehersteller Agenda bietet an, den Al-
Antrag direkt aus der Lohn- und Gehaltsabrechnung heraus zu
stellen. Der Nutzer wird dabei mit einem integrierten Assistenten-
system durch den Antragsprozess gefithrt. Sobald die Krankenkasse
Riickmeldung gibt, erscheint diese automatisch in Agenda, die
Al-Bescheinigung liegt dann als PDF-Datei vor.

www.agenda-software.de

Agile Kitchen
Kochen mit Scrum

Mit dem Team einmal am Herd statt im Biiro

zusammenarbeiten: ,, Agile Kitchen® bietet Kochkurse
an, bei denen die Teilnehmer agile Arbeitsprozesse
von Scrum erlernen. Die Workshops mit Kéchen und
Agile Coaches bestehen aus Vortrdgen und mehreren
Sprints. Die Teilnehmer sollen die Artefakte wie das
Product Backlog, Prozessschritte wie Planung und
Review eines Sprints sowie die Rollenverteilung in
Scrum kennenlernen. Die Preise der ,,Agile Kitchen®
sind abhédngig von der Anzahl der Teilnehmer, der
erforderlichen Coaches und der Wahl der Location.
www.agile-kitchen.de

Workforce Management

Rekordinvestition fiir Quinyx

Der Softwareanbieter Quinyx erhalt 25 Millionen
US-Dollar, um neue Losungen fiir das Workforce
Management entwickeln zu konnen, unter anderem
im Bereich der kiinstlichen Intelligenz. Die bereits
beteiligten Geldgeber Alfvén & Dirikson, Zobito und
Battery Ventures wollen damit weitere Investitionen
in das 2005 in Stockholm gegriindete Unternehmen
tatigen, das seit 2018 auch in Deutschland vertreten
ist. Quinyx entwickelt cloudbasierte Software fiir die
Arbeitseinsatzplanung.

WWW.quinyx.com

n Technik, Tools und

jeter vo o
Ll fiir HR finden Sie in

Dienstleistungen

unserem Anbietewerzeichms:
www.pwgo.de/anbwter.
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Den Verlust von Wissen vermeiden

Das Management von Wissen gewinnt an strategischer Bedeutung. Wissensverlust ist
wettbewerbsrelevant und kann sogar eine Bestandsgefdhrdung fiir eine Organisation darstellen.
Wie konnen Unternehmen dem Risiko vorbeugen?

60

» Unternehmen sind heute zunehmend Veranderungen
ausgesetzt, die sich immer schneller und zumeist zeitgleich
vollziehen. Unternehmensbereiche werden verlagert, ver-
kauft oder neue Geschiftseinheiten gegriindet. Gerade
in solch turbulenten Unternehmensphasen wird die Bedeu-
tung des Humankapitals und des damit verbundenen
Wissens als Produktions- und Wettbewerbsfaktor eines
Unternehmens immer wichtiger und das Management
von Wissen gilt als entscheidende Ressource. Wie kann
dem Verlust von Wissen und Kompetenzen in Zukunft
begegnet werden?

Wissen ist ein wesentlicher Bestandteil der unternehme-
rischen Kompetenzen. Die Leistung eines Unternehmens
hangt jedoch nicht nur von reinem Wissen (Kompetenzen
und Fahigkeiten) ab. Dariiber hinaus ist es wesentlich,
dass Wissen abgerufen und eingesetzt wird sowie Wis-
senstréger als Enabler geschitzt werden und im Sinne
des Commitments bereit sind, ihr Wissen einzubringen.
Unternehmen generieren wettbewerbsfihiges Wissen,
indem sie dieses erwerben oder entwickeln. Das kann
durch Rekrutierung von Experten oder durch den Erwerb
von Unternehmen erfolgen. Alternativ zur Wissensak-
quisition, insbesondere wenn Wissen auf3erhalb des Unter-
nehmens nicht verfiigbar ist oder die Wissensakquisition
deutlich teurer ist, kann im Rahmen des Kompetenzma-
nagements internes Wissen entwickelt werden.

Ob extern erworben oder intern entwickelt: Organisationen
sollten den Wissensaustausch fordern sowie effizient und
effektiv unterstiitzen, indem sie dafiir kulturelle und insti-
tutionelle Bedingungen schaffen. Wichtig mag dabei die
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Zugianglichkeit von Wissen in Organisationen sein, doch
der eigentliche Wert des Wissensaustauschs besteht darin,
dass er einen Schutz vor Wissensverlust bietet.

Risiken managen

Das Risikomanagement geht davon aus, dass durch jede
Investition ein Risiko entstehen kann. Auch Wissen ist
ein Investment, indem es generiert oder entwickelt wird.
Sobald ,,Wissenskapital existiert, ist die Grundvoraus-
setzung fiir ein Risiko gegeben. Wissensmanagement als
Kompetenzmanagement muss sich daher mit den mog-
lichen personellen und strukturellen Wissensrisiken aus-
einandersetzen (Abbildung 1).

Das Risikobewusstsein im Wissensmanagement hat in
den letzten Jahren zugenommen und dabei insbesondere
die umfassende Identifizierung, Messung und Steuerung
von Risiken, um den unerwiinschten Wissensabfluss zu
verhindern und relevantes Wissen zu schiitzen.

Wann flief3t Wissen ab?

Wissen wird zu einem strategischen Wettbewerbsfaktor,
der gemanagt werden muss. Der Abfluss von Wissen kann
schwerwiegende Folgen haben, schon wenn ein einzelner
Mitarbeiter kiindigt. Der Schaden wird noch gravierender,
wenn ganze Teams das Unternehmen verlassen. Dies ist
insbesondere dann der Fall, wenn bei einer Umstruktu-
rierung oder Auflésung von (Projekt-)Teams auch Struk-
turen aufgelst werden.



Eine Studie des Fraunhofer-Instituts fiir Arbeitswirtschaft
und Organisation (IAO) und des IT-Branchenverbandes
Bitkom fragte nach Griinden fiir den Verlust von Wissen
und Fihigkeiten in der Zukunft (Abbildung 2). Danach
erwartet weit mehr als die Halfte der Unternehmen (64
Prozent), dass in Zukunft Wissen und Fahigkeiten verloren
gehen, weil Mitarbeiter das Unternehmen aus beruflichen
Griinden verlassen. Besonders betroffen sind kleine und
mittlere Unternehmen, da sie oft nicht in der Lage sind,
die gleichen Karrieremoglichkeiten und Gehélter anzu-
bieten wie grofle Unternehmen. Dariiber hinaus geben
42 Prozent der Befragten an, dass der altersbedingte
Austritt von Mitarbeitern ein wichtiger Grund fiir den
Wissensverlust sein wird. Ursachen, die vor allem im per-
sonlichen Umfeld der Mitarbeiter liegen, wie zum Beispiel
die Wahrnehmung von Elternzeit (35 Prozent) oder die
Pflege von Angehorigen (18 Prozent), werden als weniger
relevante Griinde bewertet.

Wenn Mitarbeiter ihr personliches Wissen mitnehmen,
kann dies kostenintensive Folgen nach sich ziehen. Im
schlimmsten Fall kann es die Existenz des Unternehmens
bedrohen. Laut diverser Umfragen schitzen Unternehmen
den Umsatzriickgang infolge des Verlusts von Wissen
und Kompetenz im Durchschnitt auf 8,5 Prozent, wobei
die Varianz der Antworten erheblich ist. So berichten
einige Unternehmen in der Studie des Fraunhofer IAO,
dass sie mehr als 30 Prozent ihres Umsatzes aufgrund
von Wissensverlust verloren haben.

Neben dem Umsatzausfall kommt es zu weiteren Folgen
aufgrund des Abgangs von Wissen und Know-how: Die
Uberlastung des bestehenden Personals wird als das grofite
Risiko eingeschétzt. Zu wenige Fachkrifte fithren zu einer
Arbeitsiiberlastung der vorhandenen Beschaftigten, was
wiederum zur Unzufriedenheit oder zu krankheitsbe-
dingten Fehlzeiten fiihrt, sodass sich in der Folge aufgrund
von weiteren Abgingen das Problem weiter verstirken
konnte.

Mafinahmen und Instrumente zur
Sicherung von Wissen

Um das Wissen von ausscheidenden Beschiftigten zu
sichern, konnen Unternehmen eine Reihe von mitarbei-
terbezogenen Instrumenten zur Wissens- und Kompe-
tenzerhaltung nutzen, wie Abbildung 3 zeigt. Das am hdu-
figsten eingesetzte Instrument zum Erhalt von Wissen
und Kompetenzen ist die Stirkung des informellen Wis-
sensaustauschs. Zudem kénnen Dokumentationen, sofern
sie erstellt wurden, an den Nachfolger tibergeben werden.
Doch ohne die gleiche Erfahrung (die sich beispielsweise
in identische Ablagesysteme oder eine gemeinsame
Nomenklatur unterteilen lisst) ist die Dokumentation
oft schwer verstandlich. Der (informelle) Erfahrungsaus-
tausch bringt nicht nur als Ergebnis den Wissenserhalt,

Arten von Wissensrisiken

Wissensrisiken

[

|

Personelle
Wissensrisiken

|

Strukturelle
Wissensrisiken

|

Abbildung 1

{
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Wissensrisiken

{
Sachlich-technische
Wissensrisiken

|
Markthezogene
Wissensrisiken

{
Fehlende
Wissenstrager
(Engpassrisiko)

N
Falsch qualifizierte
Mitarbeiter
(Anpassungsrisiko)

N
Zuriickgehaltenes
Wissen
(Motivationsrisiko)

|
Austrittsgefahrdete
Wissenstrager
(Verlustrisiko)

Es gibt personelle und strukturelle Wissensrisiken. Insbesondere die personellen Risikofaktoren miissen
gemanagt werden: die Vermeidung von Wissensmangel auf Mitarbeiterseite.
Quelle: Mit freundlicher Genehmigung von Meyer-Ferreira, 2015

Griinde fiir den zukiinftigen Verlust Abbildung 2
von Wissen (und Kompetenzen)
Austritt aufgrund von Karrieregriinden 64 % #
Pensionierung 2% #
Elternzeit 35% h
Pflege von Angehdrigen 18% _
Krankheit von Angestellten 16 % _
Interner Wechsel der Funktion 1% _
g) 20 40 60 80 100 %

Der groBte Wissensverlust wird erwartet, wenn Mitarbeiter ihren Arbeitgeber verlassen,
um ihre Karriere an anderer Stelle fortzusetzen.

Quelle: Miiller in Anlehnung an Fraunhofer IAQ, 2012

Relevanz von mitarbeiterorientierten

MafBlnahmen

Erfahrungsbasierte Dialoge 23%

51%

Abbildung 3

Lebensphasenorientierte Aufgaben-, 34 %
Kompetenz- und Karriereplanung 1%

Systematische Transferinstrumente 38 %

3%

Tandem-Modelle

49%

7% | —

Starkung des informellen Austauschs 63 %

3% |

von Wissen

heute W zukiinftig 0

80  100%

Unternehmen wollen kiinftig vor allem den informellen Wissensaustausch stérken und

mehr systematische Transferinstrumente einsetzen.

Quelle: Miiller in Anlehnung an Fraunhofer IAQ, 2012

Personalwirtschaft 03_2019 61



FORSCHUNG & LEHRE ANALYSE

Wie Organisationen Wissen sichern kénnen

 Wissenserwerb durch die Unternehmenskultur sowie interne und externe Prozesse

gewdhrleisten

* Institutionelle Bedingungen fiir Wissensaustausch schaffen wie Wikis,
Informationssammlungen oder Dokumente, die im Intranet des Unternehmens
gesammelt und bereitgestellt werden, sowie Wissensdatenbanken

* Wertschitzung und Anerkennung fiir Wissensaustausch institutionalisieren

* Informellen Wissensaustausch durch Tandem-Modelle, Expert Debriefing, Storytelling
und Workshops ermdglichen und wertschétzen

* Unternehmensindividuelle, kontinuierliche MaBnahmen wie Workshops

implementieren

 Moderierende Rolle der Personalabteilung im Wissensrisikomanagement etablieren

AUTOREN

[

Professor Andrea Miiller,

Zentrum fiir Human Capital
Management, ZHAW School of
Management and Law, Winterthur,
andrea.mueller@zhaw.ch

Dr. Frithjof Miiller,

Zentrum fiir Human Capital
Management, ZHAW School of
Management and Law, Winterthur,
frithjof. mueller@zhaw.ch

sondern istauch ein Zeichen der personlichen Wertschét-
zung. Der Expertenstatus eines Mitarbeiters wird damit
innerhalb eines Unternehmens hervorgehoben und aner-
kannt. Des Weiteren begiinstigt die Férderung einer offe-
nen Wissenskultur sowie die Honorierung eines effektiven
Wissenstransfers durch materielle und immaterielle Anrei-
ze den informellen Wissensaustausch.

Vielversprechendes Tandem-Modell

Im Gegensatz zu kulturellen und kontinuierlichen Maf3-
nahmen gibt es auch spezifische Instrumente, die in ein-
zigartiger Weise zum Wissenstransfer beitragen: Ein soge-
nanntes selektives Instrument ist das Tandem-Modell, in
dem erfahrene oder gehende Mitarbeiter sowie Wissens-
empfanger (oder Nachfolger) fiir einen begrenzten Zeit-
raum zusammenarbeiten. Tandem-Modelle werden bereits
von der Hilfte der in der Studie des Fraunhofer IAO
befragten Unternehmen eingesetzt und werden zukiinftig
ein wichtiges Standardinstrument sein.

Systematische Transferinstrumente zur Wissenssicherung
wie zum Beispiel das Expert Debriefing, intergenerationelle
Dialoge oder Storytelling lassen sich ebenfalls gut im
Arbeitsprozess verankern. Fiir die Zukunft erwarten
Unternehmen, dass der Erfahrungsdialog stark zunimmt.
Weitere Instrumente wie die lebensphasenorientierte
Kompetenz- und Karriereplanung berticksichtigen die
individuellen Bediirfnisse der Beschiftigten, beispielsweise
Fachkarrieren mit Expertenstatus in der Familienphase
oder Karrieren mit Schwerpunkt auf Coaching und Bera-
tung in der Seniorphase.

Fast alle befragten Unternehmen kennen kontinuierliche,
systematische Transferinstrumente. Thre Bedeutung ist
jedoch bisher nur in 38 Prozent der Unternehmen hoch.
Eine Herausforderung ist es, klar strukturierte und auf
die Bediirfnisse des Unternehmens zugeschnittene Instru-
mente zu schaffen und die Mitarbeiter bei der Schulung
und dem regelmiafligen Einsatz dieser Instrumente zu
unterstiitzen. Personalabteilungen konnen hierin maf3-
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geblich unterstiitzen. Dariiber hinaus hilft die Verankerung
auf strategischer Ebene: etwa der Ansatz, das vorhandene
Wissen gezielt als ,Nachhaltigkeitsstrategie zu pflegen
und weiterzuentwickeln.

Operativ und strategisch steuern

Unternehmen miissen sich der Risiken bewusst sein, die
mit den Aktivititen ihres Business verbunden sind, und
tiber Moglichkeiten verfiigen, unerwiinschte Ereignisse
zu bewiltigen. Das Personalrisikomanagement gewinnt
dabei erst in jiingster Zeit an Bedeutung. Diese Entwicklung
spiegelt das zunehmende Bewusstsein wider, dass Mitar-
beiter und ihr Wissen nicht nur die teuerste Ressource,
sondern auch die wichtigste sind.

Dementsprechend wird es fiir Unternehmen essenziell
sein, einen potenziellen Wissensverlust angemessen zu
bewerten sowie geeignete Mafinahmen und Instrumente
anzuwenden, um ihn zu verhindern. Dariiber hinaus
sollten sich Organisationen mit dem Thema des Wissens-
verlusts auch auf strategischer Ebene auseinandersetzen.
In Zukunft wird die Verfolgung einer ,,Nachhaltigkeits-
strategie“ relevant werden, da Talente und Menschen mit
bestimmten Fihigkeiten und Kenntnissen eine geschifts-
bedeutende Ressource darstellen.

Zusitzliche Herausforderungen fiir die Wissensbindung
ergeben sich durch den demografischen Wandel, einen
zunehmend volatilen Arbeitsmarkt und eine geringere
Mitarbeiterbindung. Infolge dessen kann das intellektuelle
Unternehmenskapital gefihrdet werden, wenn implizites
Wissen nicht weitergegeben wird, keine Motivation zur
Weitergabe besteht und der Prozess des Wissenstransfers
nicht frithzeitig organisiert wird. Wissensrisikomanage-
ment liegt an der Schnittstelle zwischen zwei Bereichen
- Risikomanagement und Wissen - und hat praktischen
Nutzen. Wenn Personalrisiken ganzheitlich betrachtet
und effektiv gesteuert werden konnen, eréffnet sich die
Chance, das Wissen der Mitarbeiter gezielter und nach-
haltiger einzusetzen. u

1

Mehr zum Thema

Kobi, J-M.: Personalrisikomanagement: Strategien zur Steigerung des
People Value, 3. Auflage, 2012, Wiesbaden.

Meyer-Ferreira, P.: Human Capital strategisch einsetzen: Neue Wege
zum Unternehmenserfolg, 2015, KoIn.

Schnalzer, K./Schletz, A./ Bienzeisler, B./Raupach, A-K.: Fachkrafteman-
gel und Know-how-Sicherung in der IT-Wirtschaft: Ldsungsansatze
und personalwirtschaftliche Instrumente, Fraunhofer-Institut fiir
Arbeitswirtschaft und Organisation IAO, 2012, Stuttgart.

Deissinger, T./Breuning, K.: Recruitment of Skilled Employees and
Workforce Development in Germany: Practices, Challenges and
Strategies for the Future, in: Short, T. Harris, R., Workforce Development,
2014.



FORSCHUNG & LEHRE STUDIE

Neues Fuhrungsverhalten lernen

Fiir ein erfolgreiches Verinderungsmanagement eignen sich vor allem transformationale
und instrumentelle Fithrungsstile. Lassen sich diese erlernen? Eine Studie der TU Dortmund

zeigt, welche Effekte das Training des entsprechenden Fiihrungsverhaltens hat.

» Die Umsetzung von Veranderungsprozessen ist mitt-
lerweile fester Bestandteil im Fithrungsalltag. Fiih-
rungskrifte miissen daher kontinuierlich Veranderun-
gen vorantreiben und Mitarbeiter zur Offenheit und
Unterstiitzung bewegen. Denn letztlich hingt ein erfolg-
reicher Wandel von den Mitarbeitern ab. Stehen Ver-
anderungen in einem Unternehmen an, stellen Fiih-
rungskrifte Fragen: Wie kann ich die Mitarbeiter
unterstiitzen? Oder: Wie kann ich Angste nehmen und
Widerstand iiberwinden? Wie vermittle ich die Bedeu-
tung der Verdnderung?

Diese Fragen lassen sich mit den Konzepten der trans-
formationalen und instrumentellen Fithrung beant-
worten. In der Forschung hat sich das verdnderungs-
orientierte Konzept der transformationalen Fithrung
als besonders erfolgreich in einem dynamischen Unter-
nehmensumfeld herausgestellt. Der Grund: Die trans-
formationale Fithrung fordert die Identifikation des
Mitarbeiters mit der Organisation und deren Werten.
Dabei verandert (transformiert) der Mitarbeiter seine
eigenen Ziele in Richtung Unternehmensziele. Aktuelle

Forschungsergebnisse zeigen zudem, dass es sinnvoll
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Mehr zum Thema

Borgmann, L./ House R. J.:
Personalfiihrung: Verhal-
tenshezogene Ansdtze,

in: Rowold, J. (Hrsg.): Human
Resource Management.
Lehrbuch fiir Bachelor

und Master (187-197).
Berlin, 2015.

Rowold, J./Poethke, U.:
FIF - Fragebogen zur

Integrativen Fiihrung.
Gottingen, 2017.

ist, die transformationale Fithrung um aufgabenorien-
tiertes und strategisches Fithrungsverhalten, welches
zusammen als instrumentelle Fithrung bezeichnet wird,
zu erganzen. Die instrumentelle Fithrung berticksichtigt
den Wandel der externen und internen Umgebung.
Die Fithrungskraft ist so in der Lage, Verdnderungen
frithzeitig zu erkennen und strategische Pline abzuleiten,
was den Mitarbeitern auch in unruhigen Zeiten Ori-
entierung gibt.

Verhalten verindern

Um Fithrungskrifte fit fiir das Verdnderungsmanage-
ment zu machen, ist es daher fiir Unternehmen beson-
ders wichtig, das transformationale und instrumentelle
Fiithrungsverhalten ihrer Fiih-
rungskrifte zu stairken. Wie kann
das geschehen? Beide Fithrungs-
stile sind verhaltensbasierte Kon-
zepte und so kann die Forschung
nachweisen, dass die Fithrungs-
stile trainierbar sind. Es wurde
auch bereits die positive Wirkung
eines Trainings in transforma-
tionaler Fithrung dokumentiert.
Daher verfolgt diese Studie das Ziel, den positiven Trai-
ningseffekt nun auch fiir die instrumentelle Fiihrung
aufzuzeigen. Zu diesem Zweck hat der Lehrstuhl fir
Personalentwicklung und Veridnderungsmanagement
der TU Dortmund ein Training konzipiert, das zeit-
6konomisch die transformationale und instrumentelle
Fithrungskompetenz der Teilnehmer signifikant ver-
bessern soll. Zusitzlich wird durch einen verdnderungs-
orientierten Schwerpunkt gezielt die erfolgreiche Umset-
zung von Verdnderungen geférdert.

Studie kompakt

Forschungsfrage:

Ldsst sich transformationale und instrumentelle Fiihrung mithilfe eines Trainings

verbessern?

Forschungsansatz:

59 Fiihrungskréfte nahmen an einem Fiihrungskraftetraining teil (Experimentalgruppe).
Sie selbst und ihre Mitarbeiter wurden vor und nach dem Training zum Fiihrungsverhalten
befragt. Gleichzeitig wurden 54 Fiihrungskréfte (Kontrollgruppe), die kein Training
absolviert hatten, und ihre Mitarbeiter befragt. AnschlieBend konnten die Ergebnisse

der beiden Gruppen verglichen werden.

Forschungsergebnisse:

Im Vergleich zur Kontrollgruppe fiihrten die Teilnehmer nach dem Training in der
Wahrnehmung ihrer Mitarbeiter deutlich starker instrumentell und transformational.
Beide komplexen Fiihrungsstile konnten durch zeitokonomische Personalentwicklungs-
malnahmen verbessert werden.
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Verbessert sich das
transformationale
und instrumentelle
Fiihrungsverhalten, wirkt
sich dies positiv auf die
Mitarbeiter aus.

Das Training

Rund 59 Fithrungskrifte, in Gruppen von acht bis zwolf
Teilnehmern aus mehreren deutschen Unternehmen,
nahmen an dem zweitdgigen Fithrungskriftetraining
teil. Sie bildeten im Rahmen der Studie die Experimen-
talgruppe. Das Training umfasste theoretische Anteile
sowie beispielsweise Gruppeniibungen und -diskus-
sionen und ein 180-Grad-Feedback.

Um die zehn Dimensionen der instrumentellen und
transformationalen Fithrung (siche Abbildung rechts)
den Teilnehmern niherzubringen, wurden zunéchst
die theoretischen Grundlagen vermittelt und anschlie-
Bend vertiefende Ubungen durchgefiihrt. Wihrend
es bei der instrumentellen Fithrung generell um stra-
tegisches und funktionelles
Fithrungsverhalten geht, ste-
hen bei der transformatio-
nalen Fithrung die Mitarbei-
ter und die Fithrungskraft
selbst im Mittelpunkt. Zur
Verbesserung des instru-
mentellen Fithrungsverhal-
tens war es daher wichtig,
dass sich die Teilnehmer
intensiv mit den Tiétigkeiten ihrer Mitarbeiter aus-
einandersetzten: Stehen den Mitarbeitern alle Res-
sourcen zur Verfiigung, um ihre Aufgaben zu erle-
digen? Wo konnte Hilfestellung in Form eines
fachlichen Rates oder der Verschiebung einer Dead-
line benotigt werden? Sind den Mitarbeitern ihre
Ziele klar und welche Mafinahmen zur Erreichung
der Ziele durchgefiihrt werden sollten? Um diese
Fragen beantworten zu konnen, wurde beispielsweise
im Rahmen der Dimension ,, Weg-Ziel-Unterstiit-
zung“ eine Gruppeniibung zur Analyse von Hinder-
nissen, die in der Organisation herrschen, durchge-
fithrt.

Bei der transformationalen Fithrung geht es unter ande-
rem im Training darum, die Teilnehmer zur Selbstre-
flexion anzuregen und sie fiir die Bediirfnisse der Mit-
arbeiter zu sensibilisieren. Zum Beispiel wurden die
Fithrungskrifte angeleitet, einzelne Werte zum Trai-
nieren der Dimension Vorbildfunktion zu benennen.
Bei der Dimension ,,hohe Leistungserwartung® geht es
darum, den Mitarbeitern Ziele zu setzen, die umsetzbar
sind und die sich der Mitarbeiter selber zutraut. Hier
ist es wichtig, dass die Fiihrungskraft dem Mitarbeiter
deutlich macht, dass ihm die herausfordernde Titigkeit
zugetraut und die Selbstwirksamkeit des Mitarbeiters
gestarkt wird. Dafiir ist es wesentlich, dass die Fiih-
rungskraft selbst weif8 und ausdriicken kann, was sie
unter einer normalen und unter einer sehr guten Leis-
tung versteht. Die Indikatoren halfen den Teilnehmern



Dimensionen transformationaler und instrumenteller Fiihrung

Transformationale Fiihrung

Abbildung

Instrumentelle Fiihrung

Intellektuelle Anregung: Dem Mitarbeiter neue Wege aufzeigen und ihn
dazu ermutigen, andere Perspektiven einzunehmen

Individuelle Unterstiitzung: Aufmerksam sein beziiglich der individuell
unterschiedlichen Bediirfnisse, Gefiihle und Motive der Teammitglieder

Hohe Leistungserwartung: Bestleistung einfordern und Vertrauen in
die Kompetenz der Mitarbeiter vermitteln

Forderung von Gruppenzielen: Festlegung von Teamzielen und
Betonung von deren Wichtigkeit; Entwicklung eines Wir-Gefiihls

Vorbildfunktion: Bewusstsein iber die eigene Vorbildrolle und eigenes

Umfeldanalyse: Interne und externe Umwelt des Unternehmens auf Chancen,
Risiken und Entwicklungsmaglichkeiten analysieren

Strategie: Formulierung und Implementierung einer Strategie, um
die Erreichung der langfristigen Zukunftsvision zu ermdglichen

Weg-Ziel-Unterstiitzung: Bereitstellen von Ressourcen, Entfernen
von Hindernissen und Hilfestellung zur Unterstiitzung der Mitarbeiter

Ergebnis-Feedback: Konstruktives Feedback zu den bisher erbrachten
Ergebnissen geben, um weiteren Prozess fehlerfrei zu bewaltigen

Vorleben von gewiinschten Verhaltensweisen/Werten

Zukunftsvision: Inspiration durch Kommunikation von emotional
besetzten, positiven und bildhaften Zukunftspldnen fiir das Team

Grundprinzip: Transformation des Eigeninteresses des Mitarbeiters in

ein Interesse fiir die iibergeordneten Ziele der Organisation

des Trainings dabei, die eigenen Erwartungen an die
Mitarbeiter klarer zu kommunizieren.

Da alle zehn Dimension in dem Training behandelt
wurden, war es zum Abschluss des Trainings wichtig,
dass sich die Teilnehmer konkrete Entwicklungsziele
auf ausgewihlte Dimensionen setzten, an denen sie
arbeiten wollen. Das heifit, sie iiberlegten sich genau,
an welchen Dimensionen sie arbeiten wollen und wie
sie ihr Fithrungsverhalten auf diesen Dimensionen
verbessern wollen. Dazu legten sie bereits bestimmte
Maf3nahmen fest, damit die Umsetzung im Arbeitsalltag
leichter fallt.

Trainingseffekte

Um die Wirkung des Trainings zu untersuchen,
wurde vor und drei Monate nach dem Training eine
Mitarbeiterbefragung durchgefiihrt. Insgesamt 387
Mitarbeiter haben sich zum Fithrungsverhalten gedu-
Bert. Thre Bewertungen flossen in den individuali-
sierten Feedback-Bericht der Trainingsteilnehmer
ein. In dem Bericht wurden die erhobenen Selbst-
und Fremdeinschédtzungen von Fiihrungskraft und
Mitarbeitern Benchmark-Werten gegentiberstellt,
sodass Stiarken und Schwichen der Teilnehmer
ersichtlich wurden. Parallel zu den Erhebungen in
der Experimentalgruppe wurden 54 Fithrungskrifte
befragt, die nicht am Training teilnahmen und von
188 Mitarbeitern eingeschdtzt wurden. Diese Fith-

rungskrifte bildeten die Kontrollgruppe. Damit das
Fihrungsverhalten in dieser Gruppe unbeeinflusst
blieb, bekamen die Fithrungskréfte erst nach der
zweiten Befragung eine Riickmeldung zu ihrem Fiih-
rungsverhalten.

Starkere Mitarbeiterzustimmung

Die Gruppe der Fithrungskrifte, die ein Training durch-
laufen hatte, verbesserte sich sowohl im Bereich der
transformationalen als auch im Bereich der instrumen-
tellen Fithrungskompetenz — die Mittelwerte der Mit-
arbeitereinschéatzungen sind in beiden Fillen gestiegen.
Die Mitarbeiter haben demnach bei Beobachtung der
Fithrungskraft positive Verdnderungen im Verhalten
wahrgenommen und konnten daher bei der Beantwor-
tung der Fragen eine stirkere Zustimmung ausdriicken.
Demgegeniiber verschlechterte sich in der Beobachtung
der Mitarbeiter das Fithrungsverhalten in der Kontroll-
gruppe.

Eine Verbesserung des transformationalen und instru-
mentellen Fithrungsverhaltens hat neben der positiven
Wirkung auf die Veranderungsunterstiitzung auch einen
positiven Einfluss auf die Arbeitszufriedenheit, die Bin-
dung an das Unternehmen und die Arbeitsleistung der
Mitarbeiter. Schlussfolgernd kann somit festgehalten
werden, dass sich die Trainings trotz des Zeit- und Kos-
tenaufwands fiir Unternehmen auszahlen und positive
Effekte auf den Unternehmenserfolg haben. u

Grundprinzip: Mitarbeitern nétige Instrumente bereitstellen, um gesteckte
Ziele erreichen und den Weg dorthin optimal bestreiten zu kdnnen

Quelle: Millhoff, 2018
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SESSELWECHSEL

Dr. Andreas Kloevekorn iibernimmt als C00 HR-Verantwortung bei Edelman Deutschland

JKultur kann man nicht verordnen”

Die Kommunikationsagentur Edelman Deutschland ist mit einem neuen Fiihrungsteam ins Jahr
2019 gestartet. Dr. Andreas Kloevekorn, bislang Digitalchef, zeichnet als COO unter anderem fiir
das Personal an den vier deutschen Standorten verantwortlich.

Personalwirtschaft: Gibt es Besonderheiten bei der HR-Arbeit
in der Kreativbranche?
Dr. Andreas Kloevekorn: Edelman ist thematisch sehr breit auf-
gestellt, das heif8t, wir haben sehr unterschiedliche Mitarbeiter
— sowohl vom Skillset als auch vom Habitus. Das bedeutet, dass
sich unser HR-Team und natiirlich auch das Management immer
wieder auf unterschiedliche Personlichkeiten und Anforderungen
einstellen muss. Das gilt sowohl im Recruitment — wo finde ich
die entsprechenden Talente, wie spreche ich sie an? — als auch
bei Themen wie Personalentwicklung oder Weiterbildung. In
Summe heif3t das: Es gilt, die Vielfalt zu managen. Das ist heraus-
fordernd und erfordert viel Flexibilitdt, macht die Aufgabe aber
auch sehr spannend.

Dariiber hinaus ist explizit auch die Unternehmenskultur als
einer Threr Aufgabenbereiche genannt. Worauf kommt es da
an?

Eine positive Unternehmenskultur ist heutzutage einer der wich-
tigsten Faktoren, um gute Mitarbeiter zu gewinnen und zu halten.
Wichtig sind unter anderem klare Ziele, offene und transparente
Kommunikation und ein respektvoller Umgang, ohne deswegen
immer ,weichgespilt® zu sein. Kultur kann man nicht verordnen
— sie muss vom Management konsequent vorgelebt und umgesetzt
werden. Nur dann ist sie auch glaubwiirdig. Und Kultur muss
Freiraum lassen: Wir haben vier Offices in Deutschland. Jedes
soll natiirlich von der Kultur her erkennbar ein Edelman-Office
sein, gleichzeitig aber einen eigenen lokalen Charakter haben.

Sie haben in Neuerer Geschichte promoviert. Uber welches
Thema? Nutzt es Thnen bei Ihrer heutigen Arbeit?

Ich habe iiber ,,Die Entstehung und Rezeption der irischen Ver-
fassung von 1937 promoviert. Wie fast alle geisteswissenschaft-
lichen Themen hat das erkennbar keinen direkten Bezug zu
meiner heutigen Titigkeit. Bis heute hilfreich ist aber die Fahigkeit,
sich schnell und gleichzeitig systematisch in einen Themenbereich
einzuarbeiten, die Kernfragen herauszufiltern und die eigenen
Erkenntnisse moglichst verstandlich und auf den Punkt zu for-

mulieren.

Sie waren vor Threr jetzigen Position fiinf Jahre lang Digitalchef
bei Edelman Deutschland. Wie beurteilen Sie den Einsatz von
digitalen Tools im HR-Bereich?

Viele administrative Prozesse konnen durch digitale Tools sehr
vereinfacht und beschleunigt werden, das ist in jedem Fall eine
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grof3e Hilfe. Vieles wird auch transparenter, wenn zum Beispiel

Urlaubsstinde digital einsehbar sind. Man sollte sich aber immer
bewusst sein, dass es sich hier um Hilfsmittel handelt. Im Kern
geht es bei HR um Menschen, und da bleiben Empathie und der
personliche Kontakt immer wichtig.

Edelman Deutschland hatte 2018 den Abgang mehrerer lang-
jahriger Fiihrungskrifte wegzustecken. Inwiefern hatte oder
hat das Auswirkungen auf das Personal?

Fluktuation gibt es in unserer Branche immer. 2018 war sie bei
Edelman sicher hoher und sichtbarer als in der Vergangenheit.
Der Weggang von Bezugspersonen fithrt natiirlich zu einer gewis-
sen Disruption, bietet aber auch Chancen, sich aus eingefahrenen
Gleisen zu l6sen und Dinge ganz neu anzugehen. Wir sind jetzt
personell gut aufgestellt — durch einige Neuzugange und interne
Verianderungen, zu denen auch meine neue Position gehort. Ich
bin da sehr optimistisch.

Aus der Sicht einer PR-Agentur: Verkaufen sich Personalver-
antwortliche in den Unternehmen Threr Meinung nach gut?
Das lésst sich so pauschal und von auflen nur schwer beantworten
und ist sicher von Unternehmen zu Unternehmen unterschiedlich.
Klar ist fiir mich, dass angesichts der Lage auf dem Arbeitsmarkt
die Bedeutung von moderner HR-Arbeit in fast allen Branchen
und Unternehmen steigen wird — das wird sicher noch nicht
tiberall angemessen umgesetzt. (ds)



Nachgefragt bei Yvonne Poeltl

Mit Eigenverantwortung wohlfiihlen

Yvonne Poeltl ist seit Juli 2018 HR Director bei Hotelbird. Das Miinchener
Start-up hat sich zum Ziel gesetzt, den gesamten Kommunikationsprozess
zwischen Hotelgédsten und Rezeption zu digitalisieren.

» Personalwirtschaft: Warum haben Sie sich fiir einen Einstieg bei
einem Start-up entschieden?

Yvonne Poeltl: Wihrend meiner bisherigen Ttigkeiten als Headhunter
im internationalen Umfeld sowie als selbststandige Beraterin im Per-
sonalwesen habe ich viele grofiere Mittelstdndler sowie Konzerne
betreut. In meinem letzten Projekt hatte ich dann viele Berithrungs-
punkte mit einem Berliner Start-up, dessen Arbeitsweise sowie Dyna-
mik und lockere Atmosphire mein Interesse geweckt haben. Als ich
mich schliefSlich mit Juan A. Sanmiguel, dem Griinder von Hotelbird,
getroffen habe und er mich mit seiner tollen Idee und dem Produkt
begeistert hat, fiel mir die Entscheidung fiir den Einstieg leicht.
Welche Herausforderungen, welche Ziele sehen Sie fiir sich?

Die grofite Herausforderung eines kleinen, aber schnell wachsenden
Unternehmens sehe ich in der Auswahl unserer neuen Kollegen,

die uns zum einen ihr Fachwissen zur Verfiigung stellen und damit
externes Know-how ins Unternehmen bringen, sich gleichzeitig
aber auch mit einer hohen Eigenverantwortung wohlfiihlen miissen.
Die Schaffung einer offenen Kommunikationskultur und die Ein-
fithrung von Strukturen und Prozessen, die ein nachhaltiges Wachs-
tum ermoglichen, liegen mir bei meiner Aufgabe besonders am
Herzen.

Als Mitarbeiterin in einem Tech-Start-up: Nutzen Sie auch digitale
Tools fiir die Personalarbeit?

Aber natiirlich. Gerade beschaftigen wir uns beispielsweise mit der
Einfithrung eines neuen HR-Tools, das vor allem auch unseren Mit-
arbeitern einen besseren Selfservice bietet, sodass wir klassische HR-
Prozesse automatisiert, transparent und ortsunabhéngig anbieten
konnen. (ds) n
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EVENT & SZENE TALENTPRO 2019

Yoga furs Recruiting

Die Talentpro geht in die zweite Runde.

Am 13. und 14. Mirz zeigt das Expofestival in
Miinchen, wie sich Personaler im Recruiting,

Talent Management und Employer Branding

erfolgreich nach Talenten strecken.

VON CHRISTOPH BERTRAM

» Recruiting kann ganz schon anstrengend sein. Auf der Suche
nach gefragten Fachkriften verrenkt sich manche HR-Abteilung
geradezu. Deshalb, dachten sich die Macher der Talentpro womaog-
lich, startet man am besten mit Yoga in den Tag. Von 7.30 bis
8.30 Uhr kénnen die Besucher sich unter professioneller Anleitung
beim ,,Early Morning Yoga“ strecken und entspannen. Ab 9.00
Uhr geht es dann zu den internationalen Recruiting-Gurus und
nationalen Talent-Meistern in den Veranstaltungsort ,,Zenith“
in Miinchen.

Die ehemalige Werkshalle bietet nicht weniger Historie als der
Postpalast, in dem die Talentpro vergangenes Jahr jhre Urstdnd
feierte. Dafiir jedoch mehr Platz, und der ist auch notig. Beim
Auftakt 2018 platzte die Talentpro aus allen Nahten, die Nachfrage
nach Recruiting-Losungen und neuen Ansitzen fiirs Talent
Management ist grofl. Daher wird die Veranstaltung auf zwei
Tage ausgedehnt. Im Fokus des Programms stehen Vortrage und
Best Practices zu den Bereichen Recruiting, Talent Management
und Employer Branding.

Recruiting bei Facebook, Otto und Daimler

Als Keynote Speaker ist Recruiting-Guru Bill Boorman dabei.
Unter dem Titel ,,Who moved my brand?“ knépft er sich den
Begriff der Arbeitgebermarke vor und verspricht neue Ansitze
und ein paar Uberraschungen fiir die Art und Weise, wie Unter-
nehmen Talente fiir sich gewinnen. Wie Boorman reist auch
Ondrej Prochazka aus England an. Er wird von seinen Sourcing-
Erfahrungen bei Facebook UK berichten. Prochazka hat fiir den
Digitalriesen in den vergangenen zwei Jahren die besten Tech-
Talente rekrutiert.

Einen Einblick in die moderne Talent-Praxis in Deutschland
geben Verena Gabriel und Wibke Nagel. Sie stellen das ,,Jobbot-
schafter-Programm®beim Versandhindler Otto vor und zeigen,
wie Mitarbeiter als ,,Corporate Influencer wirken kénnen. Aufler-
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dem im Praxisprogramm: die Projekte von Daimler und Arvato
SCM Solutions, die beide von der Personalwirtschaft mit dem
Deutschen Personalwirtschaftspreis 2018 in der Kategorie Recrui-

ting ausgezeichnet wurden.
Jobselling in der Meisterklasse

Thr Wissen vertiefen konnen die Fachbesucher in sogenannten
Masterclasses, eine Art Seminar- beziehungsweise Workshop-
Format, in dem eine Stunde lang intensiv ein Thema erarbeitet
wird. Da die Teilnehmerzahl begrenzt ist, miissen sich die Inte-
ressierten vorab anmelden. Zur Auswahl stehen unter anderem
die Themen ,,Bewerber-Authentizitit®, ,Jobselling®, ,Data Ana-
lytics im Recruiting und ,,Kiinstliche Intelligenz®.

Derlei Begriffe hitte man im 6ffentlichen Dienst vor ein paar
Jahren noch nicht vermutet. Doch auch Bund, Lander und Kom-
munen miissen ihr Recruiting neu denken und ihre Berufe attrak-
tiver prasentieren. Deshalb halt die Talentpro ein Expertenforum
fiir den ,,Public Sector bereit. Strecken miissen sich eben alle in
der Talentakquise. Und frith aufstehen. Die Talentpro liefert viel
Input dafiir, dass beides etwas entspannter gelingt. L]

Die Talentpro 2019 im Uberblick

Die Talentpro findet am 13. und 14. Médrz 2019 in Miinchen statt,
jeweils von 9.00 bis 17.30 Uhr. Veranstalter sind die Boerding Messe GmbH
und das HRM Research Institute aus Mannheim. Erwartet werden iiber

2000 Besucher, auf der Ausstellerflache zeigen sich iiber 120 Anbieter

fiir HR-Losungen. Die Ticketpreise betragen 69 bis 139 Euro (inklusive
Mehrwertsteuer). Die Personalwirtschaft unterstiitzt die Talentpro als
Medienpartner. Weitere Informationen und Anmeldung unter:
www.talentpro.de
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BAYERISCHER HOF

Das preisgekronte Traditionsunternehmen Hotel
Bayerischer Hof, seit vier Generationen in Besitz der
Familie Volkhardt, gehort zu den fithrenden deutschen
Luxushotels mit 700 Mitarbeitern.

Zur Unterstiitzung unseres Teams suchen wir Sie
nach Vereinbarung als

BEREICHSLEITER PERSONAL
(M/W/D)

Weitere Informationen zu der ausgeschriebenen
Position finden Sie auf unserer Homepage unter der
Rubrik Karriere. Geben Sie bei Ihrer Bewerbung bitte
die Referenznummer SZ_1101_BP an.

Hotel Bayerischer Hof

Promenadeplatz 2-6 Fon +49 89.2120-951  www.bayerischerhof.de

80333 Miinchen Fax + 49 89.2120 - 906 oliver.doerr@bayerischerhof.de
ORAD)

W s Ofi
Personalwirtschaft

Qualifizierte Mitarbeiter fiir
das Personalwesen finden.

> Effektives und nachhaltiges Recruiting
mit Personalwirtschaft: Print und Online.

> Ihre Print-Anzeige erscheint automatisch
6 Wochen online - ohne Zusatzkosten unter
www.personalwirtschaft.de/stellenmarkt.

Sabine Vockrodt i

Telefon 089/2183-7049
Telefax 089/2183-7864
Jetztinformieren bei: E-Mail stellenangebote@wuv.de

STELLENMARKT

A_AZON

MACH UNS
KOMPLETT!

Wir suchen Fach- und Fiihrungskrafte
im Bereich HR in unserem neuen
Logistikzentrum in

Ménchengladbach

fir folgende Positionen:

« HR Business Partner
(m/w/d) stellen-ID: 760217

« Personalabteilungsleiter (m/w/d)
Stellen-ID: 760215

- High Volume Hiring Manager /
Manager Personalplanung
(m/w/d) stellen-ID: 729450

Bewirb dich jetzt auf
amazon
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STELLENMARKT

Stellenangebote

Einfach auf http://stellen.personalwirtschaft.de [N ISPV

die gewinschts Job-1D eintippen Bitte geben Sie hier die Job-ID
und Sie landen direkt beim gewiinschten aus der Zeitschrift ein.
Stellenangebot. [ |

Ihre Stellenanzeige war nicht dabei?

Fragen Sie Sabine Vockrodt unter 089 / 2183-7049
nach den attraktiven Konditionen zu
Anzeigenschaltungen in unserem Stellenmarkt.

transact Elektronische Zahlungssysteme GmbH Martinsried
sucht Recruiter / Talent Acquisition Manager / Recruiting Specialist (m/w/d)
im IT-Umfeld fiir die Verantwortung fiir den Recruitingprozess von der Aus-
schreibung bis zum Vertragsangebot auf Deutsch und Englisch

Job-1D: 009575939

Wasserverband Peine Peine
sucht Personalreferent (w/m/d) fiir die Beratung der Geschaftsfiihrung
und der Fiihrungskrafte in Fragen der Personalentwicklung sowie des
Employer Branding
Job-ID: 009563358

Prime research international Mainz
sucht Manager (w/m/d) Human Resources fiir die Betreuung und Ver-
waltung der Mitarbeiter, Recruiting

Job-1D: 009561118

MEWA Textil-Service AG & Co. Management OHG Wiesbaden
sucht Assistenz (m/w/d) HR-Leitung / HR-Team fiir das Koordinieren und
Unterstiitzen der Leitung Human Relations

Job-1D: 009555651

hanseWasser Bremen GmbH Bremen
sucht Personalreferent (m/w/d) Schwerpunkt Recruiting fiir die Unter-
stlitzung der Fach- und Fiihrungskréfte beim Recruiting

Job-1D: 009554655

PROAKTIV Management GmbH deutschlandweit
sucht Trainer (m/w/d) fiir agile und digitale Leadership Programme fiir
die Durchfiihrung von Flihrungs- und Vertriebstrainings sowie Coachings
Job-ID: 009551992

ABG FRANKFURT HOLDING Wohnungsbau- und
Beteiligungsgesellschaft mbH Frankfurt am Main
sucht Sachbearbeiter (m/w/d) Personalmanagement fiir die Erstellung
von Arbeitsvertrégen, Zeugnissen und weiteren vertragsrelevanten Do-
kumenten

Job-1D: 009551784

IUBH Internationale Hochschule GmbH Bad Honnef
sucht HR Specialist (m/w/d) — Strategische Personalentwicklung & Talent
Management fiir die Bedarfsorientierte innovative Personal- und Fiih-
rungskréfteentwicklungsmaBnahmen

Job-ID: 009540771

MOSOLF Logistics & Services GmbH Germersheim
sucht Personalreferent (m/w/d) fiir die Betreuung und Beratung der
Fiihrungskréfte in allen personalpolitischen, arbeits- und tarifrechtlichen
Fragestellungen, Mitarbeiterbetreuung und -beratung

Job-1D: 009540153

GKV-Spitzenverband Berlin
sucht Personalsachbearbeiterin/Personalsachbearbeiter (m/w/d) fiir die
Personalsachbearbeitung einschlieBlich der Erfassung und Bearbeitung
aller relevanten Daten in SAP, Abrechnung der monatlichen Gehélter
Job-1D: 009535388

GOPA Worldwide Consultants GmbH Bad Homburg
sucht French-speaking Recruitment Specialist (m/f/d) for Implementati-
on of international market research

Job-ID: 009537193

PAUL HARTMANN AG Heidenheim an der Brenz
sucht Leiter Human Resources (w/m/d) fiir die Identifikation und Weiter-
entwicklung von strategischen HR-Handlungsfeldern

Job-1D: 009537179

iiber D. Kremer Consulting GroBraum Bielefeld/Herford
sucht Personalreferent Administration mit Schwerpunkt Entgeltabrech-
nung (g) fiir die Ubernahme von Prozessen der Personalverwaltung und
-maBnahmen

Job-ID: 009535564

iiber Dr. Windel & Partner Gesellschaft fiir

Management und Personalberatung mbH Selters (Westerwald)
sucht Personalreferent (m/w/d) fiir die Mitarbeiterbetreuung und Rek-
rutierung

Job-ID: 009535477

AKTIVBANK AG Frankfurt
sucht Mitarbeiter Personalwesen (m/w/d) fiir die Organisation und
Durchfiihrung von Personalplanung und Personalentwicklung

Job-ID: 009525005

EKATO Riihr- und Mischtechnik GmbH Schopfheim
sucht Personalleiter (m/w/d) fiir die Verantwortung fiir das gesamte
Spektrum einer bedarfsgerechten, zukunftsorientierten HR-Arbeit
Job-ID: 009520141

MULTIVAC Sepp Haggenmiiller SE & Co. KG Wolfertschwenden
sucht Personalsachbearbeiter (m/w/d) fiir die Durchfiihrung der monat-
lichen Entgeltabrechnung in SAP R/3 HR

Job-ID: 009520268

Verwaltungsgesellschaft Deutscher

Apotheker mbH Eschborn bei Frankfurt am Main
sucht Personalsachbearbeiter (m/w/d) mit dem Schwerpunkt Gehalts-
abrechnung fiir die Abwicklung der monatlichen Gehaltsabrechnung fiir
einen definierten Mandantenkreis

Job-ID: 009518220

Walbusch Walter Busch GmbH & Co. KG Solingen
sucht Teamleitung Personalbetreuung (m/w/d) fiir die Sicherstellung und
Durchfiihrung der Gehaltsabrechnung

Job-ID: 009518203

INEOS Styrolution Ludwigshafen GmbH Ludwigshafen
sucht HR Manager / Personalleiter (w/m/d) fiir die Beratung der Werks-
leitung bzw. Flihrungsebene des Standortes

Job-ID: 009513106

Kalle GmbH Wiesbaden
sucht Personalreferent / HR Business Partner (m/w/d) fiir die Profes-
sionelle Beratung und Betreuung der Fiihrungskréfte und Mitarbeiter
im Verantwortungsbereich

Job-1D: 009512388

70

Personalwirtschaft 03_2019



GOPA Group Service GmbH

Bad Homburg vor der Hohe bei Frankfurt am Main
sucht HR Administrator / Payroll Administrator (m/w/d) fiir die Stamm-
datenpflege rund um das Thema HR im HRMIS (Perbit), ERP (Maconomy)
und Lohnabrechnungsprogramm (Varial)
Job-ID: 009506680

Heinrich-Heine-Universitéat Diisseldorf
sucht Sachbearbeiter/in Personalmittelbudgetierung fiir die Verwaltung
und Controlling des Personalmittelbudgets der Fakultét

Job-1D: 009504292

Hansgrohe SE Schiltach
sucht Personalreferent (m/w/d) fiir die Beratung und Betreuung bei per-
sonalwirtschaftlichen und arbeitsrechtlichen Themen

Job-ID: 009501106

User Interface Design GmbH Ludwigsburg
sucht Geschaftsfiihrungsassistenz (m/w/d) Schwerpunkt Human
Resources fiir die Unterstiitzung bei der Personalplanung und -be-
schaffung

Job-ID: 009501032

Greiner Perfoam GmbH Neukirchen/PleiBe
sucht HR-Generalist (m/w/d) fiir die Durchfiihrung des gesamten
Recruiting-Prozesses, Entwicklung von Strategien, Durchfiihrung und
Begleitung von HR-Projekten

Job-1D: 009499571

MDK - Medizinischer Dienst der Kranken-

versicherung Nordrhein Diisseldorf
sucht Referent (m/w/d) Personal fiir die Bearbeitung und Klarung
personalrechtlicher/&#8203;-wirtschaftlicher Fragen

Job-ID: 009467024

Kindertagesstétten Nordwest — Eigenbetrieb von Berlin Berlin
sucht Leiter (m/w/d) Personal fiir die Dienstvorgesetztenfunktion fiir alle
Beschiftigten des Eigenbetriebs

Job-1D: 009463984

BELFOR Deutschland GmbH Duisburg
sucht Personalreferent (m/w/d) fiir die Administrative Aufgaben bei
Seminaren und Weiterbildungen

Job-ID: 009456976

SUDKURIER GmbH Medienhaus Konstanz
sucht HR Recruiting Spezialist (m/w/d) fiir die Begleitung der Bewerber
auf der Candidate Journey

Job-ID: 009451734

Evangelische Kirche in Hessen und Nassau Darmstadt
sucht Sachbearbeiter (w/m/d) Stellen- und Personalkostenplanung fiir
die Vorbereitung, Bearbeitung, Koordination und Betreuung des gesam-
ten Ablaufs der Stellenplan- und Personalkostenaufstellung

Job-ID: 009451672

INEOS Phenol GmbH Gladbeck
sucht Personalreferent mit Schwerpunkt Recruiting / Personalentwick-
lung (m/w/d) fiir die Ubernahme aller erforderlichen Aktivitdten aus dem
Bereich internes / externes modernes HR-Recruiting

Job-1D: 009447973

Krankenhaus Wermelskirchen GmbH Wermelskirchen
sucht Personalleitung (m/w/d) fiir die Entwicklung und Umsetzung stra-
tegischer Personalthemen

Job-ID: 009447945

INEOS Phenol GmbH Gladbeck
sucht HR-Specialist (m/w/d) fiir die Beratung von Fiihrungskréften zu
personalwirtschaftlichen und arbeitsrechtlichen Themen

Job-ID: 009446348

ACE Auto Club Europa e.V. Stuttgart
sucht Personalsachbearbeiter Entgelt (m/w) fiir die Eigenverantwortli-
che und selbststéndige Erstellung der Gehalts- und BAV-Abrechnungen
Job-ID: 009438250

Gebr. Bode GmbH & Co. KG Kassel
sucht Personalreferent (d/m/w) fiir die Betreuung und Beratung eines
definierten Kreises von Fiihrungskréften und Mitarbeitern in allen per-
sonalrelevanten Themen

Job-ID: 009437609

PENTASYS AG Miinchen
sucht HR Specialist (m/w/int) Active Sourcing fiir die Suche und Direkt-
ansprache von neuen Kolleginnen und Kollegen im Bereich Softwareent-
wicklung und IT-Beratung

Job-ID: 009435024

Rhomberg Bahntechnik GmbH Essen
sucht Personalsachbearbeiter (m/w/d) Schwerpunkt Lohn- und Gehalts-
abrechnung fiir die Vorbereitung und Erfassung aller abrechnungsrele-
vanten Daten

Job-ID: 009429861

Bundesdruckerei GmbH Human Resources Berlin
sucht Referent (m/w/d) Personalgrundsatzfragen fiir die Leitung und
Begleitung von strategischen Projekten des Personalbereichs

Job-ID: 009426969

TAMAJA Berlin
sucht Personalsachbearbeiter (m/w/d) Recruiting als Ansprechpartner
fiir allgemeine Personalthemen und Recruiting

Job-ID: 009420553

Concentrix Duisburg GmbH Duisburg
sucht HR Business Partner (m/w/d) fiir die Suche und Auswahl von
Fach- und Fiihrungskréften

Job-ID: 009419407

Kassenérztliche Vereinigung Rheinland-Pfalz Mainz
sucht Referent Grundsatzfragen (w/m) flir das Erstellen von Rechtsgut-
achten und Durchfiihrung arbeitsrechtlicher Verfahren

Job-ID: 009413608
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HR BUZZWORD BINGO

Auf Erfolg
programmiert

Erst war es nur Pflicht, positiv zu denken.
Dann kam der Selbstoptimierungswahn. Und
jetzt sollen wir auch noch beides miteinander
verkniipfen - zum richtigen Mindset.

VON UTE WOLTER

» Glauben Sie, Sie sind ein Gliickspilz oder ein Pechvogel? Ist
tiir Sie das Glas halb voll oder halb leer? Wenn Sie der jeweils

zweiten Variante zuneigen, haben Sie das falsche
Mindset. Mit dieser Mentalitdt, Weltan-
schauung, Geisteshaltung, Grundiiber-

zeugung — deutschen Sie es ein, wie
Sie wollen - kann aus Ihnen nichts
werden. Das sagt jedenfalls die

Erfolgspsychologie.

Gepragt hat den Begriff des
Mindsets die Psychologin
Carol Dweck. Die Stan-
ford-Professorin wurde
2006 mit ihrem populér-
wissenschaftlichen Buch
»Mindset. The New Psy-
chology of Success® be-
kannt. Dweck unterscheidet
ein Fixed Mindset und ein
Growth Mindset. Das Erste ist
von statischem Denken und
einem festen Selbstbild gepragt.
Menschen mit einem solchen wollen
sich nicht gern verandern. Betonmen-
schen quasi. Dagegen sind jene mit einem
Growth Mindset daran interessiert, sich weiter-
zuentwickeln. Wer so in die Welt schaut, wird im Leben
weiterkommen, wird der Sonne entgegenwachsen wie eine liebevoll
gehegte Yuccapalme.

Der Ansatz war ein gefundenes Fressen fiir die Motivationsbran-
che. Auch hierzulande kann man sich inzwischen coachen lassen,
um mental auf den richtigen Weg zu kommen. Allerdings gab
esauch frither schon Motivationstrainer, die den Menschen ver-
sprachen, motiviert und erfolgreich zu werden. Manche Gurus
schrien ihre Botschaften in prallvollen Messehallen unters hyp-
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notisierte Volk. Tschakka! Nur verwendeten sie den Begriff Mind-
set noch nicht.

Es ist nichts dagegen einzuwenden, die eigene Denkweise, die
eigenen Interpretationen der Realitdt und seine gewohnheits-
mafligen Reaktionsmuster infrage zu stellen. Auch ist es zwei-
felsohne sinnvoll, sich durch Riickschldge nicht entmutigen zu
lassen und nicht stindig Angst vorm Scheitern zu haben. Aber
die Erkenntnis, dass eine positive Einstellung auch eher positive
Handlungen nach sich zieht, ist alles andere als neu. Auf Englisch
klingt es allerdings gleich viel bedeutungsvoller und werbewirk-

samer.

Die Mindset-Theorie ist nicht nur nicht neu, sondern auch etwas
simpel: Wer keinen Erfolg hat, zeigt einfach die falsche Einstellung.
Ein negatives Mindset ist wie schlechtes Karma. Wer es hat, soll
es gefilligst abschiitteln, aufpolieren oder neu ausrichten, dann
wird alles gut. Und zum Teil verkaufen selbsternannte Coaches
ohne fundierten psychologischen Hintergrund es so, als sei jeder
Mensch in der Lage, seine iiber Jahre erworbene

Denkweise mal eben zu dndern. Aber ein Semi-
BN nar macht aus einem Betonkopf noch
keine Palmlilie.

Bisher tobten sich die Heilsver-
sprecher hauptsachlich an ein-
zelnen Menschen aus, doch
mittlerweile ist der Begriff
auch in Unternehmen ein-
gedrungen. Nun sollen Mit-
arbeiter und Fithrungskrifte
oder am besten gleich die
gesamte Organisation das
richtige Mindset annehmen,
sagen Berater. Da gibt es
neben dem Personal Mindset
noch das Team Mindset und
das Corporate Mindset. Und in
neuen Zeiten — Zeiten der Digi-
talisierung namlich - miissen die
Menschen auf ein neues Mindset ein-
gestimmt werden: Die Mitarbeiter sind
nur reif fiir das Unternehmen 4.0, wenn sie
iiber ein digitales Mindset verfiigen, sie sollen den
Veranderungen offen und neugierig gegeniiberstehen, lautet
die Botschaft. Aber was ist mit jenen, die dadurch ihren Arbeitsplatz
rdaumen diirfen? Verlieren die nicht jhren ,,Glauben“?

Und fiir Personaler bleibt dann noch die Frage: Wie kénnen sie
beurteilen, ob ein Bewerber das gewiinschte Mindset hat? Ob er
oder sie richtig tickt? Ach, das miisste doch bald mit einer KI
funktionieren, die anhand eines implantierten Chips den Mind-
set-Status ausliest. Und wenn es mal nicht stimmt: einfach den
Reset-Knopf driicken. [
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BLICK VON AUSSEN
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Das Recht auf Meinungslosigkeit

Was bin ich fiir eine Fithrungskraft, wenn ich keine Meinung habe?
Eine gute! Ein Pladoyer fiirs Innehalten.

VON INGO RADERMACHER

» Keine Meinung zu haben, gilt als Manko.
Doch keine Meinung zu haben - gerade nach
reiflicher Uberlegung - ist eine Fithrungs-
qualitit. Leider verwechseln wir oft Meinungs-
starke mit Fithrungsstarke und Zurtickhaltung
mit Schwiche. Wer als Vorgesetzter nicht
gleich eine Einschdtzung zu einem Thema
parat hat, leistet einen Offenbarungseid der
Ahnungslosigkeit — und legt gleichsam ein
Eingestandnis der Fithrungsschwéche ab. So
die landlaufige Vorstellung.

Gerade in unsicheren Zeiten setzen wir uns
dementsprechend unter Druck. Unter Mei-
nungszwang. Egal, worum es sich handelt,
umgehend verlangen wir uns (und anderen)
eine Meinung, eine Einordnung, einen Kommentar, eine
Direktive ab. Wir gieren nach sofortiger Orientierung, nach
Sicherheit. Dabei laufen wir Gefahr, die eigentliche Frage zu
tibersehen: Worum geht es wirklich?

Das Problem: Jedes Mal, wenn wir reflexartig ,,eine Meinung
haben®, schmalern wir unsere Moglichkeiten. Wir verringern
unser Freiheitsgrad, was das eigene Nachdenken, die eigenen
Optionen der Problemlésung und Entscheidungsfindung
betrifft. Denn die Wirklichkeit ist nicht einmal annahernd so
schlicht und iiberschaubar, dass man ihr mit dem Reflex zur
Meinung auch nur ansatzweise gerecht wird. Faktisch liegt
hier eine Quelle gravierender Managementirrtiimer und Fith-
rungsfehler - in der Annahme, mit ostentativer Meinungsstarke
wiirde eine Leitungsposition Sicherheit gewinnen. Vergleich-
bares gilt fiir eine andere Falle: den blinden Aktionismus.
Auch er scheint in unruhigen Zeiten Sicherheit zu verheifien.
»Armel hochkrempeln und loslegen®ist ein dhnlich archaisches
Gesetz im Management wie ,,Meinungsstirke gleich Fiih-
rungsstirke®. Doch tatsdchlich bietet auch der Aktionismus
ledigliche eine triigerische Form von Sicherheit.

Wie lautet die Alternative? Voriibergehende und aktive Mei-
nungslosigkeit! Sich die Freiheit nehmen zu entscheiden:
Dazu werde ich mir meine Meinung bilden. Diese Entschei-
dung eroffnet einen Freiraum zum Innehalten, Abwégen,
Uberlegen. Genau den Freiraum, den eine fundierte, eigene
Meinungsbildung braucht. Fithrungskraft zu sein, heif3t, sich
fiir diesen Freiraum zu entscheiden. Fiir das Recht auf —
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»Wir verwechseln
Meinungsstirke mit
Fithrungsstérke.”

voriibergehende - Meinungslosigkeit. Und
die Verantwortung dafiir zu tibernehmen.
Nun leben wir in Zeiten der Veranderung,
die mit erheblichen Unsicherheiten und
Angsten einhergehen. In Organisationen
zahlt dann vor allem eines: die (Wunsch-)
Vorstellung, auf der sicheren Seite zu sein.
Scham, Scheu vor Konflikten, Angst um die
eigene Position oder gar den Arbeitsplatz,
die Sorge, sich angreifbar zu machen - all
das verfithrt zu Opportunismus und Kuschel-
kurs. Dann spielen Fithrungskrifte bedin-
gungslos mit, beten beispielsweise die Mei-
nung des Meinungsfiihrers, des Alphatiers
in der Organisation nach. Meinungsoppor-
tunismus scheint nicht selten einen sicheren Aufstiegsweg
zu versprechen. Vielfach kommt noch etwas ganz Pragma-
tisches hinzu: Es mangelt, nach eigener Aussage, oftmals an
der notwendigen Zeit, um sich eine umfingliche, ausgewo-
gene, auch jenseits von Machtrhetoriken begriindbare Mei-
nung zu bilden.

Der Wunsch, auf der sicheren Seite zu sein, ist menschlich
nur allzu verstandlich. Sich klar zu positionieren kann bedeuten,
sich zu exponieren. Blof3: Es gibt keine sichere Seite. Man mag
die Klaviatur der Anpassung, des Opportunismus oder der
Defensivitat noch so gut spielen, eine Versicherungspolice
gegen Misshelligkeiten, Fehlentscheidungen, Niederlagen und
Kritik erhdlt man damit nicht.

Im Gegenteil: Es ist auch in dieser Hinsicht sicherer, wenn
man sich den Freiraum nimmt, sich zu fragen, worum es wirk-
lich geht. Und wenn man bei der eigenen Analyse der Sachlage
auch tibergreifende Faktoren wie unternehmensinterne Macht-
strukturen, Hierarchien, eigene Angste, Unsicherheiten und
Karrieredynamiken betrachtet. Je klarer wir diese Faktoren
mitin den Blick nehmen, desto qualifizierter fithren wir — und
schaffen damit eine genuine Form, uns sicher zu sein: das
eigene Denken. [

INGO RADERMACHER ist selbststéndiger IT-Unternehmensberater, Vortragsredner
und Autor. Sein aktuelles Buch ,Denk klar. Klug entscheiden in digitalen Zeiten” ist
bei Businessvillage erschienen.
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