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Geleitwort von Eckart Reinke

Vorstand Deutsches Institut der Aufsichtsrate

Die Welt der Personalverantwortlichen polarisiert wie kaum eine andere. Die einen
betrachten Human-Resources-Management als vollig iiberfliissig, fiir die anderen ist es
eine Schliisselkomponente fiir die Zukunftsfihigkeit von Unternehmen.

Human Resources (HR) sind seit lingerem deutlicher Kritik ausgesetzt. In der Tat
gehen Personalverantwortliche das Risiko ein, in der Bedeutungslosigkeit zu versinken,
wenn sie nicht bestdndig und konsequent mit neuen Ideen auf die laufenden Verdnderun-
gen reagieren. Menschen, die vordenken und kritisch mit dem eigenen Fach umgehen,
machen sich im Bereich HR nicht unbedingt beliebt. Doch ohne Personlichkeiten, die
sich der Auseinandersetzung mit den dringenden Fragen rund um die Zukunft von HR
stellen, gefdhrden Personalverantwortliche nicht nur sich selbst, sondern auch ihr Unter-
nehmen. Und das wissen sie auch.

Dr. Anabel Ternes und Clarissa-Diana Wilke machen mit diesem Werk die Ergeb-
nisse ihrer Arbeit einer groBeren Offentlichkeit zuginglich. Die beiden Herausgebe-
rinnen haben hier ein kluges Kompendium mit wegweisenden Themen und Projekten
zusammengestellt. Den mit Human Resources vertrauten Herausgeberinnen ist ein viel-
schichtiger Sammelband gelungen, der die thematische Breite von HR mit relevanten
Detailfragen zu verkniipfen weifl und somit neue Perspektiven auf HR eroffnet.

Den Autorinnen und Autoren des Bandes geht es darum, die Arbeitswelt wertschopfend
und ethisch sensibel zu verdndern. Das ist auch die inhaltliche Briicke zu den beiden Her-
ausgeberinnen, die als Entrepreneurinnen die Arbeitswelt mit ihren Unternehmen selbst
ambitioniert und erfolgreich gestalten und zu einer lebenswerteren Zukunft beitragen.

Wohin fiihrt also der Weg von Human Resources? Exemplarisch werden vielfdltige
Aspekte beleuchtet, die die Bandbreite und Innovationskraft der Personalarbeit aufzeigen
und die — weit iiber den HR-Bereich hinaus — als Inspiration dienen.

Personalarbeit, die sich in einem Unternehmen als angebracht erweist, muss in einem
anderen noch ldngst nicht funktionieren. Unternehmen und Organisationen befinden sich
jeweils in unterschiedlichen Stadien der Entwicklung und in unterschiedlichen Branchen.
Wenn es beispielsweise gilt, die Belegschaft eines Grokonzerns dazu zu bringen, einen
Berggipfel zu bezwingen, was womoglich heftigen Widerstand hervorruft, bedarf es
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einer eher hierarchischen Befehlsstruktur, die wiederum bei Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeitern einer Werbeagentur wohl kaum dazu beitragen diirfte, diese zu kreativen Hochst-
leistungen zu motivieren und neue Ideen hervorzubringen. Wirksame HR-Innovationen
sehen demzufolge in jedem Unternehmen und in jeder Organisation anders aus.

Zudem schreitet die technische Entwicklung kontinuierlich voran und dringt bestéin-
dig auf Verdnderungen. Die Umwelt und damit auch der Kontext, in dem die Unterneh-
men agieren, verandern sich mit hoher Geschwindigkeit. Aktuell und bestindig sind wir
mit den Folgen von Globalisierung und Digitalisierung konfrontiert, die auch zu einem
neuen Selbstverstindnis des Einzelnen fiihren. Zeit, Ort und Struktur von Arbeit verin-
dern sich laufend, und die bisherigen Modelle der Zusammenarbeit werden neu definiert.

Personalverantwortliche sind daher gefordert, ihre Personalarbeit immer wieder neu
zu iiberdenken und anzupassen. Doch reicht dies wirklich aus? Sollten Personalverant-
wortliche nicht vielmehr selbst die Treiber dieses Wandels sein? HR-Verantwortliche
werden erst dann in der Lage sein, den entscheidenden Mehrwert zu liefern, wenn sie
dem Business nicht mehr hinterherlaufen, sondern selbst die strategischen Linien vorge-
ben. Etwa indem sie bei Personalentscheidungen mutig eigene Positionen markieren. Die
Autorinnen und Autoren dieses Buchs liefern dafiir inspirierende Beitréige.

Bild: © CC-Czwalina Consulting AG
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Vorwort

Dieses Buch ist weder Bibel noch Provokation. Wer aber fiir visiondre Projekte mit
Modellcharakter und ungewohnliche Sichtweisen zu haben ist, und wer nach kreativen
Konzepten oder richtungsweisenden Strategien fiir ein erfolgreiches Human-Resources-
Management sucht, ist hier richtig.

Dieses Buch bietet inspirierende Beitriige von Personlichkeiten, die fiir ihre Uber-
zeugungen einstehen. Sie sind beispielhaft in ihrem Handeln und i{ibernehmen Ver-
antwortung fiir sich und fiir andere. Fiir ihre (Pionier-)Leistungen in ihrem jeweiligen
Fachgebiet bekannt, richten sich die Autorinnen und Autoren dieses Buches an Men-
schen, die — wie sie selbst — bereit sind, nach-, weiter-, quer- und umzudenken.

Human Resources, so hort man in den letzten Jahren immer wieder, hitten keine
Zukunft. Wir glauben das nicht. Wir sind — ganz im Gegenteil — iiberzeugt, dass ein gutes
Personalmanagement wichtiger denn je als strategischer Partner an der Seite der Unter-
nehmensleitung ist. Kluge Personalpolitik und zufriedene Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter sind das Fundament fiir den wirtschaftlichen Erfolg.

HR-Verantwortliche wissen das und gehen neue Wege. An ,,Buzzwords® oder kurz-
lebigen Trends vorbei setzen sie, im Vertrauen auf Innovationskraft und Fiihrungsstirke,
auf das Potenzial unkonventioneller Lebensldufe. Sie fordern Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter jedes Alters, anerkennen diese in ihrer Individualitdt und nehmen sie mit ihren
Talenten und Begabungen ernst. Sie wissen: Vollzeit, Teilzeit, vollzeitnah — was aber
wirklich zahlt, ist das Ergebnis. Gewinnbringende Personalentscheidungen werden heute
professionell getroffen, nicht mehr auf den ausgetrockneten Spielwiesen antiquierten
Recruitings, den Golfplédtzen oder an der Bar. Ethisch-moralische und transparente Prin-
zipien sind der zeitgeméBe Gegenentwurf.

Digitale Transformation, demografischer Wandel, Veridnderungen der Mirkte, per-
manente Umbauprozesse in Unternehmen und Organisationen — Human Resources sind
eine Kommunikations- und Gestaltungsaufgabe, die uns alle angeht. Erst wenn wir als
Fiihrungskraft die Bereitschaft zu Verdnderung konsequent auch innerhalb der Strukturen
vorleben und als Mitarbeiterin oder Mitarbeiter diese Gestaltungsaufgabe durch alle Hie-
rarchiestufen hindurch als gemeinsame Erfolgsstrategie begreifen, eroffnen wir uns die
Chance auf ,,gute Arbeit” und eine bessere und gerechtere Arbeitswelt.

Vi



VI Vorwort

Das Buch mochte den Leserinnen und Lesern zeigen, was moglich ist, aber auch, was
doch lieber zu vermeiden wire. Und so ist AGENDA HR — Digitalisierung, Arbeit 4.0,
New Leadership zugleich ein Plidoyer fiir mehr Eigenverantwortung — innovative und
erprobte Konzepte, die den Praxistest schon bestanden haben und damit Mut machen,
das eigene Handeln zu iiberpriifen und entsprechend neu auszurichten; Praxis-Beispiele,
die Lust auf neue Wege in den Human Resources machen, Wege, die sich nur gemeinsam
gehen lassen, in einem guten Zusammenspiel von Wirtschaft, Wissenschaft, Politik und
Medien — und mit dem wichtigsten im Unternehmen, den Menschen.

Dr. Anabel Ternes & Clarissa-Diana Wilke

v. li. n. re. Clarissa-Diana Wilke und
Dr. Anabel Ternes am 19. Juni 2017 auf dem
~Hofgesprich Digitalisierung” der Bun-
deswirtschaftsministerin ~ Brigitte ~Zypries
im Bundeswirtschaftsministerium fiir Wirt-
schaft und Energie (BMWi) Foto: © privat.
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Digitale Transformation - HR vor
enormen Herausforderungen

Anabel Ternés

1 Was Digitalisierung in aller Konsequenz bedeutet

Der Begriff Digitalisierung zeigt nicht unbedingt die Dimension der Herausforderun-
gen, vor der unsere Gesellschaft, die Wirtschaft, aber auch die Regierung stehen. Die
Verinderungen haben bereits alle Bereiche ergriffen, wir befinden uns jedoch erst am
Anfang dieser Entwicklung: Digitalisierung — das heifit ndmlich auch Automatisierung,
Robotisierung, Virtualisierung und vor allem Vernetzung (Abb. 1). Waren beispielsweise
Produktionsprozesse bisher linear aufgebaut, funktionieren die global verteilten Produk-
tionsstitten kiinftig verkniipft: Ein Bedarf wird von intelligenten Maschinen automatisch
erkannt, digital an die verantwortlichen Stellen iibermittelt und von dort als entspre-
chende Lieferung realisiert (Ruoss 2015).

Die Digitalisierung ldutet die ndchste Stufe ein, die virtuelle Welt der 4. Industriel-
len Revolution erdffnet ein ungeahntes Potenzial. Allerdings ist die daraus resultierende
Datenflut mit den bisherigen statischen Wissensclustern und -strukturen nicht mehr zu
verarbeiten — nicht umsonst wird von einer digitalen Transformation gesprochen. Diese
entscheidenden Trends sind dynamisch, werden sich weiter verstirken, neue Moglichkei-
ten hervorbringen und exponentiell wachsen:

Die aktuelle Weltbevolkerung liegt aktuell bei ca. 7,5 Mrd. (Countrymeters 2017).
Laut einer Schitzung nutzten 2016 rund 3,43 Mrd. Personen weltweit das Internet. Der
Anteil der Internetnutzer an der weltweiten Bevolkerung lag 2016 damit bei 49,2 %.
Laut Hochrechnung geht man davon aus, dass es 2020 weltweit rund 4,2 Mrd. Internet-
nutzer geben und der Anteil an Internetbenutzern damit auf 54,6 % steigen wird

A. Ternes (D<)
GetYourWings gGmbH und HealthMedo GmbH, Berlin, Deutschland
E-Mail: anabel.ternes @ get-yourwings.de

© Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH, ein Teil von Springer Nature 2018 3
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Die gesellschaftlichen Kosten der digitalen Revolution
Anteil von Arbeitsplatzen, der durch Automatisierung bis 2030 wegfallen kdnnte

35%
30%
I 21%
= - =2 U

Vereinigte Staaten Deutschland  Vereinigtes Konigreich Japan

38%

@a%g Quelle: PwC statista®a

Abb. 1 Die gesellschaftlichen Kosten der digitalen Revolution. (Quelle: Loesche 2017)

(Statista 2017). Das Internet der Dinge wird dafiir sorgen, dass gleichzeitig bis zu
100 Mrd. Gerite ans Internet angebunden sein werden, wie beispielsweise iliber Senso-
ren, die schon heute intelligente Armbinder oder Tracker zu Informationsquellen und
Akteuren werden lassen. Maschinen im weitesten Sinne werden intelligenter, sie wer-
den die menschliche Lebensweise immer stiarker beeinflussen, wie die online-gestiitzte
Studie Digitalisierung der Gesellschaft 2014, die die ibi Research Universitit Regens-
burg GmbH verdoffentlichte, ergab:

e 85 9% der befragten Internet-Experten sehen neue Arbeitszeitmodelle, 75 % sehen
vollkommen neuartige Arbeitsplitze, da sich aus der Digitalisierung neue Geschifts-
modelle entwickeln.

e 76 % sehen die Grenzen zwischen Beruf und Privat verschwimmen, haben aber auch
Bedenken in Bezug auf den steigenden Stress, der aus der stindigen Erreichbarkeit
resultieren konnte.

e E-Mails gehoren schon heute fiir 95 % der Teilnehmer zur Selbstverstindlichkeit, das
Telefon fiir 94 % und soziale Netzwerke fiir 26 %.

e Online-Shopping befindet sich wegen der grofen Flexibilitit (85 %), der Zeitersparnis
(77 %) und der hoheren Transparenz (66 %) auf dem Vormarsch

(Wittmann et al. 2014).
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Die Digitalisierung zieht sich durch alle Bereiche der heutigen Gesellschaft: Mit der stei-
genden Anzahl von mobilen, internetfihigen Kommunikationsgerdten erobern immer
mehr Menschen das gigantische Wissensreservoir des WWW, um sich zu informieren, zu
recherchieren und ihre Entscheidungen auf dieser Grundlage zu treffen. Die Arbeitswelt
der Zukunft dndert sich komplett.

2 Die Folgen der Digitalisierung fiir die Arbeitswelt von
morgen

Der Arbeitsmarkt wird sich zwangsldufig in zwei Blocke aufteilen:

e _Finfache Arbeiten” werden durch Rationalisierung, Standardisierung und Automati-
sierung sukzessive abgebaut.

e Auf der anderen Seite entstehen neue Arbeitsplatzmodelle, aber vor allem neuartige
Berufsbilder und Jobs, die den Anforderungen der digitalen Transformationen Rech-
nung tragen miissen Abb. 2.

So viele Jobs kénnte die Automatisierung kosten

Automatisierungspotential Automatisierungspotential nach Landern (in Mio.)
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@a% co@m Quelle: McKinsey Statista E

Abb. 2 So viele Jobs konnte die Automatisierung kosten. (Quelle: Brandt 2017)
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Die grenzenlose Vernetzung erméglicht die dezentrale Produktionssteuerung — der Schritt
zur sich selbst organisierenden Fabrik ist dann nicht mehr weit: Werkstiicke mit einer
gewissen Intelligenz iibernehmen dann die produktgesteuerte Fertigung. Um diese digitale
Transformation zu bewerkstelligen, ist aber nicht nur die Technologie an sich erforderlich,
es sind auch wichtige Uberlegungen in Bezug auf ethische Aspekte geboten. SchlieBlich
verfiigt Technologie per se nicht iiber Ethik, Moral oder Werte — wie sollen dann
wintelligente“ Maschinen entsprechend menschlichen Regel- oder Wertesystemen funktio-
nieren? Die 4. Industrielle Revolution erfordert vollig neue Qualitdten und Qualifikationen
der Entscheidungstriger, fiir deren Identifizierung, Entwicklung und Beriicksichtigung
vor allem auch der Bereich Human Resources Verantwortung trigt (Talwar 2015; Abb. 3).

Die Digitalisierung transformiert den Bereich Human Resources gleich in mehrfacher
Hinsicht:

o FEinerseits werden viele Verwaltungsprozesse automatisiert, die Digitalisierung kann
also Ressourcen freisetzen — zumindest potenziell: Die Praxis sieht ndmlich so aus, dass
so komplizierte Prozesse im Bereich Human Resources entwickelt und per I'T-Struk-
tur abgebildet werden, dass alle Eventualititen einbezogen werden kénnen. Die grofe
Anzahl an Ausnahmefillen wiederum verkompliziert die gesamte Organisation — die
eigenen Ressourcen werden blockiert. Sinnvoller wire es, die Bearbeitung der von der

Kompetenzen, bei denen ein sehr hoher Handlungsbedarf besteht

Bereitschaft, sich auf Veranderungen aktiv einzulassen
Féhigkeit zum Umgang mit Komplexitat

Fahigkeit, mit Unsicherheiten/Risiken h

Féhigkelt, in Zusammenh&ngen zu denken

Priorisierungskompetenz

Selbstmanagement

Kommunikationsfihigkeit

Lernbereitschaft ,,ein Leben lang*

Teamfahigkeit in unterschiedlichen Teamformen

Bereitschaft, Verantwortung zu iibernehmen

Prozessverstindnis

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
Basis n = 591 Befragte

Abb. 3 Kompetenzen, bei denen ein sehr hoher Handlungsbedarf besteht. (Quelle: Eilers et al.
2017, S. 16)
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Regel abweichenden Fille aus der Struktur und bei Bedarf auch ganz reell aus dem
Unternehmen auszulagern. Die Voraussetzung fiir solche grundlegenden Entscheidun-
gen ist jedoch die ausnahmslose Unterstiitzung durch das Management: Die Kreativitit
der Human Resources-Manager und — Mitarbeiter ldauft namlich Gefahr, durch ein stren-
ges und umfangreiches Reglement erstickt zu werden.

e Dariiber hinaus miissen die Human-Resources-Mitarbeiter in die Lage versetzt wer-
den, das Potenzial, das die Digitalisierung erdffnet, iiberhaupt ausschopfen zu kon-
nen: Avinash Kaushik formulierte die 10/90-Regel (Kaushik 2006) bereits im
Jahr 2006. Diese besagt, dass bei der Planung eines Budgets zur Einfiihrung einer
IT-Struktur, oder in seinem Fall eines Analysetools, nur zehn Prozent der Mittel fiir
die Technologie selbst vorgesehen werden sollten — 90 % jedoch fiir die Ausbildung
des Personals. Nur so konne ein komplexes Tool effektiv eingesetzt werden. Diese
Regel, auch wenn sich iiber die Verteilung der Anteile durchaus streiten ldsst, sollte
generell bei der Implementierung von IT-Systemen Beriicksichtigung finden: Krat-
zen die Human-Resources-Mitarbeiter nur an der Oberfliche der hochkomplexen
Human-Resources-Programme, wird mehr Aufwand produziert, als jemals Nutzen
erzeugt werden kann (Biendarra 2015; Zaborowski 2015; Abb. 4).

e Andererseits verdndert die Digitalisierung die gesamte Arbeitswelt: Die grenzenlose Ver-
netzung und der intensive Informationsaustausch machen Wissen zum kollektiven Gut.

Welche der nachfolgend genannten Technologien nutzen Sie bereits in
lhrer intelligenten Fabrik bzw. planen Sie zu nutzen?

Verbundene Sensoren* 64%

3D-Druck

Virtuelle Realitat
Humanoide Roboter
Kinstliche Intelligenz

Drohnen

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%
Anteil der Befragten

Il Aktuelle Nutzung Il Nutzung zukinftig geplant

Quelle Weitere Informationen:

PwC Deutschland; Kantar EMNID; Januar 2017 bis Februar 2017; 200
© Statista 2017 Befragte; Geschaftsflihrer deutscher Industrieunternehmen

Abb.4 Welche der nachfolgend genannten Technologien nutzen Sie bereits in Threr intelligenten
Fabrik bzw. planen Sie zu nutzen? (Quelle: PwC 2017)
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Die Entwicklung eines modernen Wissensmanagements beeinflusst wiederum die
Human-Resources-Prozesse, weil beispielsweise neue Mitarbeiter deutlich einfach ein-
gearbeitet werden konnen — wenn die Prozesse klar strukturiert sind. Fiir eine wirkliche
digitale Transformation im Bereich Human Resources ist nicht nur die Unterstiitzung
des Managements erforderlich, sondern vor allem ein schlank strukturiertes Fundament:
Human Resources sollte nicht mehr als reine Verwaltungseinheit angesehen werden, die
sich im Zuge der Digitalisierung automatisieren ldsst. Die Hauptaufgabe des Bereichs
Human Resources besteht doch in der Wertsteigerung fiir das gesamte Unternehmen.
Die Minimierung der administrativen Aufgaben durch die Digitalisierung schafft Raum
fiir menschliche und strategische Themen, die zur Zukunftsgestaltung bewiltigt werden
miissen.

e Beide Entwicklungsrichtungen in der Arbeitswelt machen differenzierte Ansitze
erforderlich: Betroffene Mitarbeiter miissen angemessen gefordert und gefordert
werden — nur so kann deren Beschiftigungsfihigkeit iiberhaupt aufrechterhalten
werden. Das Thema Demografie erhilt eine neue Dimension, denn der Altersdurch-
schnitt der Beschéftigten wird sich generell erhohen. Hier muss Human Resources mit
einer bedarfsgerechten Gestaltung von Arbeitszeit- und Arbeitsorganisationsmodellen
reagieren (Abb.5). Es geht also um nichts Geringeres als darum, eine Briicke

Was sagen Sie dazu, dass einige Berufstatige auch auBBerhalb der Arbeitszeiten
erreichbar sein miissen?
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Abb.5 Was sagen Sie dazu, dass einige Berufstitige auch auBlerhalb der Arbeitszeiten erreichbar
sein miissen? (Quelle: McDonald’s 2017)




Digitale Transformation — HR vor enormen Herausforderungen 9

in die Zukunft zu schlagen — und zwar in Bezug auf die Beschiftigung, die soziale
Sicherung, die Qualifizierung sowie zukunftsweisende arbeitsrechtliche und tarifliche
Strukturen (Milatz 2015).

3 Human Resources-Mitarbeiter stehen vor sich
verandernden Anforderungen

Der Bereich Human Resources entwickelt sich weg vom reinen Verwalter hin zum
kreativen Gestalter, weil durch die Digitalisierung kiinftig weniger Ressourcen fiir
Personalverwaltung, -beschaffung oder die Organisation von Maflnahmen zur Personal-
entwicklung gebunden werden. Auch die Anforderungen an die Human-Resources-
Mitarbeiter verdndern sich: Neben der Qualifikation im effektiven Umgang mit der
IT-Struktur wird vor allem die Fihigkeit zur Selbstorganisation an Bedeutung gewin-
nen. Die enorme Flut an Informationen, wie sie alleine durch eine unstrukturierte
E-Mail-Kommunikation transportiert wird oder in den sozialen Netzwerken zur Verfii-
gung steht, erfordert eine grundlegende Verhaltensidnderung. Einfach nur permanent
beschiftigt zu sein, schafft noch keinen Mehrwert.

Dariiber hinaus werden sowohl Kompetenzen fiir Prozesse und Verinderungen
als auch zur Losung abstrakter und komplexer Probleme notwendig sein, um die
Herausforderungen der digitalen Transformation meistern zu konnen. Letztendlich
zdhlen Verantwortungsbereitschaft, Kommunikations- und Teamfihigkeit, aber auch
Ambiguitits- und Fehlertoleranz zu den Kernkompetenzen, die die Human-Resources-
Mitarbeiter kiinftig mitbringen sollten. Die Verschiebung in Richtung Zukunftsgestaltung,
strategische Unternehmensentwicklung und die Vorreiterrolle, die Human Resources hier
einnehmen kann, machen eine andere Wertschédtzung und Einordnung im Unternehmen
notwendig.

Der Bereich Personalentwicklung muss deutlich flexibler werden, da sich auch
die Lernformate im Zuge der Digitalisierung verdndern. Es geht also unter dem Strich
darum, die Selbstlernkompetenz der Mitarbeiter zu férdern und den gesamten zur Verfii-
gung stehenden Mix an Formaten bedarfsgerecht auszuschopfen. Das durch die Digitali-
sierung revolutionierte Recruiting, das heute bereits effizient tiber Plattformen realisiert
werden kann, muss die Veridnderungen in der Arbeitswelt ebenfalls beriicksichtigen: Die
Anforderungen an die gesuchten Mitarbeiter bediirfen einer kompletten Uberarbeitung
im Hinblick auf die digitale Transformation. Gleichzeitig spielt der Bewerbungsprozess
an sich schon eine entscheidende Rolle: Nur wenn sich ein qualifizierter Bewerber ange-
sprochen fiihlt und die Vorgehensweise des Unternehmens positiv wahrnimmt, wird das
Unternehmen {iberhaupt in die engere Wahl fiir ihn kommen.

Auch wenn diese Selektions- und Verwaltungsprozesse schon digital aufgestellt und
stringent organisiert sind, spielt hier die Kommunikation immer noch eine wichtige Rolle:
Personliche Bewerbungsgespriche werden bei aller Digitalisierung auch weiterhin den
Ausschlag geben und erfordern entsprechende Kompetenzen, wie beispielsweise ein beson-
deres Gespiir fiir Fahigkeiten, Fertigungen sowie personliche Stirken oder Schwichen.
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Ohne diese menschliche Komponente in einem zunehmend automatisierten Prozess steigt
das Risiko fiir Fehlbesetzungen enorm.

Bei der strategischen Arbeit, beispielsweise in der Arbeitsplatzentwicklung und -gestal-
tung, miissen die Human Resources-Mitarbeiter also nicht nur auf die sich veridndernde
Arbeitswelt eingehen, sie sehen sich mit den unterschiedlichsten Bildungsniveaus und
kulturellen Ausprigungen konfrontiert: Auf der einen Seite beeindrucken iltere Arbeit-
nehmer zum Beispiel mit ihren vielfiltigen praktischen und vor allem Lebenserfahrungen,
die sie nicht nur dazu befdhigen, mit aulerordentlichen Situationen umzugehen, sondern
die auch ein iiberdurchschnittliches Engagement zu zeigen. Da das Durchschnittsalter in
Belegschaften immer weiter steigt, erfordern die besonderen Bediirfnisse dieser Mitarbei-
ter jedoch einen speziellen Zuschnitt der Arbeitsplitze. Gleichzeitig lésst sich festhalten,
dass der effiziente Umgang mit den neuen Technologien mit zunehmendem Alter schwe-
rer zu erlernen wird. Auf der anderen Seite wartet da namlich die Generation Y, die nicht
nur deutlich technikaffiner ist, sondern auch einen anderen Anspruch an die personliche
Work-Life-Balance hat. Sie ist mit Computer und Handy aufgewachsen, bewegt sich ganz
selbstverstidndlich in den sozialen Netzwerken — hat aber in vielen Fillen andere Defizite,
wie beispielsweise in der Sozialkompetenz.

Human-Resources-Mitarbeiter sind also gefragt, die unterschiedlichen Qualitidten der
einzelnen Altersgruppen zu identifizieren und optimal zu kombinieren: Die technischen
Affinitdten der einen Seite konnen ein Team optimal aufstellen, wenn sie um die prakti-
schen Erfahrungen und die Sozialkompetenz der anderen Seite bereichert werden. Beide
Parteien haben so die Moglichkeit, sich nicht nur zu ergidnzen, sondern auch voneinander
zu lernen. Gleichzeitig kann Integration anderer Kulturen, Weltsichten und Einstellungen
im tiglichen Arbeitsprozess gelebt werden, wenn kulturelle Unterschiede als interessante
Vielfalt innerhalb klar kommunizierter und fiir alle geltender Regeln wahrgenommen
werden — auch hier tragen Human-Resources-Mitarbeiter eine enorme Verantwortung.

4 Fazit - Human-Resources-Mitarbeiter der Zukunft
benotigen vielfiltige Kompetenzen

Ein interessantes Beispiel fiir die verinderte Wahrnehmung in Bezug auf Human Resources
lebt das Unternehmen Continental, dass den Bereich kurzerhand in ,,Human Relations*
umbenannt hat. Damit soll, so der Geschiftsbericht 2014, zum Ausdruck gebracht werden,
dass die Personalarbeit ganzheitlich verfolgt wird: Human Resources wird zum
strategischen Berater, Wegbereiter und Mehrwertlieferanten fiir Arbeitnehmer und Unter-
nehmen. Auch wenn dies als Wortspielerei anmuten mag, spiegelt dieser Ansatz doch
eine deutlich hohere Wertschitzung fiir den gesamten Bereich Human Resources wider
(Continental 2017; Weilbacher 2015).

Unter dem Strich ldsst sich festhalten, dass die Digitalisierung die gesamte
Arbeitswelt transformieren wird. Fiir Human-Resources-Mitarbeiter bedeutet das,
dass sie nicht mehr nur als Buchhalter, Verwalter, Beschaffer und Organisatoren
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gefragt sind — hier konnen automatisierte Prozesse einen Grofteil der Arbeit erledi-
gen, wenn die Strukturen schlank aufgebaut und die Mitarbeiter umfassend qualifi-
ziert sind. Human Resources-Mitarbeiter werden in Zukunft als Vordenker fiir neue
Arbeitsplatz- und Arbeitszeitmodelle benotigt. Sie miissen das Potenzial, das die 4.
Industrielle Zukunft eroffnet, iiberblicken und die daraus resultierenden Verinderun-
gen im eigenen Unternehmen einschitzen, komplexe Problemstellungen und Prozesse
bewiltigen und kreieren konnen. Es werden also ganz neue Qualititen und Qualifizie-
rungen erforderlich, um die geeigneten Arbeitskrifte fiir die technologischen Heraus-
forderungen entwickeln zu konnen.

Eine weiterer Aspekt ist fiir die Téatigkeit der Human-Resources-Mitarbeiter kiinftig
aber ebenso wichtig: Sie bendtigen psychologische Kenntnisse, enorme Kommunikations-
fahigkeiten und vor allem einen kreativen Entscheidungsspielraum, um die auch im Zuge
der Digitalisierung entscheidenden Personalentscheidungen sicher treffen zu konnen:
Maschinen, mdgen sie noch so ,,intelligent sein, verarbeiten vorgegebene Algorithmen,
die weder Werte noch Moral oder Ethik kennen. Hier ist nach wie vor der Mensch gefragt
(Talwar 2015).
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Deutsche Unternehmen sind noch immer geprégt von der historisch iiberaus erfolgrei-
chen Maschinenbau- und Elektrotechnikkultur. Es ging darum, effizient ein immer glei-
ches Produkt in immensen Stiickzahlen mit hohen Qualitdtsstandards zu produzieren.
Dem entsprach ein ebenso standardisiertes Set an Fithrungskompetenzen und Methoden
in einem linear hierarchischen Unternehmensdesign. Mit Smart Data und Industrie 4.0
ist es heute moglich, in immer kiirzeren Produktlebenszyklen und in immer kleineren
Chargen (Losgrofe 1) auf die individuellen Wiinsche der Kunden und Innovationen im
Umfeld einzugehen. Eine Flexibilisierung von Strukturen und Prozessen, die Stirkung
der Innovationskraft und damit die Weiterentwicklung der Unternehmenskultur stehen
im Zentrum der Transformation und sind Aufgaben von HR auf Fiihrungsebene. Gleich-
zeitig moderiert HR hier einerseits den Aufbau neuer Skillsets und ist andererseits Mitt-
ler zwischen Fithrungskriften und Mitarbeitern.

Fiir die notwendige Digitalisierung und Vernetzung aller Prozesse entlang der Wert-
schopfungskette und den ,,Culture Shift” eines Unternehmens gibt es keine verbindliche
Roadmap: Jedes Unternehmen geht seinen eigenen Weg und viele stolen dabei an Gren-
zen, mit denen sie nicht gerechnet haben.

So sind laut ,,Gallup Engagement Index 2015“ nur 16 % aller Mitarbeiter in
Deutschland wirklich engagiert. Das koste die deutsche Wirtschaft zwischen 76 und
99 Mrd. EUR pro Jahr:

R. Mehler (<))
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Der deutschen Wirtschaft entstehen durch die mangelnde emotionale Bindung in den Unter-
nehmen erhebliche Kosten: Sie verliert durch Produktivitdtseinbufen jdhrlich zwischen 76
und 99 Mrd. Euro. ,Emotional hoch gebundene Mitarbeiter zeichnen sich durch eine Reihe
von Verhaltensweisen aus, die die Leistungs- und Wettbewerbsfihigkeit von Unternehmen
unterstiitzen®, erkliart Marco Mink, Senior Practice Consultant bei Gallup. ,Dies ist vor
allem darauf zuriickzufiihren, dass Arbeitnehmer mit einer hohen Bindung weniger Fehl-
zeit aufweisen als Beschiftigte ohne emotionale Bindung, sie dem Unternehmen ldnger treu
bleiben und als Markenbotschafter die Dienstleistungen und Produkte des Arbeitgebers eher
weiterempfehlen® (Gallup GmbH 2016).

Mehr als drei Viertel der Fiihrungskrifte wissen, dass sich die Managementkultur in
Deutschland wandeln muss, belegt die Studie ,,Monitor Fiithrungskultur im Wandel®,
gefordert durch das Bundesministerium fiir Arbeit und Soziales (BMAS):

Fiihrungskrifte wiinschen sich Paradigmenwechsel in der Fiihrungskultur: Mehr als drei
Viertel der interviewten Fiihrungskrifte sind davon iiberzeugt, dass der Standort Deutschland
ohne eine grundlegende Anderung in der aktuellen Fiihrungspraxis weit unter seinen
Mbglichkeiten bleibt. In vollem Umfang deutlich wird die Notwendigkeit einer Anderung
der Fiihrungskultur in Deutschland vor allem, wenn man die von den 400 interviewten
Fiihrungskriften retrospektiv gesehene Entwicklung der Fiihrungspraxis seit 1950 in Relation
zu den Fiihrungsanforderungen von gestern, heute und morgen setzt. Die Schere zwischen
Fiihrungspraxis und Fiihrungsanforderungen o6ffnet sich seit Jahren immer stirker. Ein GroB3-
teil der Fiihrungskrifte sieht den typisch deutschen Fiihrungsstil als einen entscheiden-
den Nachteil im Ringen um Bindung und Gewinnung von Talenten. Sie vermuten auch bei
den Mitarbeitenden ein vergleichbar hohes Kritikpotenzial an der Fiihrungsrealitit in den
Unternehmen (Initiative Neue Qualitéit der Arbeit 2014, S. 10).

Die gezielte Entwicklung der Unternehmenskultur ist zu einem kritischen Erfolgsfaktor
in der digitalen Transformation geworden. Gleichzeitig erleben Unternehmen, dass Stra-
tegien und eingeleitete MaBnahmen zur Entwicklung oftmals zu langsam sind, nicht weit
genug gehen oder im schlimmsten Fall ergebnislos versanden. HR wird damit die Abtei-
lung fiir die wichtigste Ressource iiberhaupt. HR ist der Dreh- und Angelpunkt fiir eine
gelingende Transformation in den Unternehmen — hier miissen Werte, Ziele und Visionen
ins Unternehmen getragen werden. HR-Abteilungen konnen die Employer Brand prigen,
sich strategisch aufstellen und auf den Business-Erfolg einzahlen — sonst verlieren sie
heute im Grunde ihre Daseinsberechtigung. Professor Dave Ulrich verdeutlicht im Inter-
view mit Ingmar Hohmann im Harvard Business Manager:

Bei HR geht es nicht um HR, sondern ums Business. Personalverantwortliche sollten sich
deshalb zuallererst um das Geschift kiimmern. Das heif3t, sie sollten ihren Erfolg nicht
daran messen, wie viele Mitarbeiter sie einstellen oder ausbilden, sondern daran, wie stark
ihre Arbeit zum Geschiftserfolg beitrdgt (Hohmann 2017, S. 1).

HR jedoch kommt in die Rolle des Business Advisors, wenn hier die Grundlagen fiir
Flexibilitat, Innovationskraft, Resilienzfiahigkeit sowie agile Zusammenarbeit in partizi-
pativen Strukturen und eine moderne Fiihrungskultur gelegt werden konnen — das sind
heute die wesentlichen Grundlagen fiir die Wettbewerbsfihigkeit eines Unternehmens.
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Hinzu kommt die Gestaltung der Employer Brand als wirksames Instrument fiir den
Erfolg auf dem Arbeitsmarkt.

Cornelia Gei3ler beschreibt die Rolle der Employer Brand in ihrem Harvard-Business-
Manager-Artikel in Heft 10/2007 ,,Was ist ... eine Arbeitgebermarke?** wie folgt:

,Die Employer Brand umfasst das Wertesystem eines Unternehmens und seine Art zu agie-
ren. Das Ziel ist es, derzeitige und potenzielle Angestellte anzuziehen, zu motivieren und
zu halten.® [...] Backhaus und Tikoo beschreiben drei Handlungsfelder fiir diesen ganz-
heitlichen Ansatz: Erstens miissen Unternehmen priifen, welches Wertversprechen sie mit
ihrer (Unternehmens-)Marke geben. Ist dieses Versprechen identifiziert, gilt es zweitens,
das Wertversprechen zum Beispiel an Personalagenturen so zu kommunizieren, dass dieses
konsistent zu den iibrigen Markenbotschaften ist, die das Unternehmen aussendet. Drittens
richtet sich der Aufbau einer Arbeitgebermarke nach innen: Die Marke sollte Bestandteil
der Unternehmenskultur werden. Durch geeignete Personalauswahl und Schulung lésst sich
langfristig eine Belegschaft aufbauen, die sich zu den Werten und den Zielen der Firma
bekennt (GeiBller 2007, S. 136).

2 Den Status quo herausfordern

,»Any company designed for success in the 20th century is doomed to failure in the 21st
century” sagt der Unternehmer David S. Rose. Die digitalen Technologien sind mas-
sive Treiber der Transformation aller Prozesse in den Unternehmen und zugleich in den
Geschiftsfeldern. Innovationsfahigkeit und Flexibilitdt stehen damit fiir Unternehmen an
erster Stelle. Wie kann man aber in Unternehmen eine Innovationskultur schaffen und
einen Fiihrungsstil etablieren, der Regelbrecher und Kundenversteher integriert und Vielfalt
unterstiitzt, eine Kultur, in der ein oft ungeordneter Anfang von Innovationen ohne sicheres
Ergebnis wertgeschitzt wird? Wo liegen die Optionen fiir einzelne Fiihrungskrifte, welche
Skills brauchen sie dafiir? Die Technologien sind der Treiber — wir brauchen die Narrative
und das Social Engineering, um den Wandel in den Unternehmen und in der Gesellschaft
zu gestalten. In diesem spannenden Prozess der Transformation verhandeln wir heute die
Werte, die unser Leben und unsere Arbeitswelt in Zukunft bestimmen werden.

Volatil, ungewiss, komplex und mehrdeutig (volatility, uncertainty, complexity,
ambiguity) — spatestens die Wahl des neuen US-Prisidenten hat gezeigt, dass die VUCA-
Welt Realitidt ist. Schnelle Anpassung, Innovationskraft, Risikomanagement und Infor-
mationsnetzwerke sind essenzielle Eigenschaften einer erfolgreichen Organisation.
Unternehmen stehen heute nicht nur mit ihren Geschiftsmodellen, sondern auch mit
threm Unternehmensdesign in Konkurrenz — vom Wasserfall iiber die Matrix zum agilen
Netzwerk. Nur ein Culture-Shift sichert nachhaltig die notige Flexibilitdt und damit das
Uberleben eines Unternehmens. Was bedeutet das fiir die Fiihrung von morgen?

Das Zitat ,,Culture eats Strategy for Breakfast* wird dem US-amerikanischen Okono-
men Peter Drucker zugeschrieben. Es bringt die Notwendigkeit eines Culture-Shifts auf
den Punkt. Aber Verdnderungen in einem System zu etablieren, das bisher mit bewihr-
ten Prozessen erfolgreich arbeitet, ist besonders schwierig. Ein Beispiel: Die Einfiihrung

3
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von CRM-Software ist Mitte der Nullerjahre auf weiter Strecke erst einmal grandios
gescheitert. Einer der Griinde war, dass die Unternehmensleitung in vielen Fillen die
Notwendigkeit unterschitzt hat, Vision, Ziele und Marktzwinge hinter den neuen Pro-
zessen mit den Betroffenen zu teilen — ,,Friss, Vogel, oder stirb*“. Das Management hitte
aber das ,,Buy-in“ der Mitarbeiter gebraucht, um mit der Implementierung erfolgreich
zu sein — nur die volle Unterstiitzung in Transformationsprojekten aus der Fiithrungs-
ebene und sorgfiltiges Projekt-Marketing ermdglichen es Unternehmen, mit dem stei-
genden Innovationstempo am Markt mitzuhalten. Wo Teams selbstorganisiert arbeiten,
unter Marktbedingungen, die sich schnell wandeln, kommunizieren Fiihrungskrifte nur
auf Augenhohe erfolgreich mit ihren Mitarbeitern. Sie brauchen Narrative, um Ziele zu
transportieren, und iiberzeugen durch Authentizitit und das Leben der gemeinsamen
Werte.

Wir erleben schon heute — im Ubergang zur Digitalisierung —, dass die Projektarbeit
neben den Linien-Aufgaben einen immer grofleren Raum einnimmt. Hinzu kommt, dass
jedes neue Software-Roll-out die Art und Weise der Zusammenarbeit dndert — mit mehr
oder weniger groen Widerstinden bei den Mitarbeitern. Kommunikationsstiarke und
Flexibilitdt sind sowohl in den Projekten wie auch bei der Implementierung neuer Pro-
zesse primire Erfolgsfaktoren. Tradierte Muster und Losungsansétze treten immer mehr
in den Hintergrund und verlieren an Wirksamkeit. Aber welche Gewissheiten bleiben,
wenn Organisationsqualitit und Standards als Erfolgsgaranten an Bedeutung verlieren?
Es gehort viel Mut und Uberzeugungskraft dazu, sich von Bewihrtem zu verabschieden
und Neues zu initiieren — gerade dann, wenn die alten Strukturen und die erprobten Rou-
tinen scheinbar noch immer funktionieren und noch nicht fiir jeden spiirbar gescheitert
sind.

Die lineare Hierarchie mit ihrem Mikro-Management in Top-down-Strukturen ist der
Dynamik heutiger Entscheidungsprozesse nicht mehr angemessen. Wirksame Fiihrung
in agilen Teams bei zunehmender Flexibilisierung von Arbeitszeit und -ort in fluiden
Unternehmensstrukturen sieht anders aus. Die Weiterentwicklung der Fiihrungskultur ist
eine Herausforderung, der sich jedes Unternehmen stellen muss, um die Digitalisierung
erfolgreich zu meistern, und: Change fangt beim Leader an. Transformational Leadership
ist eine aktuell diskutierte wirksame Methodik der zeitgeméBen Fiihrung, die Kommuni-
kation, Werte und Visionen adressiert. Stefanie Sohm umreifit diese Art zu fiihren in ihrer
Studie ,,ZeitgemidBe Fiihrung — Ansédtze und Modelle* 2007 wie folgt:

Transformational Leadership zielt auf die Entwicklung von Fihigkeiten und Potenzialen bei
Followern ab und mochte deren Blick iiber die eigenen Interessen hinaus hin zu den Inte-
ressen der Gruppe lenken, um so ein Bewusstsein fiir die Mission und Vision des Teams
und des Unternehmens zu schaffen. Der Transformational Leader erkennt die Bediirfnisse
der Organisation und seiner Follower und kann diese iiberein bringen; er kann eine Verédn-
derung der Werte, Uberzeugungen, Bediirfnisse und Fihigkeiten seiner Follower bewirken.
Ihm gelingt es, die Wertvorstellungen des Followers an die Ziele der Gruppe bzw. Organisa-
tion zu kniipfen und durch die Formulierung eines erstrebenswerten Zukunftsszenarios eine
intrinsische Motivation beim Follower zu schaffen (Sohm 2007, S. 23).
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3 Change fangt beim Leader an

Der Wandel in den Mirkten ist permanent und dynamisch, die Aufgaben sind wesentlich
komplexer geworden. Es geht fiir die Fiihrungsriege darum, schnell und immer wieder
auf Unvorhergesehenes, neue Optionen und neue Bedingungen reagieren zu konnen, den
Wandel zu gestalten und alle Beteiligten fiir die Visionen und Ziele des Unternehmens zu
begeistern — und sie mitzunehmen.

,People don’t buy what you do, they buy why you do it“, ist das Mantra von Simon
Sinek (2009). Markenkompetenz — die Frage nach dem ,,Why*, tibertragen auf Leadership,
erhoht die Wirksamkeit von Fithrung. Und hier fingt es an: im Team der Unterneh-
mensleitung. Nur wenn an der Spitze absolute Klarheit bei jedem Einzelnen dariiber
herrscht, wofiir er steht, was sein Beitrag zu den einzelnen Themen ist und was er tun
kann, um die Unternehmensziele zu erreichen, kann er die Werte des Unternehmens
leben und mit seinen Direct Reports authentisch und erfolgreich kommunizieren. Wenn
zum Beispiel der Vorstandsvorsitzende von XING ein dreimonatiges Sabbatical macht,
ist das eine klarere und wirksamere Botschaft als jede Rede iiber den Abschied von der
Anwesenheitskultur, die Einfiihrung von New Work und die Flexibilisierung der Arbeits-
zeit im Unternehmen.

Nur die absolute Klarheit iiber die eigenen Werte, Ziele und Stédrken einer Fiihrungs-
personlichkeit bietet die Qualitit einer Konstante und die sichere Basis fiir einen agilen
Fiihrungsstil in dynamischen Netzwerken, partizipativen Strukturen und liquiden
Unternehmensgrenzen. Aus dieser Klarheit erwichst der Mut, sich von bewihrten
Gewissheiten zu verabschieden und Neues zu initiieren. Umfeld, Kultur, aktuelle
Aufgaben und langfristige Ziele des Unternehmens miissen geklirt, mit den personlichen
Standards abgeglichen und iterativ in die Entwicklung eines eigenen, effizienten
Fiihrungsstils eingebunden sein.

4 Personal Brand Building macht aus
Fiihrungspersonlichkeiten Markenbotschafter

Personal Brand Building ist eine der wesentlichen Komponenten von New Leadership.
Nur eine Fiihrungspersonlichkeit, die absolute Klarheit iiber die eigenen Werte und Ziele
hat und ihre Rolle im Fiihrungsteam und im eigenen Team einnimmt, kann effizient und
agil fithren und ihren Beitrag zum Unternehmenserfolg leisten.

Personal Brand Building ist ein Prozess, in dem jeder Einzelne an folgenden Kern-
fragen arbeitet:

e Wo sind meine Kernkompetenzen und Potenziale?
e Fiir welche Werte stehe ich?
e Was ist mein Leidenschaftsthema?
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e Was ist meine Vision?

e Was ist mein USP?

e Was sind meine Narrative?

o Als wer will ich wahrgenommen werden?

Im Rahmen dieses Prozesses gilt es, immer wieder zu analysieren: Was habe ich
erreicht? Wo stehe ich heute? Was sind die nidchsten Schritte auf dem Weg zu mei-
nem Ziel? Personliche Ziele und Unternehmensziele werden miteinander in Einklang
gebracht: Welche Themen — beruflich und privat — sind die aktuellen Herausforderun-
gen? Sobald die Rolle im Fithrungsteam und das Thema, das die Fiihrungskraft voran-
treiben will, eindeutig geklart sind, geht es um das ,,Wie*. Wie geht man beim Alignment
der Mitarbeiter vor? Welche Fiihrungsmethode ist authentisch und effizient? Dieser Pro-
zess verdndert die eigene Wahrnehmung von Kollegen und Mitarbeitern. Im Bewusst-
sein, dass jeder Einzelne mit eigenen Motiven, Zielen, Bediirfnissen und Kompetenzen
zum Unternehmenserfolg beitrdgt, wird es einfacher, den Mitarbeitern empathisch und
auf Augenhohe zu begegnen, sie in ihre Verantwortung zu bringen, zu férdern, zu iiber-
zeugen und zu motivieren — die Arbeit selbstorganisierter, zielorientierter und motivierter
Teams zu gestalten.

Wir erleben, dass die Glaubwiirdigkeit einzelner Executives im Unternehmen fiir Cor-
porate und Employer Brand steht — wirksame Kommunikation ist heute personlich, ver-
bindlich und konsistent. Die Arbeit in agilen Teams und fluiden Unternehmensgrenzen
erfordert Netzwerk-Skills und Sichtbarkeit: Die Expert Brand schafft maximale Aware-
ness und Glaubwiirdigkeit durch Authentizitit.

Die Digitalisierung hat die Art und Weise, wie Marken aufgebaut werden und wie
Unternehmen kommunizieren, verdndert. Die Kommunikation der Unternehmen wird
immer individueller und personlicher — zugeschnitten auf die jeweiligen Interessen
der unterschiedlichen Stakeholder und Kunden-Zielgruppen. Fach- und Informations-
netzwerke gewinnen an Bedeutung. Authentizitit und Leidenschaft sind hier die
Erfolgsfaktoren. Ein ausformulierter USP und ein Expertenthema, fiir das eine Fiithrungs-
personlichkeit steht, werden in den Social-Media-Kanélen und Netzwerken zum Erfolg
eines Markenbotschafters beitragen. Das Gleiche gilt fiir die Sichtbarkeit auf der Biihne
in internen und externen Zusammenhéngen.

Es geht darum, die eigene Position zu vertreten, eine Meinung zu haben und Haltung
zu zeigen — auch nach auflen, im ,,War for Talents*. Wir miissen davon ausgehen, dass
die neue Generation der Fiihrungstalente ganz andere Motive, Werte, Ziele und Visio-
nen hat als die heutige: Die Status-Symbole ihrer Eltern interessieren sie nicht mehr.
Die Unternehmens- und die Fiihrungskultur und damit die Zukunftsfihigkeit eines
Unternehmens sind ausschlaggebend fiir die Attraktivitdt eines Arbeitgebers. Fiihrungs-
krifte werden zu Markenbotschaftern — ebenso wie die HR-Abteilung, die mit ihrer
Team-Brand, einer klaren Positionierung und authentischer Kommunikation zum Unter-
nehmenserfolg beitrigt — bei allen Stakeholdern.
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Personal Branding ist nicht nur eine personliche Karriere-Strategie: Es gehort im digi-
talisierten Unternehmen zu den Fihigkeiten einer Fiihrungskraft. Denn Leadership hat
sich veridndert: Heute zidhlen Werte, Leidenschaft und Vertrauen, um die eigenen Leute
hinter sich zu bringen. Eine glaubwiirdige Fiihrungspersonlichkeit mit klarem Profil und
Haltung kann ein Team, ein Unternehmen und den Markt verdndern.

Literatur

Gallup GmbH. (2016). Mitarbeitgebergespriche verfehlen zu hdufig ihr eigentliches Ziel —
Beratungsunternehmen Gallup verdffentlicht Engagement Index 2015. Pressemitteilung vom
16.03.2016. https://www.pressebox.de/pressemitteilung/gallup-gmbh/Mitarbeitergespraeche-
verfehlen-zu-haeufig-ihr-eigentliches-Ziel/boxid/786159. Zugegriften: 30. Juni 2017.

GeiBler, C. (2007). Was ist ... eine Arbeitgebermarke? Harvard Business Manager, 2007(10).
http://www.harvardbusinessmanager.de/heft/artikel/a-622645 .html. Zugegriffen: 30. Juni 2017.

Hoéhmann, 1. (2017). Management-Guru Dave Ulrich im Gesprich. Harvard Business Manager vom
16.05.2017.  http://www.harvardbusinessmanager.de/blogs/management-guru-dave-ulrich-im-
gespraech-a-1076693.html. Zugegriffen: 30. Juni 2017.

Initiative Neue Qualitét der Arbeit. (Hrsg.). (2014). Monitor — Fithrungskultur im Wandel — Kultur-
studie mit 400 Tiefeninterviews. https://www.inqa.de/SharedDocs/PDFs/DE/Publikationen/
fuehrungskultur-im-wandel-monitor.pdf?__blob=publicationFile. Zugegriffen: 30. Juni 2017.

Sinek, S. (2009). Wie grofle Personlichkeiten zum Handeln inspirieren. Simon Sinek at TEDx-
PugetSound am 16.09.2009, Newcastle USA. https://www.ted.com/talks/simon_sinek_how_
great_leaders_inspire_action?language=de. Zugegriffen: 30. Juni 2017.

Sohm, S. (2007). Zeitgemile Fiihrung — Ansédtze und Modelle — Eine Studie der klassischen und
neueren Management-Literatur, Studie im Auftrag der Bertelsmannstiftung. http://s98649d24f-
843bede.jimcontent.com/download/version/1371475316/module/7456680286/name/2013-
06-17%20Leadership_Studie_BertelsmannStiftung.pdf. Zugegriffen: 30. Juni 2017.

Uber die Autorin

Regina Mehler ist Unternehmerin und Griinderin des Start-ups
IST ROW und der WOMEN SPEAKER FOUNDATION. Sie ent-
wickelt Leadership Brands und Experten-Marken fiir Executives
und Unternehmensleitung. Als Unternehmensberaterin sind ihre
Themen New Leadership, Innovations- und Change Management
mit Kernkompetenz im Marketing. Regina Mehler verfiigt tiber
Know-how aus mehr als 20 Jahren Berufserfahrung, tiberwiegend
in Fiihrungsrollen der IT-Branche: In Unternehmen wie Siebel,
Software AG und Adobe war sie federfiihrend fiir innovatives Mar-
keting und Change Management verantwortlich. Sie ist im Beirat
des europdischen Marketingnetzwerkes CMO Council. Regina
Mehler ist ,,Member of Board*“ im Deutschen Griinderverband und
Fach-Referentin an der Universitit St. Gallen.

Foto: © privat


https://www.pressebox.de/pressemitteilung/gallup-gmbh/Mitarbeitergespraeche-verfehlen-zu-haeufig-ihr-eigentliches-Ziel/boxid/786159
https://www.pressebox.de/pressemitteilung/gallup-gmbh/Mitarbeitergespraeche-verfehlen-zu-haeufig-ihr-eigentliches-Ziel/boxid/786159
http://www.harvardbusinessmanager.de/heft/artikel/a-622645.html
http://www.harvardbusinessmanager.de/blogs/management-guru-dave-ulrich-im-gespraech-a-1076693.html
http://www.harvardbusinessmanager.de/blogs/management-guru-dave-ulrich-im-gespraech-a-1076693.html
https://www.inqa.de/SharedDocs/PDFs/DE/Publikationen/fuehrungskultur-im-wandel-monitor.pdf%3f__blob%3dpublicationFile
https://www.inqa.de/SharedDocs/PDFs/DE/Publikationen/fuehrungskultur-im-wandel-monitor.pdf%3f__blob%3dpublicationFile
https://www.ted.com/talks/simon_sinek_how_great_leaders_inspire_action%3flanguage%3dde
https://www.ted.com/talks/simon_sinek_how_great_leaders_inspire_action%3flanguage%3dde
http://s98649d24f843be4e.jimcontent.com/download/version/1371475316/module/7456680286/name/2013-06-17%20Leadership_Studie_BertelsmannStiftung.pdf
http://s98649d24f843be4e.jimcontent.com/download/version/1371475316/module/7456680286/name/2013-06-17%20Leadership_Studie_BertelsmannStiftung.pdf
http://s98649d24f843be4e.jimcontent.com/download/version/1371475316/module/7456680286/name/2013-06-17%20Leadership_Studie_BertelsmannStiftung.pdf

®

Check for
updates

Was Sie tiber New Work wissen sollten

Lars Vollmer und Mark Poppenborg

Egal ob als Manager, Mitarbeiter, Unternehmer oder Berater — man hat immer zu wenig
Zeit, um sich mit den neuen Trends auseinanderzusetzen, die einem in Wirtschafts-
magazinen, auf Konferenzen und in Seminaren nihergebracht werden konnten. Der
Alltag fordert schon genug.

Und wer schon ein paar Jahre arbeitet, der hat gelernt, nicht gleich jeder neuen Mode
nachzulaufen. Viele vermeintliche Megatrends sind ohnehin nur heile Luft. Deshalb ist
es ratsam, sich nicht stundenlang mit jedem neuen Label auseinanderzusetzen. Und wie
ist das mit New Work?

Der Kiihlschrank mit kostenlosen Getrianken fiir die Mitarbeiter, der Tischkicker, die
Massage am Arbeitsplatz, Homeoffice etc. stechen symbolisch fiir ein sehr interessantes
Phinomen, das da seit einiger Zeit in unserer Wirtschaft heranwichst, das man sogar
schon mit Fug und Recht eine ,,Bewegung* nennen kann: New Work. Der Begriff wurde
2004 vom Philosophen Frithjof Bergmann (2004) eingefiihrt. Er suchte nach einer Alter-
native zur ,, Knechtschaft der Lohnarbeit®, nach einer Neuen Arbeit mit Freiriumen zur
Entfaltung der Personlichkeit in Ubereinstimmung mit den eigenen Wiinschen, Hoffnun-
gen, Traumen und Begabungen. Und er fand sie. New Work gibt es.

Dieser hehre Gedanke vermischt sich neuerdings aber wild mit den Ideen von Digi-
talisierung, Arbeiten 4.0 und hipper Start-up-Kultur. New Work bildet in vielen Kop-
fen eine diffuse Wolke, in der Menschen irgendwie anders arbeiten. Menschlicher. In
Turnschuhen statt mit Krawatte. Im Homeoffice, digital vernetzt und hoch flexibel.

L. Vollmer (D<) - M. Poppenborg
Intrinsify.me GmbH, Berlin, Deutschland
E-Mail: team @intrinsify.me

M. Poppenborg
E-Mail: team @intrinsify.me
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