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Editorial

LIEBE LESER,

Telearbeit, Home-Office, Remote Work: Der Trend,
nicht in der Firma zu arbeiten, sondern zu Hause
oder an einem anderen Ort auf der Welt, wird
umso starker, je flexibler sich Arbeitgeber bei
Arbeitszeit und Arbeitsort ihrer Beschaftigten
zeigen — und je mehr Vertrauen auf beiden Seiten
vorhanden ist. Das Besondere an Remote Work
im Vergleich zu Home-Office ist: Die Arbeitskraft
kommt nie oder selten in die Firma, ist aber in der
Regel sozialversicherungspflichtig beschaftigt mit
allem, was an Arbeitnehmerrechten und -pflich-
ten dazugehort. Oft nennt ein Arbeitsvertrag

eine offizielle Arbeitsstatte, die auf Hinweis des
Managements oder des direkten Vorgesetzten

hin aufzusuchen ist. Aber in der Regel diirfen die
Beschaftigen frei wahlen, an welchem Ort sie ihrer
Berufstatigkeit nachgehen. Letztlich definiert jeder
Arbeitgeber fir den eigenen Betrieb selbst, wie er
Remote Work ausgestaltet. Vielfach lassen die Be-
triebe hybride Formen von Remote Work zu. Kann
ein Unternehmen etwa Poolarbeitsplatze anbie-
ten, so haben die Beschéftigten die Mdglichkeit zu
wahlen, wann sie in die Firma fahren und wann
sie an einem anderen Ort arbeiten.

Manche Berufe eignen sich besonders fir Remote
Work, etwa der von Handelsvertretern oder der
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von regional eingesetzten Servicemitarbeitern
in verschiedenen Branchen. Wie viele Menschen
inzwischen in Deutschland remote arbeiten, ist
statistisch nicht erfasst. Fir die USA kursiert ein

deren realer Arbeitsplatz nicht in der Fir-
ma, sondern Uberwiegend zu Hause ist. Mit dem
Wunsch vieler Beschaftigten, vor allem der Millen-
nials, nach selbstbestimmtem Arbeiten steigt auch
hierzulande das Interesse an Remote Work. Selbst
Konzerne wie der Chemieriese BASF erlauben
heute einem kleinen Teil ihrer Mitarbeiter, remote
zu arbeiten. Das gilt fiir Bereiche und Funktionen,
die ihre Arbeit unabhéngig vom Standort des
Unternehmens erledigen kénnen, etwa das Con-
trolling oder die Softwareentwicklung.

Nach der Abwagung der Vorteile — freiere Zeit-
einteilung, bessere Work-Life-Balance, weniger
Pendeln — und der Risiken von Remote Work —
Isolation, fehlende Informationen, Kosten — kann
sich Remote Work fiir viele Angestellte als die per-
sonlich passendere Form des Arbeitens erweisen —
und den Arbeitgeber attraktiver machen.

Dr. Guido Birkner,
verantwortlicher Redakteur


https://qz.com/952961/remote-work-more-americans-now-work-full-time-from-home-than-walk-and-bike-to-their-jobs/
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Neues kurz & knapp

Neues aus der HR-Welt

Der Mittelstand braucht komplexe
Digitallosungen fiir die komplexe bAV
Der Mittelstand steht vor wachsenden Herausfor-
derungen fir die bAV — durch die Digitalisierung,
durch neue Complianceanforderungen und durch
den Niedrigzins und die daraus resultierenden
Belastungen fir die Pensionsverpflichtungen.
Deshalb wiinschen sich bAV-Verantwortliche in
mittelstandischen Betrieben mit 50 bis 500 Mitar-
beitern nicht nur einfache bAV-Produkte, sondern
sie bendtigen von den Anbietern mehr digitale
Komplettlosungen, die Uber das reine Vorsorge-
produkt hinaus auch die digitale Infrastruktur fir
das Unternehmen und fiir die Beschaftigten bereit-
stellen. Dabei wollen die Betriebe die Lésung aus
einer Hand bekommen und nicht auf verschiedene
Dienstleister angewiesen sein, mit denen sie (iber
verschiedene Kandle kommunizieren missten.
Das ergibt die Studie ,Betriebliche Altersversor-
gung im Mittelstand 2019" von F.A.Z.-Fachverlag,
F.A.Z.-Institut und Generali Deutschland.

HR-Report 2019: Rekrutierungskanale
werden immer vielfaltiger

Um Mitarbeiter zu gewinnen, nutzen Unternehmen
immer mehr Rekrutierungskandle. Die Jobportale
biiBen dabei ihre dominante Stellung ein. So set-
zen nur noch 59 Prozent der Unternehmen auf die-
sen Kanal. Zwei Jahre zuvor waren es noch 82 Pro-
zent. Zugleich gewinnen Mitarbeiterempfehlungen
(46 Prozent) und die Nutzung sozialer Medien (32
Prozent) an Relevanz. Externe Dienstleister bleiben
mit 31 Prozent konstant. Printmedien werden da-
gegen weniger genutzt, um Mitarbeiter zu finden
(29 Prozent). Fir den HR-Report 2019 haben Hays
und das Institut fir Beschaftigung und Employa-
bility (IBE) Gber 800 Unternehmen befragt. Etwas
héufiger als im Vorjahr haben die Unternehmen in-
ternational rekrutiert. Lag der Wert vor einem Jahr
noch bei 16 Prozent, stieg er 2019 auf 20 Prozent.
Arbeitgeber suchen neue internationale Mitarbei-
ter bevorzugt in Westeuropa, im deutschsprachi-
gen Ausland und in Nordeuropa.
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Thyssenkrupp nutzt Senior-Experten-
Management per Software

Nicht mehr genug aktive Arbeitskrafte verfligbar?
Kein Problem, denn immer mehr Betriebsrentner
springen ein. Jetzt fahrt der Technologiekonzern
Thyssenkrupp eine Komplettldsung fiir die Reakti-
vierung von Rentnern. Damit steuert der Konzern
den Einsatz von 175 pensionierten Mitarbeitern
an Standorten in Deutschland Uber eine Software-
[6sung. Der Bedarf an solchen Programmen  steigt,
weil immer mehr erfahrene Mitarbeiter von Thys-
senkrupp ihre Fachkompetenzen mit in den Ruhe-
stand nehmen und sich immer schwieriger durch
neue Fachkrafte ersetzen lassen. Angesichts des
demographischen Wandels wird sich diese Situa-
tion in den kommenden Jahren noch verscharfen.
Zwar entwickeln sich Prozesse und Verfahren stén-
dig weiter, doch technologische Anpassungen er-
folgen nur schrittweise. Deshalb setzt der Konzern
auf pensionierte Mitarbeiter mit langer Erfahrung
und verwaltet sie per Software. <



Neues Denken

MOBILFUNKGERATE

Ofter offline

Ein Leben ohne Smartphone? Fir die
meisten von uns undenkbar. Doch immer
mehr Menschen fihlen sich von der
+Always-on-Kultur” gestresst. Wie wir
lernen, durch einen bewussten Umgang

wieder Herr (iber das Handy zu werden.

Smartphones regieren unseren Alltag: Fast jeder
hat eines und nutzt es rund um die Uhr, ergab
die Studie ,Im Rausch des Smartphones” von De-
loitte (2018). Ob E-Mails, WhatsApp, Facebook,
Nachrichten, Videos oder Onlineshopping — die
technischen Wunderwerke 6ffnen die Tiir zur di-
gitalen Welt mit all ihren Méglichkeiten. Doch

jede zweite der 1.000 von Deloitte befragten Per-
sonen hat das Gefiihl, vom Smartphone regiert
zu werden und zu viel Zeit vor dem Display zu
verbringen. Bei den 25- bis 34-Jahrigen sind es
sogar zwei Drittel.

Dr. Robert Krajnik, Berater und systemischer
Therapeut bei der Ge.on Betriebliches Gesund-
heitsmanagement GmbH, beobachtet bei den
Mitarbeitern in vielen Unternehmen und Behor-
den Stresserscheinungen durch digitale Medien.
. Der reflexhafte Griff zum Smartphone hindert
uns am bewussten Wahrnehmen und Erleben
der Umwelt, am Abschalten und am effektiven
Arbeiten”, sagt der 45-Jdhrige. ,Unser Organis-
mus kann nur eine bestimmte Menge an Infor-
mationen aufnehmen. Wenn wir uns permanent
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Multitasking? Ist bei
der Nutzung von Mobil-

funkgeraten weder not-

wendig noch gesund.

© photoschmidt/iStock/Thinkstock/Getty Images.

einer Reiziiberflutung aussetzen, 16st das bei uns
unweigerlich Stress aus.” Mit dieser Beobach-
tung steht Krajnik nicht allein da. Experten wie
der Psychiater Manfred Spitzer oder der Informa-
tiker und Medienwissenschaftler Alexander Mar-
kowetz warnen vor dem digitalen Burnout und
zeigen in Studien, wie exzessive Smartphone-
nutzung Uberreizung, innere Unruhe und Schlaf-
storungen, Kurzsichtigkeit, Haltungsschaden und
sogar Diabetes begiinstigt.

Wo bleibt der Flow?

Insbesondere auf unsere Arbeitsweise wirkt sich
das standige Starren aufs Handy negativ aus. Jedes
Mal, wenn eine neue Botschaft aufblinkt, werden
wir aus unserer Tatigkeit herausgerissen. Konzen-
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Dr. Katja Furthmann

ist freie Journalistin.

Nadine Sieders

ist Referentin, Marketing, ias.

Digital entgiften -

so klappt's:

1. Entriimpeln: Durch Deaktivieren unnétiger
Nachrichten mindern Sie die Infoflut.

2.Signaltone abstellen: Signaltone lenken
ab. Schalten Sie konsequent alle ab und stel-
len Sie Ihr Handy auf Vibrieren.

3.Ignorieren lernen: Nicht sofort auf jede
Nachricht antworten! Allein Sie entschei-
den, wann es lhnen passt zu antworten.

4. Regeln festlegen: Sprechen Sie an, wenn
Sie vom Nachrichteneingang gestresst sind
und nicht sofort antworten. Regeln fiir die
Kommunikation mindern den sozialen Druck.

5.Handyfreie Zonen: Legen Sie handyfreie
Raume wie das Schlaf- oder Esszimmer fest.

6.Pausen machen: Legen Sie smartphone-
freie Zeiten ein. GenieBen Sie diese Pausen.

trations- und Leistungsfahigkeit sinken, weil unse-
re Aufmerksamkeit immer wieder abdriftet. Durch-
schnittlich alle elf Minuten entsperren wir unser
Handy, stellten Forscher in der Studie ,Menthal”
zur Nutzung von Mobiltelefonen fest. Damit kom-
men wir gar nicht mehr in den sogenannten Flow,
also den Zustand kompletter Vertiefung in eine
Aufgabe, der sich erst nach etwa 15 Minuten ein-
stellt.

Zwischen Erwartungsdruck und Gliicks-
gefiihlen

Doch warum fallt es uns so schwer, das Smartpho-
ne einfach wegzulegen? Robert Krajnik sieht dafir
mannigfache Grlinde: ,In unserer ,Always-on-Kul-
tur" ist permanente Erreichbarkeit zur Gewohnheit
geworden und wird als selbstverstandlich voraus-
gesetzt. Das erzeugt einen hohen sozialen Druck,
denn standig ist man gefordert, Erwartungen
anderer zu erfiillen.” Dass viele ihrem Smartphone
nicht widerstehen konnen, liege auch an der ,Ur-
sehnsucht des Menschen, nicht allein zu sein”,
denn genau diese Sehnsucht werde (iber das Han-
dy und vor allem (iber soziale Medien gestillt, der
Apparat wird zum technosozialen Begleiter aufge-
wertet. Immer dann, wenn etwa eine neue Whats-
App-Nachricht aufblinkt, schittet unser Gehirn das
Gllickshormon Dopamin aus, und davon wollen wir
mehr. Schnell wachst das Gefiihl, etwas zu verpas-
sen, wenn wir offline sind.

Wege aus der digitalen Stressspirale

Sollten wir dann nicht einfach wieder zum ,Dumb
Phone”, dem Handy ohne Internet, wechseln?
Robert Krajnik verneint. ,Es geht nicht darum,
komplett aufs Smartphone zu verzichten, sondern
zu lernen, bewusster damit umzugehen”, so der
Experte, der diese digitale Enthaltsamkeit in Semi-
naren vermittelt. Es beginnt damit, genau zu be-
obachten, wann, wie und wo man sein Handy zur
Hand nimmt. Vergleichbar ist das mit der Analyse
seiner Essgewohnheiten, wenn man abnehmen
will. Wir wissen oft erst, welche Kalorienmengen
wir am Tag zu uns nehmen, wenn wir jeden ein-
zelnen Snack ins Erndhrungstagebuch schreiben.
Bei der Selbstwahrnehmung helfen konnen para-
doxerweise auch Apps wie ,Menthal” oder ,Qua-
lity Time". Sie ziehen am Ende des Tages Bilanz,
wie oft das Handy aktiviert und welche Tatigkeiten
ausgefiihrt wurden. Der Aha-Effekt kann ein erster
Impuls sein auf dem miihevollen Weg, unliebsame
Gewohnheiten zu dndern.
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Grenzen setzen macht fokussierter

Wer gelernt hat, sein Verhalten wahrzunehmen,
kann es in einem néchsten Schritt auch leich-
ter steuern und kontrollieren. Das bedeutet vor
allem: Grenzen ziehen, um fokussierter zu wer-
den. ,Ein GroBteil der standigen Notifications ist
unnétig und belanglos”, so Krajniks Erfahrung.
Er wirbt flir analoge Selbstwirksamkeit: das Be-
wusstsein, sich nicht den digitalen Algorithmen
zu unterwerfen, sondern frei tber sein Kommu-
nikations- und Medienverhalten zu entscheiden.
.Zeigen Sie Haltung, indem Sie nicht gleich auf
jede Nachricht reagieren und indem Sie sich ganz
gezielt nur wenige, relevante Informationen aus
der Flut der Nachrichten herausziehen.”

Wer zu selektieren und zu agieren lernt statt nur
zu reagieren, schult seine Medienkompetenz und
rutscht nicht so leicht in die digitale Stressspirale.
Schon kleine MaBnahmen konnen helfen. , Mitar-
beiter im Urlaub kénnen oft gar nicht richtig ab-
schalten, weil sie nach ihrer Riickkehr eine riesige
E-Mail-Flut auf sich zurollen sehen”, erzahlt Kraj-
nik. Sein Rezept: eine automatische Antwort mit
der Bitte, sich ab dem Datum X erneut zu melden,
weil die E-Mail wahrend der Urlaubszeit automa-
tisch gel6scht wird.

Zuriick ins ,richtige Leben”

Neben Reflexion und Selektion sieht Krajnik einen
dritten Aspekt als wichtig an: das Offline-Leben
wieder zu trainieren. Achtsamkeit kultiviert man
nur, wenn man sich ganz auf die Menschen und die
unmittelbare Umgebung einldsst. Reale Gesprache
statt ellenlanger Chats, ein Waldspaziergang statt
Instagram, ein richtiges Buch statt Nachrichten in
Happchen. Mit etwas Selbstdisziplin ist digitales
Entschleunigen nicht schwer und erhdht Ausgegli-
chenheit, Zufriedenheit und Effektivitat.

Wie der sogenannte Technostress entsteht,
untersucht das Forschungsprojekt ,Pravention
fur sicheres und gesundes Arbeiten mit digita-
len Technologien”, kurz PraDiTec im Rahmen
der Initiative ,Gesund — ein Leben lang” des
Bundesministeriums fur Bildung und Forschung.
Federfiihrend ist die Projektgruppe Wirtschafts-
informatik des Fraunhofer-Instituts fiir Ange-
wandte Informationstechnik FIT. Die ias Aktien-
gesellschaft ist einer der aktiven Projektpartner.

<

info@faz-personaljournal.de
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DIGITALISIERUNG
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Sich auf die eigenen Talente besinnen

Digitale Technologien

sind nur Instrumente,

Ein Interview mit dem Okonom, Philoso-

phen und Publizisten Hans Rusinek

Herr Rusinek, die Wirtschaftswelt und die
Arbeitswelt sind seit Jahren von einer Digi-
talisierung erfasst, die immer schneller und
intensiver alle Bereiche des Lebens erfasst.
Fiihrt dieser Trend in die richtige Richtung?

Die Frage nach der richtigen Rich-
tung und dem Fortschritt ist entscheidend. Was be-
deutet uns Fortschritt in einem qualitativen Sinne?
Wenn etwas besser und nicht nur schneller wird
oder mehr? Dass Neues ist nicht gleich besser
ist, dass neue Technologien uns nicht prinzipiell
gliicklicher machen, lernen wir derzeit anhand der
Digitalisierung. Als die erste Digitalbegeisterung
uns schwereloses Surfen und himmlische Clouds
als Fortschritt verkaufte, als Tech-Startups von der
Revolution sprachen und doch nur die Revolution
des Onlineshoppings meinten, konnten wir nur
enttduscht werden. Es ist im wahrsten Sinne des
Wortes eine Ent-Tauschung, der viele Tauschungen

vorausgingen. Da unser Umgang mit Technologie
und Zukunft immer in Pendelbewegungen erfolgt,
schwingt derzeit auch die Haltung zur Digitalisie-
rung: Wir machen Digital Detox, Meetings werden
immer noch am liebsten analog abgehalten, Ar-
beitgeber blockieren sogar den Emailverkehr, und
Regierungen sagen den Techgiganten den Kampf
an. Wir lernen jetzt einzuschatzen, wann die Di-
gitalisierung auch eine Verbesserung fir uns dar-
stellt, wann wir online sein wollen und wann nicht.
Der Erfolg der Digitalisierung bereitet dann den
Boden fiir eine achtsame postdigitale Entwicklung.
Die pendelartige Aushandlung dieses Fortschritts
erinnert an andere Technikeuphorien, wie zum Bei-
spiel die um die Atomkraft, die mit einer beinahe
hysterisch anmutenden Begeisterung begann und
dann im Sinne eines menschenzentrierten Fort-
schritts fiir deutliche Erniichterung sorgte.

Worin liegt der Fortschritt?

Wir missen zwischen Technolo-
gie- und Haltungsfortschritt unterscheiden. Fort-
schritt war im vergangenen Jahrhundert immer

der Zweck der Arbeit liegt
beim Menschen und bei
seinen Talenten.

© VarijantafiStock/Thinkstock/Getty Images.

eine Bewadltigung von Ignoranzkrisen. Wir leiden
unter der Pest und kennen den Ausl6ser nicht.
Durch Forschung finden wir pl6tzlich heraus, dass
Antibiotika, Impfungen und Hygiene die Pest be-
siegen koénnen. Ignoranzkrisen wurden von Tech-
nologie bewaltigt, und der Fortschritt war nicht
mehr aufzuhalten. Heute und in Zukunft sind es
aber gerade Technologien, die Krisen ausl6sen: An-
tibiotika entwickeln Resistenzen, Industrie befeu-
ert Klimawandel, soziale Medien fiihren zu Mob-
bing und Populismus. Der neue Fortschritt muss
also ein Haltungsfortschritt sein und nicht eine
neue Technologie. Das wirklich Fortschrittliche an
der Digitalisierung muss der Umgang mit ihr sein.

Was macht Digitalisierung mit unseren
Arbeitsplatzen und Berufen? Lassen sich
berufliche Lebenslaufe iiberhaupt noch ir-
gendwie planen, wenn in 15 Jahren prak-
tisch jeder Arbeitsplatz digital kompensiert
werden kann?

Auch das ist ein ausgezeichnetes

Beispiel fiir eine Technologiekrise. Auch hier mis- —>
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Hans Rusinek

ist Okonom, Philosoph und
Publizist.

sen wir mit einem Haltungsfortschritt antworten,
hier mssen Lernprozesse stattfinden. Die Idee,
dass jemand ausgelernt hat, wird sich verandern,
weil im Zeitalter der ewigen digitalen Vorldufigkeit
Ausbildung und Ausfiihrung viel mehr in einem
produktiven Wechsel gehen missen. Die Planbar-
keit wird sicher nicht mehr die des 20. Jahrhun-
derts sein, aber daflir auch nicht das schicksalhafte
Korsett eines Lebenslaufes, in das man sich am An-
fang seines Lebens eingesperrt hat. Die elende Fra-
ge ,Was willst du mal werden?” wird ersetzt durch
,Was willst du als Nachstes lernen?” Vielleicht zei-
gen dann Antilebensl3ufe, was wir noch nicht wis-
sen, aber wissen wollen, anstatt zu verdeutlichen,
was wir vor vielen Jahren einmal als vermeintlich
stabiles Wissen erlangt haben. Entscheidend ist un-
ser Umgang mit Nichtwissen. Ein souverdnes und
neugieriges ,Keine Ahnung haben” wird wichtiger
als vermeintliche Expertenschaft. Ich glaube, dass
digitale Technologien mit uns in eine Arbeitsteilung
gehen kdnnen, sie ibernehmen Redundanzen, und
wir konzentrieren uns als sinn- und neugierdefahi-
ge Wesen auf die wirklich tiefe Arbeit.

Wie gelingt es uns, dass die menschliche In-
telligenz auch in Zukunft die Oberhand iiber
die kiinstliche Intelligenz behalt?

Ich halte die beinahe erzfeind-
liche Gegenlberstellung von menschlicher und
kiinstlicher Intelligenz fiir falsch, so spannend sie
im Kino auch sein mag. Symbiosen sind hier viel
passender. Die Debatte um menschliche und kiinst-
liche Intelligenz nimmt an, dass Intelligenz etwas
Festgelegtes ist, unabhdngig von der jeweiligen
Umwelt. Aber das ist falsch. Wenn wir heute bei
Schillern messen, dass sie sich zwar bestimmte In-
halte nicht mehr so gut merken kénnen wie frithere
Generationen, daftir aber viel besser den Weg zum
jeweiligen Wissen: Sind sie dann diimmer oder
intelligenter? Ist es dumm, etwas aus ihrem Kopf
auszulagern, oder ist es intelligent, gerade das zu
tun? Kiinstliche Intelligenz (KI) rdumt also unsere
Festplatte auf — eine weitere Arbeitsteilung. Die
Debatte um Kl sagt mehr iiber unsere Angste aus
als Uber die Realitat. , Die Elektrizitat, die wir uns
so sehr untertan gemacht haben, hat sich bitter an
uns gerdcht, indem sie sich in uns hineinverpflanzt
hat und uns zwingt, mit aller nur denkbaren An-
spannung und Schnelligkeit zu arbeiten”, hieB es
Anfang des 19. Jahrhunderts. Ersetzt man Elektri-
zitat durch Digitalisierung oder eben KI, haben wir
die Diskussionen von heute.
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Wie sollten Topmanager mit der digitalen
Transformation des eigenen Unternehmens
umgehen?

Als beherzte und progressive Ge-
stalter. In Deutschland leben wir in einer Ingenieur-
skultur. Wenn wir Uber Digitalisierung reden, klingt
es meist nach einem Hardwarephanomen. Schu-
len werden digitalisiert, indem man einen Laptop
hinstellt. Im Englischen wird sinnigerweise unter-
schieden zwischen Digitization — das ist tatsachlich
die Ausstattung mit Hardware und das Gewinnen
und Gebrauchen von Daten — und Digitalisation.
Letzteres ist das wirklich relevante Thema, das
Entstehen einer digitalen Wirtschaft und Gesell-
schaft. Hierzulande sind viele Unternehmen dabei,
Digitization zu betreiben, aber das ist nur die Basis
der digitalen Transformation. Nur wenn wir Digita-
lisierung als ein Hardwarethema sehen, fihlen wir
uns dberrumpelt und entmenschlicht. Das richtige
Verstandnis zeigt aber, dass es ein soziales Projekt
ist und dass wir als soziale Wesen es damit auch
viel mehr gestalten kdnnen. Hier kommt also wie-
der das Thema des wirklichen Fortschritts ins Spiel.
Was wollen wir mit digitalen Technologien errei-
chen? Zu welcher Rolle beféhigt uns das? Es ist
kein Zufall, dass zur Zeit der digitalen Revolution
viele Topmanager auch dber ihren Purpose nach-
denken.

Welche Rolle wird HR in einer noch starker
digitalisierten Arbeitswelt (ibernehmen?
Wie verandern sich das Profil und die Auf-
gaben von HR?

Im HR kommen all diese Themen
zusammen: Wie kann ich das Unternehmen zu
einem Haltungsfortschritt bringen, damit es sich
nicht in Technologiekrisen verheddert? Wo kann
kiinstliche Intelligenz Mitarbeiter zu erflllteren,
von Redundanzen befreiten Gestaltern machen?
Was bedeutet es, Kollegen nach dem, was sie ler-
nen wollen, zu beurteilen und nicht etwa nach ih-
rem IT-Studium in den neunziger Jahren? Und nicht
zuletzt: Wie schaffen wir es in unserem Unterneh-
men, nicht trotz Digitalisierung, sondern gerade
deswegen einen Purpose zu leben, uns darauf zu
besinnen, was unsere Talente sind und wie sie den
aktuellen Bediirfnissen der Welt Rechnung tragen?
Ich sehe hier HR in einer bedeutenden Schlissel-
rolle. Die Voraussetzungen sind da, es braucht nur
Mut und Offenheit. <

info@faz-personaljournal.de
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Neues Machen

GESUNDHEITSWESEN
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Welche digitalen Skills Klinikgeschaftsfiihrer

brauchen

Die digitalen Aufgaben

fiir Klinikgeschaftsfiihrer

werden immer umfang-

reicher.

Kostendruck, Datenschutzvorgaben,
Hackerangriffe und technische Innovatio-
nen als Treiber von auBen: Viele Kliniken
und Krankenhduser missen jetzt die
digitale Transformation angehen. Doch
der Riickstand ist enorm. Vor allem der
Fiihrungsebene stehen gravierende Ver-

anderungen bevor.

Viele Hauser und Einrichtungen im Gesundheits-
wesen haben bei der eigenen Digitalisierung noch
einen weiten Weg vor sich, manche sogar einen
sehr weiten. Nach dem Monitoring-Report des
Bundeswirtschaftsministeriums nehmen die deut-
schen Kliniken im Vergleich unter elf Branchen den
letzten Platz ein. Das gilt umso mehr, wird der Be-
griff wirklich ernst genommen, denn hierbei geht
es um nicht weniger als eine vollstandige, ressort-

und bereichsibergreifende Digitalisierung wesent-
licher Prozesse und Abldufe auf der Basis einer
Gesamtstrategie, erganzt um eine entsprechende
Unternehmens- und Arbeitskultur, die auch gelebt
werden muss.

Als Ergebnis locken erhebliche Effizienzgewinne
und Kostensparméglichkeiten, aber auch Chancen
auf signifikant verbesserte Abldufe und Qualitéts-
standards. Das ist fiir die meisten Gesundheitsun-
ternehmen der einzige Hebel, um der Triade aus
erhohtem Kostendruck und intensiverem Wett-
bewerb bei gleichzeitigem Fachkraftemangel zu
begegnen — einer Situation, die sich durch die
demographische Entwicklung und der Alterung
der Bevélkerung kiinftig noch verscharfen wird.
Um diese Herausforderung zu bewdltigen, wird
IT im Gesundheitswesen schon in naher Zukunft
eine noch viel groBere Rolle spielen, etwa in Form
immer ausgefeilterer Losungen fir medizinischen
3D-Druck und Robotik oder mittels Einsatz von
kiinstlicher Intelligenz.

© LeoWolfert/iStock/Thinkstock/Getty Images.

Risikofaktor IT-Sicherheit

Fir weiteren Handlungsdruck sorgen die immer
groBeren Risiken im Zusammenhang mit einer
unzureichenden Digitalisierung. So ergab eine An-
fang 2018 unter 362 Fiihrungskraften deutscher
Krankenhauser und Pflegeeinrichtungen erhobene
Studie der Personalberatung Rochus Mummert,
dass 43 Prozent der Fiihrungskrafte bereits einmal
Ziel eines Hackerangriffs waren. 48 Prozent fihl-
ten sich vor Attacken nicht ausreichend geschiitzt.
Dabei kénnen sich solche Vorkommnisse gerade
im Gesundheitswesen fatal auswirken, weil es um
Leben oder Tod gehen kann. Noch harmlos war ein
Vorfall im November 2018 in einem Krankenhaus
in Firstenfeldbruck bei Miinchen: Dort sorgte ein
Verschllsselungstrojaner dafiir, dass Uber ldngere
Zeit kein einziger PC und Server funktionierte.

Ein weiteres [T-Sicherheitsrisiko ist der Diebstahl
einzelner Patientendaten oder kompletter Daten-
sdtze, was gerade bei Gesundheitsdaten, die den

intimsten Bereich des Menschen berihren, beson- —>
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ders gravierend ist. Demgegenuber stehen immer
strengere und komplexere Vorgaben des Gesetz-
gebers, etwa in Form von DSGVO, E-Health- oder
IT-Sicherheitsgesetz, die penibel zu erfiillen sind.

Digitalisierung als Chefsache

Sowoh! aufgrund der zeitlichen Dringlichkeit als
auch aufgrund ihrer ganzheitlichen Auswirkung auf
das Unternehmen muss das Thema Digitalisierung
im Gesundheitswesen spatestens jetzt zur Chefsa-
che werden. Schon hier liegen jedoch die ersten
Herausforderungen: Die Vorfinanzierung von In-
vestitionen in DigitalisierungsmaBnahmen  wird
aufgrund des abnehmenden Finanzierungsspiel-
raums der Krankenhduser immer schwieriger — dies
wird von Krankenhausgeschéftsfiihrern als groBtes
Hemmnis fiir die digitale Weiterentwicklung gese-
hen. Nach dem Problem ungenigender finanzi-
eller Mittel ergab die eingangs zitierte Studie als
zweitgroBte Hirde beim Entwickeln und Umsetzen
einer Digitalstrategie fehlendes Digital-Know-how
seitens der Flhrungskréfte. Umso mehr missen
Kliniken und Krankenhduser beim Recruiting neuer
Executives heute auf profunde IT-Kenntnisse von
Bewerbern achten, sowohl grundsatzlich wie auch
in Form von Projektmanagementerfahrung.

Fiir viele Personalentscheider aus der Branche
bedeutet dies, sich selbst erst einmal das ent-
sprechende Know-how anzueignen, um IT-Wissen
von Kandidaten mit Blick auf die speziellen An-
forderungen im Gesundheitswesen bewerten zu
konnen. Parallel gilt es, fir die Fihrungsriege eine
systematische Qualifizierung zu entwickeln. Die-
se muss zeitnah zumindest einen grundlegenden
Kenntnisstand zu allen wesentlichen IT-Themen
vermitteln, um etwa interne Fachabteilungen und
externe Dienstleister adaquat steuern zu kénnen.

Mitarbeiter fiir Digitalisierung gewinnen

Auch auf Persdnlichkeitsebene ist ein neuer Fokus
erforderlich. Eine tiefgreifende Digitalisierung, wie
sie vielen Hausern bevorsteht, kann unter Arzten
und Mitarbeitern erheblichen Widerstand und Zwei-
fel hervorrufen. Das bestatigt die zitierte Studie: Als
weitere Hlrde benannten die Flihrungskrafte Wi-
derstand in der Belegschaft aus Angst, dass sich der
eigene Arbeitsplatz verdndert. Dies geht einher mit
fehlendem Digital Know-how der Mitarbeiter.
Kiinftig braucht es in vielen Kliniken weniger
klassisch verwaltende Manager als vielmehr vi-
siondre Flihrungskrafte: Menschen, die sowohl
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IT-kompetent sind als es auch verstehen, andere
fur eine Sache zu gewinnen, insbesondere durch
eine echte Vision und durch Charisma. Gefordert
ist auch eine ausgepragte Kommunikationsfahig-
keit, da es bei groBeren Change-Projekten immer
darum geht, betroffene Mitarbeiter umfassend an-
zuhdren und zu sehen. Dies setzt personliche Kom-
petenz fiir einen intensiven persénlichen Austausch
voraus, damit eine mdgliche Kluft erfolgreich Uber-
brlickt werden kann und ein zielfiihrender Dialog
entsteht, der alle Beteiligten zusammenbringt.

HR muss daher ab jetzt deutlich zwischen Ma-
nagern und Leadern unterscheiden. Beide Begriffe
werden im deutschen Sprachraum gern noch in ei-
nen Topf geworfen, obwohl sie zwei verschiedene
Arten von Fihrungskraften beschreiben. Bei beste-
henden Executives kann eine entsprechende inten-
sive Weiterentwicklung der eigenen Personlichkeit
angeraten sein, etwa durch Coaching.

Technik und gelebte Kultur

Eine Frage der Personlichkeit ist auch die Féhigkeit
zu mentaler Agilitét und fiir agiles Arbeiten — ein
weiterer Skill, der vor dem Hintergrund der Digita-
lisierung gefordert ist, nachdem IT-Projekte heute
am stdrksten von einer neuen Arbeits- und Fiih-
rungskultur gepragt sind, bei der Planbarkeit und
klassische Hierarchien in den Hintergrund riicken.
Es dominieren Werte wie Flexibilitat, autonomes
Handeln und Zusammenarbeiten in immer neuen
Konstellationen. Auch hier miissen Fuhrungskraf-
te (iber ein adaquates Mindset verfigen, um die
Chancen einer Digitalisierung zu nutzen und nicht
durch veraltetes Denken zum Bremser zu werden.
Die richtige Persénlichkeit spielt noch aus einem
anderen Grund eine wichtige Rolle. Eine Digita-
lisierung ist nur dann erfolgreich, wenn sie nicht
nur technisch-fachlich vollzogen ist, sondern auch
von den Beteiligten angenommen und positiv ge-
lebt wird. Deshalb braucht es Fihrungskrafte, die
aus eigener und echter Uberzeugung handeln und
mit gutem Beispiel vorangehen, indem sie sinnvol-
le Arbeit mit digitalen Tools und Technologien im
Arbeitsalltag selbst pflegen — auf eine Weise, bei
der auch die Anforderungen einer modernen IT-Si-
cherheit sichtlich gelebt werden — einer von vielen
Abstrahleffekten, die die (IT-)Kultur eines Hauses
pragen und den Aufbruch in eine erfolgreiche digi-
talisierte Zukunft nachhaltig untersttitzen. <

info@faz-personaljournal.de
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Teamwork trotz raumlicher Trennung

Wahrend des

ganzen Jahres

L

remote und verstreut,
doch bei der Workation
trifft sich das Solid-

mind-Team.

Interview mit Sandra Zodel, Remote

Team Management, SOLIDMIND

Frau Zodel, wie sieht die Geschéaftsidee des
Start-ups aus?

Unser Geschaftsfiihrer Lars Mller
hat die Firma 2015 mit der Intention gegrlindet,
Nahrungsergdnzungsmittel zu entwickeln, die tat-
sachlich wirken und das halten, was sie verspre-
chen. Wir schauen, wie wir gesundheitliche Defi-
zite durch Nahrungserganzungsmittel ausgleichen
und wie die Menschen so ihr Leben wieder selbst-
bestimmt in die Hand nehmen kénnen. Unsere USP
ist die liposomale Darreichungsform, die eine sehr
effiziente und bekdmmliche Aufnahme im Kérper
ermdglicht. Vor einem halben Jahr haben wir die
Cannabidiol-Marke ~ Hempamed
und wagten uns damit in das neue Segment der
CBD-Produkte vor. Ein weiteres Standbein ist die
exklusive Vertriebsunterstiitzung von Fremdmar-
ken Uber den Onlinemarktplatz Amazon.

ibernommen

Bei Solidmind arbeiten alle neun Mitarbei-
ter remote. Sie sind festangestellt, arbeiten
aber an x-beliebigen Orten. Funktioniert das?

Das Spannende an dem Arbeits-
modell Remote Work ist, dass sie Freiheit und Si-
cherheit vereint. Wir sind alle Festangestellte und
arbeiten eng in einem Team zusammen, allerdings
sind der Arbeitsort und gréBtenteils auch die Ar-
beitszeit frei wahlbar. Ein Biro besitzen wir trotz
des Verkaufs von physischen Produkten nicht. Wir
wohnen und leben in verschiedenen Landern und
arbeiten dadurch in unterschiedlichen Zeitzonen.
Jeder hat die Freiheit, tdglich fiir sich zu entschei-
den, wie er die Arbeitszeit und den Arbeitsort fir
sich passend gestaltet. Wir statten die Mitarbeiter
mit allen Mitteln aus, die sie flr die Arbeit benoti-
gen. Die Kosten fir Strom, Telekommunikation und
Raum sind wiederum mit dem Gehalt abgegolten.

Wie funktioniert die Zusammenarbeit?
Fir eine gute und skalierbare
virtuelle Zusammenarbeit brauchte es interne

© Sandra Zodel.

Rahmenbedingungen und Strukturen. Dazu gehé-
ren regelmaBige Callzeiten, zu denen wir uns per
Videokonferenz austauschen. Auch virtuelle, asyn-
chrone Kommunikation ist ein Thema. Damit diese
gesund und reibungslos funktioniert, haben wir ei-
nen Leitfaden erstellt, der einen produktiven, aber
auch wertschatzenden und positiven Austausch im
Arbeitsalltag ermdglicht. Zudem hat jeder Mitar-
beiter seine monatlichen Zielvorgaben, die er sich
gemeinsam mit der Geschaftsfiihrung setzt.

Wie entsteht trotz der rdumlichen Trennung
der Mitarbeiter eine Unternehmenskultur?
Uns verbindet trotz der Entfer-
nung die intrinsische Motivation miteinander.
Es geht uns nicht nur darum, Geld zu verdienen,
sondern wir verfolgen bei Solidmind eine Vision.
Zweimal im Jahr treffen wir uns zu einer sogenann-
ten Workation, einem Mix aus Work und Vacation,
an einem schénen Ort und besprechen gemein-
sam die ndchsten Schritte. In dieser Zeit entstehen

immer neue Bereiche unserer Kultur, und wir defi- —>
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nieren unsere Werte und Visionen. Es ist wichtig,
dass wir alle am gleichen Strang ziehen. Ein Teil
unserer Unternehmenskultur ist auch, die Mitarbei-
ter dabei zu unterstiitzen, dass sie ihre Arbeit so
gut wie mdglich machen. Es gilt dabei, die Starken
und Wiinsche des Einzelnen herauszufinden und
zu fordern. Jeder Mitarbeiter darf und soll sich so,
wie er ist, in die Firma einbringen. Diese starke in-
terne Kultur und die intrinsische Motivation jedes
Einzelnen schaffen das notige Vertrauen gegen-
liber den Mitarbeitern, dass diese auch wirklich
arbeiten.

Sie sind fiir HR bei Solidmind verantwortlich.

Ja, ich kiimmere mich um das
Remote Recruiting, also die Gewinnung und das
Onboarding neuer Mitarbeiter. Zudem zdhlen die
klassischen Personalfunktionen zu meinen Aufga-
ben. Und ich habe zusammen mit einer Kollegin
das Team Happiness gegriindet. Wir achten ge-
zielt darauf, neue Mitarbeiter in das Team zu in-
tegrieren und dem Teamgefihl in einem réumlich
getrennten Team so viel Relevanz wie méglich zu
verschaffen.

Welche Schattenseiten hat Remote Work?

Es gibt einige Herausforderungen
bei diesem Modell, die individuell auftreten kon-
nen. Da wére an erster Stelle der fehlende soziale
Austausch, der irgendwann in ein Gefthl der Ein-
samkeit minden kann. Wenn sich ein Mitarbeiter
einsam fiihlt, suchen wir gemeinsam eine Lésung.
Dazu zdhlt zum Beispiel die Vermittlung eines Ar-
beitsplatzes in einem Coworking-Space an seinem
Wohnort oder virtuelle Teamaktivitaten. Uns sind
die Schattenseiten des Remote-Modells bewusst.
Deshalb versuchen wir, Mitarbeiter von Beginn an
dafiir zu sensibilisieren, um die negativen Aspekte
bestmdglich zu entkraften. Wichtig fiir eine lang-
fristig erfolgreiche Arbeit in einem Remote Team
sind Selbstfiirsorge und Eigenverantwortung fir
die eigene Gesundheit und die Work-Life-Balance.
Jeder Mitarbeiter kann und sollte Fragen rund um
Remote Work fiir sich so entscheiden, dass er ge-
sund bleibt und dass seine Lebens- und Arbeitssi-
tuation zu ihm passt. Als Remote Worker braucht
es die Fahigkeit, fir sich zu entscheiden, wann man
Pausen macht und den Arbeitstag beendet. Umge-
kehrt sollte der Arbeitgeber Strukturen und Richtli-
nien schaffen, damit der Lebensstil und die Arbeit
fur jedes Teammitglied gesund bleiben.
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Welche arbeitsrechtlichen Fragen stellen
sich bei einer Remote-Festanstellung?
Zunéchst sind wir alle normal
festangestellt, haben einen Arbeitsvertrag, und
fir uns gelten der gesetzliche Kiindigungsschutz,
Urlaubsanspriiche und andere Regelungen wie fiir
andere sozialversicherungspflichtig Beschéftigte
auch. Hinzu kommt bei uns noch eine Betriebsver-
einbarung zur Telearbeit. Dabei geht es etwa um
Sicherheitsvorschriften rund um den Datenschutz-
und um IT-Vorkehrungen. Auch sind hier Einschran-
kungen zur Erreichbarkeit definiert. Bei zeitflexib-
lem Arbeiten sind solche Regelungen sinnvoll, so
dass der Mitarbeiter nicht dem Gefiihl der stan-
digen Erreichbarkeit ausgesetzt ist. Ein weiterer
Punkt ist das Thema Ergonomie, denn auch bei Re-
mote-Mitarbeitern trdgt der Arbeitgeber eine Ver-
antwortung fir deren Gesundheit. Remote Work
ist aus arbeitsrechtlicher Sicht also umsetzbar, aber
der rechtliche Rahmen ist noch ausbauféhig. Es
mangelt an ein paar Stellen an gesetzlichen Re-
gelungen, es gibt einige Grauzonen, etwa bei der
Krankenversicherung. Wer (ibernimmt die Kosten,
wenn ich mir in Bali ein Bein breche? Noch bietet
keine Krankenversicherung einen weltweiten Versi-
cherungsschutz fiir Berufstatige an.

Wie lasst sich Remote Work auf traditionell
organisierte Unternehmen iibertragen?

Auf Teamebene wird das in Ein-
zelfdllen bereits gemacht. Wir haben gerade einen
DAX-30-Konzern dabei begleitet, Remote Work
fiir einzelne Bereiche einzuflihren, etwa flr das
Controlling und fir digitale Geschéftsfelder. Fir
solche Unternehmen eignen sich Hybridlésungen
am besten, da BUros bereits existieren. Jeder Be-
trieb muss hier seinen eigenen Weg finden, denn
hier gibt es keine Ldsung, die eins zu eins auf alle
Firmen (ibertragbar ist. Ich bin mir aber sicher, dass
Remote Work die zukiinftige Arbeitswelt revolutio-
nieren wird. Es gibt bereits heute unglaublich viele
Tools und Lésungen, die virtuelle Arbeit Tag fir Tag
besser zu gestalten. Im ersten Schritt braucht es
lediglich Offenheit und die Bereitschaft, anders zu
denken. Wenn man Remote Work als traditionell
organisiertes Unternehmen einflhren will, ist es
wichtig, zundchst das Grundregelwerk zu verste-
hen. Remote Work funktioniert nur dann nach-
haltig, wenn sich auch die Firmenpolitik anpasst.
Dann kann der Change eine Chance fir alle sein. <

info@faz-personaljournal.de
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HR-STRATEGIE
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Ohne (Personal-)Strategie zum Erfolg?

Bei der Entwick-
lung einer Personal-

strategie greifen die

einzelnen Schritte wie

Zahnrader ineinan-

Eine klare Ausrichtung der Personal-
abteilung ist entscheidend fiir den
Unternehmenserfolg. Die Verbindung
einer personaleigenen Strategie mit
den Unternehmenszielen schafft fiir
beide Seiten vielfaltige Vorteile. Doch
hat HR schon eine eigene Strategie?
Viele Unternehmen missen diese Frage
verneinen. Die folgenden drei Schritte
helfen bei der Entwicklung einer eigenen
Personalstrategie.

Die wenigsten Unternehmensbereiche in deut-
schen Unternehmen haben eine eigene Strategie
fir sich definiert. Auch der Personalbereich macht
hier keine Ausnahme. Doch ohne eine eigene Stra-
tegie verpasst er die Chance, sich als strategischer

Partner zu positionieren. Entscheidungen werden
meist situationsspezifisch getroffen und sind von
kurzfristigen Aspekten und operativen Themen
getrieben. Trotz der gestiegenen Bedeutung von
Personal wird der Beitrag von HR in Bezug auf
den Unternehmenserfolg als gering und die Per-
sonalabteilung meist als administrativer Verwalter
wahrgenommen. Dabei sind gerade personelle He-
rausforderungen fiir den zukiinftig Unternehmens-
erfolg entscheidend.

Personalstrategie — ein Ass im Armel
fiir zukiinftige Herausforderungen

Diese mitunter disruptiven Herausforderungen
in Deutschland sind der Fachkraftemangel, der
demographische Wandel, die digitale Transforma-
tion sowie ein effizientes und effektives Talentma-
nagement. Nach aktuellen Berechnungen werden
bereits in zehn Jahren

Zuséatzlich bleiben schon heute Stellen zu

© Rawpixel/iStock/Thinkstock/Getty Images.

Gleichzeitig missen Mitarbeiter in
neuen trans- und interdisziplindren Kompetenzen
weitergebildet werden, um die Wettbewerbsfa-
higkeit deutscher Unternehmen auf dem interna-
tionalen und digitalen Markt auch in fiinf Jahren
sicherzustellen.

HR ist maBgeblich gefordert, zum zukiinftigen
Unternehmenserfolg beizutragen. Hierflir soll die
Personalabteilung nicht nur auf Anforderungen re-
agieren, sondern zukiinftigen Herausforderungen
aktiv begegnen. Dabei leitet eine Funktionalstra-
tegie, ausgehend von der Unternehmensstrategie,
eine spezifische Vision und Zielsetzung fiir einen
Unternehmensbereich ab. Der Fokus einer Funkti-
onalstrategie richtet sich im Allgemeinen auf die
Entwicklung der Abteilung. Bei HR kommen im Be-
sonderen noch Schliisselthemen wie Arbeitgeber-
marke, Unternehmenskultur und Recruiting hinzu,
die eine Wirkung Uber das Unternehmen hinaus
auf den Markt haben.


https://www.bmwi.de/Redaktion/DE/Dossier/fachkraeftesicherung.html
https://www.bmwi.de/Redaktion/DE/Dossier/fachkraeftesicherung.html
https://www.bmwi.de/Redaktion/DE/Dossier/fachkraeftesicherung.html
http://doku.iab.de/kurzber/2018/kb2318.pdf
http://doku.iab.de/kurzber/2018/kb2318.pdf
http://doku.iab.de/kurzber/2018/kb2318.pdf

Neue Losungen

Christian Baier

Partner, 4C GROUP AG
Management Beratung

christian.baier@4cgroup.com

Noemi Haderlein

Beraterin, 4C GROUP AG
Management Beratung

Noemi.haderlein@4cgroup.com

Ziel und Nutzen der Funktionalstrategie flir HR
und das Gesamtunternehmen sind die Ausrichtung
der Personalaktivitéten auf eine einheitliche Stra-
tegie sowie die Realisierung der HR-Themen in der
Unternehmensstrategie.

In drei Schritten zur Personalstrategie

Den meisten HR-Abteilungen fehlen die Methoden-
und Inhaltskompetenz sowie die Zielbildfahigkeit
zum Aufbau der Funktionalstrategie. Wie Iasst sich
in drei Schritten eine erfolgreiche Personalstrategie
entwickeln und umsetzen? Hierfiir wird in einem
ersten Schritt der Status quo ermittelt. Abgeleitet
aus diesen Ergebnissen, wird im zweiten Schritt ein
zukiinftiges Zielbild definiert. SchlieBlich wird die
Transformation vom Status quo zum Zielbild durch
die Festlegung von MaBnahmenpaketen und durch
einen konkreten Umsetzungsplan erreicht.

Zu Beginn steht die Analyse der Unternehmens-
strategie in Bezug auf die zukiinftige Ausrichtung
des Unternehmens sowie relevante Aspekte, wel-
che eine Auswirkung auf den Bereich Personal
sowie die Belegschaft haben. Das sind beispiels-
weise ein geplantes organisches oder anorgani-
sches Wachstum bzw. ein Abbau oder der Eintritt
in neue Geschéftsfelder. Begleitend zur Analyse der
Unternehmensstrategie erfolgt eine Untersuchung
des Status quo der Personalabteilung durch rele-
vante Personalentscheider und Vertreter des Senior
Managements, um eine umfassende interne sowie
externe Perspektive zu erhalten. Mithilfe einer
SWOT-Analyse, die beispielsweise im Rahmen von
Fokusinterviews oder Workshops erarbeitet wird,
wird eine vollumfanglichen Betrachtung sowie
Bewertung der HR-Abteilung erzielt. Zur Struktu-
rierung der internen Starken-Schwachen-Analyse
kann die Bewertung anhand von bestimmten Kri-
terien wie zum Beispiel der Aufbau- und Ablauf-
organisation, den vorhandenen HR-IT-Systemen,
Mitarbeiter- und Personalinstrumenten sowie der
Kunden- und Serviceorientierung erfolgen. Durch
eine anschlieBende Priorisierung der identifizierten
Verbesserungspotenziale erhdlt man aus der Ana-
lysephase eine erste Ausgangslage fiir die Perso-
nalstrategie.

Aufbauend auf den Ergebnissen des Status quo,
erfolgen im zweiten Schritt die Erarbeitung und die
Definition des Zielbildes. Das Zielbild beschreibt
dabei die grundsatzliche Ausrichtung bzw. Vision
von HR fiir die ndchsten drei Jahre, indem die Rol-
le, die HR zukiinftig einnehmen méchte, sowie das
Selbstverstandnis klar formuliert werden. Auf Basis
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dieses Zielbildes werden drei bis finf Strategiefel-
der definiert sowie mogliche Inhalte abgeleitet. So
konnen etwa die Unternehmenskultur und die Ar-
beitgebermarke ein Strategiefeld sein. Ziel ist eine
attraktive interne und externe Arbeitgebermarke
mit einer offenen und kooperativen Unterneh-
menskultur, geprdgt von den Unternehmenswer-
ten.

Vor Beginn des dritten Schrittes sollten das im
Ergebnis erarbeitete Zielbild und die Strategiefelder
mit der Unternehmensausrichtung des Senior Ma-
nagements abgestimmt werden, um ein einheitli-
ches Commitment der erarbeiteten Ausrichtung
der Personalstrategie zu erreichen. Die anschlie-
Bende Planung und Umsetzung der Transformation
vom Status quo hin zum Zielbild erfolgen im dritten
und letzten Schritt durch eine Definition von MaB-
nahmenpaketen je Strategiefeld sowie von daraus
abgeleiteten Einzelmafnahmen. Die Priorisierung
und Visualisierung der Wirksamkeit der MaBnah-
menpakete in Bezug auf das Gesamtunternehmen
werden anhand einer Nutzenlandkarte dargestellt.
Zusammen mit einem Umsetzungsplan, in wel-
chem eine Festlegung von Verantwortlichkeiten,
Prioritdten und Budgets fur die EinzelmaBnahmen
erfolgt, wird die Transformation der Personalstra-
tegie im Ergebnis als Big Picture greifbar und der
Entwicklungsweg deutlich.

Fiir eine erfolgreiche Umsetzung der Personal-
strategie ist anschlieBend die Beriicksichtigung von
drei Aspekten essenziell. Um keine Luftschlésser zu
kreieren, sollten zum Ersten immer die Ergebnisse
der ersten Phase im Blick behalten werden, indem
die MaBnahmenplanung unter Beachtung der
verfligbaren Kapazitaten sowie der vorhandenen
Instrumente und Systeme erfolgt. Damit die Mit-
arbeiter die Umsetzung der Personalstrategie zum
Zweiten mittragen und akzeptieren, werden sie
durch eine rechtzeitige Einbindung im Rahmen der
Transformation der HR-Strategie mit auf die Reise
genommen. Die Ausrichtung der Personalarbeit
wird zusatzlich im Unternehmenskontext verankert,
indem das Zielbild durch eine unternehmensweite
Information und Kommunikation sichtbar gemacht
wird. Zum Dritten sollte die Personalstrategie als
agiler und iterativer Prozess verstanden werden,
den es im Rahmen eines jahrliches Reviews zu
Uberarbeiten und an entstandene Handlungsbe-
darfe anzupassen gilt.

info@faz-personaljournal.de
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,Der CDO ist das digitale Triffelschwein”

Um im Wettbewerb in ihrem Kernge-
schaft zu bestehen, missen sich Unter-
nehmen noch starker auf die digitalen
Bedarfe ihrer Kunden einstellen. Das
erfordert oft die Bereitschaft, das eigene
Geschaftsmodell im Bedarfsfall neu zu
erfinden. Die Losung flir die digitale
Transformation soll ein Chief Digital Of-
ficer (CDO) bringen. Doch dieses begehr-
te Profil ist auf dem Arbeitsmarkt nicht
leicht zu finden.

,Der Chief Digital Officer muss ein digitales Trif-
felschwein sein, das friihzeitig neue digitale Trends
aufspiirt und dem Unternehmen sagt, wie es da-
rauf zu reagieren hat”, sagt Jorg Kasten, Chair-
man der Boyden World Corporation & Managing
Partner von Boyden Deutschland. , Sonst wird ein
Unternehmen ganz schnell ein zweites Nokia und

verschlaft Trends.” Tatsachlich miissen Unterneh-
men in vielen Branchen ihr Geschaftsmodell und
die eigene Organisation immer starker an den di-
gitalen Bedirfnissen ihrer Kunden ausrichten. Nur
wer sich als innovativer, agiler Wettbewerber po-
sitioniert, kann auch morgen neue Bedarfe seiner
Kunden kurzfristig bedienen. Dafiir miissen immer
mehr Prozesse und Strukturen im eigenen Unter-
nehmen digitalisiert werden.

Losen soll das Problem der Chief Digital Officer
(CDO). Deshalb schaffen immer mehr Unterneh-
men diese Position im Top-Management oder
direkt darunter neu. Wichtig ist, dass die digitale
Transformation als grundlegende Veranderung des
Geschaftsmodells und der Organisation begriffen
wird — ein Prozess, der nicht morgen abgeschlos-
sen ist. Deshalb wird der Bedarf an CDOs auf ab-
sehbare Zeit bleiben. , Ich weiB nicht, ob sich der
CDO mittelfristig selbst tiberfllissig macht”, betont
Jérg Kasten. , Die Digitalisierung nimmt eher zu als
ab, und was in fiinf Jahren ist, ist unklar.” Somit
wird die Digitalisierung auch fiir die Customer-
Experience erfolgsentscheidend bleiben.

Der CDO setzt seine

Projekte der digitalen

Transformation mit agi-
len Teams um.

© aurielaki/iStock/Thinkstock/Getty Images.

Offenes Anforderungsprofil fiir den
CDO

Welchem Anforderungsprofil muss ein Kandidat
entsprechen? Die Antwort ist schwierig, weil noch
kein klares Anforderungsprofil fir CDOs existiert
und weil es sich individuell an den einzelnen Or-
ganisationen ausrichten muss. Letztlich kann le-
diglich eine Person ein solches Profil erstellen: der
CDO selbst.

Die benétigten Skills beriihren mehrere Bereiche
im Unternehmen, doch ein Schwerpunkt steht fest:
Ein CDO ist von seinem Aufgabenfeld her heute
zuerst technisch ausgerichtet. Deshalb machen
auch weniger Betriebswirte den Job, weil techni-
sches Know-how dafir unverzichtbar ist. Zugleich
muss ein CDO die Sprache des Business sprechen
kénnen. , Ein CDO ist kein technisch versierter CIO,
der auch ein bisschen strategisch denken kann,
sondern er muss das Unternehmen und sein Ge-
schaftsmodell in der Tiefe verstehen”, so Headhun-
ter Kasten. ,Nur so kann er den Change denken
und neue Geschaftsmodelle auf digitaler Basis
entwickeln.”
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Change-Prozesse fallen insbesondere tradi-
tionell organisierten Betrieben schwer. Deshalb
kommt es immer wieder zu Spannungen mit an-
deren Flhrungskréften und Mitarbeitern, wenn
ein CDO beginnt, ein Unternehmen umzubauen.
SchlieBlich wirkt sich die digitale Transformation
in den meisten Organisationen auf alle Bereiche,
Strukturen und Prozesse aus. Das gefallt nicht je-
dem und ruft Widerstand hervor.

Deshalb ist die Frage, ob ein neuer CDO aus dem
Unternehmen kommt oder extern rekrutiert wird,
erfolgsentscheidend. Die Besetzung mit einem in-
ternen Talent aus den eigenen Reihen mag auf den
ersten Blick die bequemere Lésung sein, doch ist
offen, ob ein bekanntes Gesicht den notwendigen
kritischen Blick von auBen auf die Organisation
und den Veranderungsbedarf hat. Auch miiss-
te sich ein Insider in der neuen Rolle erst einmal
durchsetzen.

CDO als freier Radikaler

Der CDO ist eine Stabsrolle, die in der Regel am
Vorstand hangt. Er agiert in der Organisation wie

ein freier Radikaler auBerhalb der klassischen Hier-
archie. Fiir seine Projekte stellt er sich jeweils agile
Teams aus verschiedenen Bereichen zusammen
und arbeitet dabei im Netzwerk Gber Hierarchien
hinweg. Die digitale Transformation gelingt nur
dann, wenn die bisherige Organisation mit ihren
Strukturen und Prozessen auf links gedreht wird.
Daflrr braucht ein CDO die Riickendeckung des
Vorstands. ,Ein CDO muss in der Unternehmens-
hierarchie méglichst hoch aufgehangt sein”, sagt
Kasten. ,Er braucht Augenhdhe mit dem Top-Ma-
nagement, um wirklich etwas bewegen zu kén-
nen.”

Viele Unternehmen bevorzugen fiir die Beset-
zung der C-Level-Position einen externen Kandi-
daten, der die bendtigten digitalen Kompetenzen
mitbringt. Wird fir die Stelle kurzfristig eine Be-
setzung gebraucht, bietet sich ein Interimsmana-
ger an, der zundchst die kurzfristigen Aufgaben
durchfiihrt, die am dringendsten erledigt werden
mussen.

Einen sehr guten CDO aus einem anderen Un-
ternehmen loszueisen ist extrem schwierig. , Die
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Wechselbereitschaft von CDOs ist generell nicht
hoch”, meint Kasten. Viele Spitzenleute haben
schon mehrere Angebote auf dem Tisch und kon-
nen sich den nachsten Job aussuchen — falls sie
tiberhaupt gehen wollen. Das macht die Aufgabe
fir Headhunter umso spannender. Um richtig gute
Kandidaten fiir die CDO-Funktion zu identifizie-
ren, missen sich Headhunter den Markt systema-
tisch anschauen — eine FleiBarbeit. , Wir mussen
unseren Klienten Kandidaten fiir die CDO-Funkti-
on prasentieren, auf die nicht jeder kommt.”

Ein hoheres Gehalt fallt als Hauptgrund fir ei-
nen Wechsel fast generell aus, auch wenn ein CDO
beim neuen Arbeitgeber 10 bis 20 Prozent mehr
verdienen kann. Doch das Entgelt ist bei solchen
Personalentscheidungen nur ein Hygienefaktor.
Wichtiger sind der Reiz einer neuen, spannenden
Betdtigungsfeldes und die Rickendeckung des
neuen Vorstands. Ohne sie kann der beste CDO
nichts ausrichten. <
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Heinz-Walter GroBe

ist Vorstandsvorsitzender der
B. Braun Melsungen AG.

Was steht im Buch drin?

Die beiden Autoren schildern, wie das traditio-
nelle Familienunternehmen angesichts des Um-
bruchs in der Arbeitswelt die eigene Organisation
iiber Bord wirft. An die Stelle des alles iberra-
genden Organigramms treten selbstorganisiertes
Arbeiten und eine neue Form der Fiihrung. Und
wie es sich fir ein produzierendes Unternehmen
gehdrt, schildern die Autoren den Change-Pro-
zess bildhaft und praxisnah als Abriss- und Neu-
bauprojekt — wobei die Trimmerteile, also die
Einzelelemente des 63.000 Mitarbeiter starken
Familienbetriebs, gesichtet, neu gestaltet und
fur den Neubau der Netzwerkorganisation ver-
wendet werden. AbschlieBend erhalten die Leser
Werkzeuge fir den eigenen Umbau an die Hand.

Was wollen uns die Autoren damit
sagen?

Das Buch gewahrt einen tiefen Einblick in den
Ablauf des Change-Prozesses bei B. Braun. Den
Autoren ist die grundlegende Position wichtig,
dass der Abriss der bisherigen Strukturen kei-
ner Mode folgt, sondern fiir die Organisation

REZENSION
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Bernadette Tillmanns-Estorf

leitet Corporate Communications
und Corporate Human Resources
bei B. Braun Melsungen AG.

Sprengt das Organigramm!

Wie kann ein traditionelles Familienunternehmen Arbeit effizienter organisieren? Wie

gelingt der Ubergang von starren Strukturen hin zur Arbeit in einem agilen Netzwerk?

Dem Medizintechnikhersteller B. Braun Melsungen ist dieser Change gegllickt. Der

Vorstandsvorsitzende und die Pressesprecherin legen einen Werkstattbericht vor.

existenziell notwendig ist. Nur so konnen die
Verantwortlichen entscheiden, welche Bauteile
sie noch bendtigen, welche fehlen und wie die
Arbeit ohne Organigramm kiinftig ablaufen soll.

Was bringt das Buch fiir die HR-Praxis?

Aus HR-Sicht stellt sich bei der Sprengung des
Organigramms von B. Braun die Frage, wie sich
Fihrungskrafte und Mitarbeiter fir den Change-
Prozess motivieren lassen. Und das in einer
hochspezialisierten Branche, die durch einen
harten globalen Wettbewerb gekennzeichnet ist.
Unsicherheit, Widerstand sowie Neuorientierung
auf allen Ebenen und in allen Rollen sind Beglei-
terscheinungen, mit denen das Top-Management
und Fihrungskrafte umgehen missen. Und was
das Wichtigste ist: Der Change gelingt nur, wenn
sich das Denken in den Kdpfen verdndert. Daflr
braucht es eine neue Flhrungskultur, die den
Fiihrungskréften alte Zustéandigkeiten nimmt und
ihnen neue gibt und dem einzelnen Mitarbeiter
mehr Eigenverantwortung bertragt.
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