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rither waren die Personalabteilungen

hinsichtlich der Jobtitel tiberschau-
bar. Es gab die Personalsachbearbeiter,
die die Abrechnungen und den Papier-
kram erledigten, die Personalreferenten,
die als ,kleine Personalchefs“ einen
Bereich betreuten, und natiirlich den rich-
tigen Personalchef. Mit dem Modell von
Dave Ulrich und der zunehmenden Inter-
nationalisierung wurde die Personalar-
beit neu organisiert und es gab auch zahl-
reiche neue Berufsbezeichnungen, die
die Differenzierung der Tatigkeiten und
natiirlich auch den Rang des Stellenin-
habers verdeutlichten. Senior HR Busi-
ness Partner, Head of Compensation and
Benefits, Vice President Talent Acquisi-
tion - um nur ein paar Beispiele zu nen-
nen. Sehr schon ist auch dieser Titel, der
auf der Visitenkarte einer Personalma-
nagerin eines groBen Handelsunterneh-
mens steht: Head of Employer Branding,
Inclusion & Diversity, Employee Engage-
ment. Die HR-Welt ist also bunter gewor-
den. Spotter mogen vielleicht sagen, HR
spielt beim Jobtitel-Bingo nun endlich auf
Augenhohe mit anderen Bereichen mit.

Kurz und knackig kommt nun ein neuer
Titel daher: Feelgood-Manager. Er tauch-
te in der HR-Szene vor rund zwei Jahren
auf. Gitta Blatt prasentierte auf dem BPM-
Kongress in Berlin das Feelgood-Manage-
ment ihres damaligen Arbeitgebers, dem

EDITORIAL

Spieleentwickler Wooga. Die zahlreichen
Zuschauer rieben sich verwundert die
Augen: Was die alles tun, um heif3 begehr-
te Entwickler aus aller Welt nach Berlin
zu holen, Respekt. Aber liber einen Trans-
fer dieser Funktion auf andere, etablier-
te Unternehmen, dachte vermutlich kei-
ner der anwesenden Personalmanager
ernsthaft nach. Die hippen Start-ups ohne
richtige HR-Strukturen brauchen halt so
einen Kiimmerer, so eine Mischung aus
Mutter Beimer und DJ Bobo. Gitta Blatt ist
mittlerweile Personalchefin bei Sky
Deutschland, genauer gesagt Executive
Vice President Human Resources & Orga-
nisation. Im Interview sagt sie uns sehr
deutlich, dass es bei der Feelgood-Philo-
sophie nicht um BespaBung, sondern um
Performance geht (Seite 22).

Dennoch scheint der Begriff bei gestan-
denen HR-Experten eher Skepsis hervor-
zubringen. So spricht Christian Scholz in
unserer Titelstrecke von Etikettenschwin-
del, Jutta Rump von der Kuschelecke.
Andere betonen, fiir eine Feelgood-Kultur
bedarf es keiner neuen HR-Funktion. Die
Protagonisten der Feelgood-Szene wollen
dagegen ein bewusstes Zeichen setzen.
Der Jobtitel ,Feelgood-Manager” sei ein
Statement, wie Stefanie Frenking von
Spreadshirt treffend betont. Dieses State-
ment sollten sich gestandene Personaler
genauer anschauen (ab Seite 16). Und
dabei vielleicht den Klassiker von James
Brown auflegen: I feel good, so good, hey!

Ertin /%Mg
Erwin Stickling
Chefredakteur
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Titel | Feelgood-Manager

Seite 22
»ES geht um Performance*

Beim Berliner Start-up Wooga hat Gitta Blatt als
HR-Leiterin das Feelgood-Management aufgebaut. Jetzt
sorgt sie fiir den Kulturwandel bei der Sky Deutschland
AG. Wir haben die Personalchefin gefragt, was Feelgood-
Management tiberhaupt heifit und was etablierte

Unternehmen dabei von Start-ups lernen konnen.

33 | Special: Weiterbildung

: 4 Seite 16
Ein Jobtitel als Statement
Eine junge Spezies tummelt sich im Biotop der

Personalarbeit: der Feelgood-Manager. Er kiimmert
sich um optimale Arbeitsbedingungen und die
Stimmung im Team. Denn zufriedene Mitarbeiter
werden zunehmend zum Erfolgsfaktor. Braucht bald
jedes Unternehmen einen Profi fiirs Betriebsklima?

Fachteil

24 | Generationen-Tandems

Ein starkes Gespann

Was Ende der 90er Jahre bei General Electric
in den USA begann, wird heute auch in
deutschen Firmen praktiziert: Generationen-
Tandems. Welche Vorteile bringen die Kon-
zepte ,Jung lernt von Alt* und umgekehrt
LAlt lernt von Jung“? Die Personalwirtschaft
hat bei drei Unternehmen nachgefragt.

27 | Industrie 4.0

Revolution in den Werkshallen

Eine aktuelle Studie prognostiziert die
Auswirkungen von Digitalisierung und
Industrie 4.0 auf die Arbeitswelt. In Produk-
tion und Fertigung werden zahlreiche neue
Qualifikationsanforderungen und Berufsbil-
der entstehen, bisherige Tatigkeitsprofile
werden sich verdndern oder ganz wegfallen
- eine doppelte Herausforderung fiir HR.

h-_

34 | Jenseits des Standards

Der Weiterbildungsmarkt boomt. Und er
verandert sich: Unternehmen wollen
interne Trainings und maBgeschneiderte
Losungen statt Standard-Seminaren. Der
Methodenkoffer des Blended Learning
fiillt sich und die Anspriiche der Nutzer
an digitale Losungen steigen. Jede Menge

40 | 2030: Szenarien und
Trendbriiche

Dass Kompetenzentwicklung kein unter-
nehmerisches Lippenbekenntnis ist, zeigt
allein das aktuelle Volumen des Marktes
fiir betriebliche Weiterbildung: knapp 30

Gesprachsstoff fiir unsere Expertenrunde.

Milliarden Euro. Im Rahmen einer umfas-
senden Studie zur Zukunft der betriebli-
chen Weiterbildung wurden die mogli-
chen Entwicklungen in einer fernen

Zukunft untersucht.

46 | Karrieren erméglichen,
Entwicklung férdern

Berufliche Laufbahnen sind heute viel-
fach von Briichen gekennzeichnet, weil
sie oft eng an die Struktur der Arbeits-
welt gekoppelt sind. Auch sie sind immer
starker gepragt von der Anpassung an
den globalen Wetthbewerb und die Digitali-
sierung der Arbeitswelt.

48 | Lernst du noch oder arbeitest
du schon?

Beim sogenannten Workplace Learning
ist der Praxisbezug garantiert. Durch die
gezielte Forderung des arbeitsplatznahen
Lernens kénnen Unternehmen ihre Per-

formance steigern. Dafiir miissen sie den
Mitarbeitern jedoch erst einmal bewusst
machen, warum es sich lohnt, Wissen zu
teilen.

52 | Erfolgsgeheimnisse flir einen
besseren Lerntransfer

Es ist immer noch ein Trauerspiel. Viele
WeiterbildungsmaBnahmen scheitern
beim Transfer in die Praxis. Das muss
nicht sein. Mit dem gezielten Blick auf die
Erfolgsfaktoren kann der Lerntransfer
funktionieren.

58 | Wissenswikis sind tot

Mehr als 40 Prozent der Beschéftigten in
Deutschland verarbeiten laut Fraunhofer
Institut Wissen. Um diese zentrale
Tétigkeit ranken sich Gerite, Softwarelo-
sungen, Programme, Firmen-Wikis,
Intranets und Suchmaschinen. Trotzdem

geht taglich Wissen verloren.
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Interim Management

Zeit ist Trumpf im digitalen Zeitalter
Interim Manager waren lange vor allem

als Feuerwehr aktiv: Sie wurden erst dann
gerufen, wenn die Hiitte brannte. Diese
Zeiten sind vorbei. Im Zeitalter der digitalen
Transformation sollten Personalmanager
schon viel frither dariiber nachdenken, fiir
die Umsetzung ihrer Strategie externes

Know-how ins Unternehmen zu holen.

Vergutung

Langer Atem statt GieBkanne

Am 1. Oktober 2005 trat der Tarifvertrag fiir
den offentlichen Dienst (TV6D) bei Bund
und Kommunen in Kraft. Ziel der Tarifver-
tragsparteien war die Einfiihrung einer leis-
tungsorientierten Entlohnungskomponente.
Wie hierdurch sogar ein Kulturwandel ein-
geleitet werden kann, zeigt das Beispiel des
Niedersédchsischen Staatstheaters Hannover.

Performance Management

Von der Leistungsmessung

zur Feedback-Kultur

Obwohl es fiir die berufliche (Weiter-)
Entwicklung der Mitarbeiter grundlegend
ist, Leistung zu bewerten und zu
reflektieren, verfehlen klassische

Performance-Prozesse oftmals ihr Ziel.

BGM

Azubis sorgen fiir gesunde
Arbeitsplatze

Bei Thyssen Krupp Bilstein werden
Verwaltungsmitarbeiter von sogenannten
»Ergo Scouts® {iber die riickenfreundliche
Nutzung von Mobeln und Arbeitsmitteln
informiert. Der Clou: Die Scouts arbeiten in
einem Team bestehend aus einem erfahre-

nen Mitarbeiter und einem Auszubildenden.

BGM

Achtsam dem Stress begegnen
Stressfolgeerkrankungen stellen einen
groBen Teil moderner Gesundheits-
probleme dar. Die Einfiihrung eines
erfolgskontrollierten Achtsamkeitstrainings
zur Resilienzsteigerung ist eine sinnvolle

und kostengiinstige MaBnahme.

Organisationsentwicklung

Beitrag zum Unternehmenserfolg
LInnere Kiindigungen®, ,Servicewiiste“,
JInnovationsfeindlichkeit” - ist es wirklich
so diister um Mitarbeiterzufriedenheit und
Kundenorientierung bestellt, wie die Schlag-

zeilen suggerieren?
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Professor Peter Meyer-Ferreira
im Gesprach
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China-Krise

14 Trends aus Indien
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Karriere mit einem
MBA oder alternativen
Master-Abschluss

Der MBA- und Master-Guide gibt in seiner
neuen Auflage einen systematischen Uberblick
iber den Anbietermarkt. Neben den MBA-
Programmen prisentiert die Ausgabe 2016
auch alternative weiterbildende Master-
Programme im Bereich Management und
Wirtschaftswissenschaften.

Das Werk bietet wertvolle Informationen

und Tipps flir die Programmauswahl und
Bewerbung an den Hochschulen. Hier erfahren
Sie alles iiber Qualitétskriterien, Rankings,
Zulassungstests, Kosten und Finanzierung,
Karriere und Gehalter.

Detlev Kran

Der MBA- und Master-Guide 2016
Weiterbildende Management-Studiengédnge
in Deutschland, Osterreich und der Schweiz
15. Auflage 2016, 456 Seiten, broschiert
EUR 29,00, ISBN 978-3-472-08661-1

Ihre Bestellwege:

Tel.: 02631-801 22 22

Fax:  02631-8012223

E-Mail: info@personalwirtschaft.de

Kostenlose Leseprobe und Bestellung:
www.personal-buecher.de

www.personalwirtschaft.de/mba
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NEWS

Deutsche Bank

Karl von Rohr folgt auf Stephan Leithner

Seit dem 1. November ist Karl von Rohr Arbeits-
direktor und Chief Administrative Officer bei der
Deutsche Bank AG. Auf Vorstandsebene ist er
damit fiir Corporate Governance und das Perso-
nalressort zustandig. Diese Funktionen tiber-
nimmt er von Stephan Leithner, der das Unter-
nehmen Ende Oktober verlassen hat. Vorher war
von Rohr seit 2013 Chief Operating Officer fiir
das globale Management der Regionen. In seiner

Karl von Rohr

neuen Position verantwortet der 50-jahrige Jurist auch den Rechtsbe-
reich. Karl von Rohr kam bereits 1997 zur Deutschen Bank. Ab 2006 hat-
te er verschiedene Positionen als HR Business Partner bei der Deutschen
Bank inne. Im April 2008 wurde er Head of Human Resources Germany.
Seit November 2009 ist Karl von Rohr Managing Director Deutsche Bank
und Member of the Management Board Deutsche Bank PGK AG. Der
neue Co-Chef John Cryan hatte gleich bei seinem Amtsantritt im Sommer
den Umbau der Fiihrungsspitze der Deutschen Bank angekiindigt und
bald eingeleitet. So werden das Group Executive Committee und zehn der
bislang 16 Vorstandsausschiisse aufgelost. Im kommenden Jahr sollen
alle vier Unternehmenssparten direkt im Vorstand vertreten sein. Damit
wird der Vorstand auf zehn Mitglieder erweitert. Cryan kiindigte auBer-
dem an, dass in den nédchsten drei Jahren insgesamt 50 000 Stellen
gestrichen werden sollen.

Bundesagentur fir Arbeit
Scheele verstérkt die Flhrungsspitze

Mitte Oktober erhielt der 59-jahrige Det-
lef Scheele von Andrea Nahles, Bundes-
ministerin fiir Arbeit und Soziales, die

Lo

Foto: Bundesministerin fiir

Urkunde des Bundesprasidenten zur
Ernennung zum Vorstandsmitglied der
BA. Er folgt hiermit als Vorstand
Arbeitsmarkt auf Heinrich Alt, der
Anfang Juli in den Ruhestand gegangen Detlef Scheele
ist. Die Berufung in das offentlich-recht-

liche Amtsverhiltnis erfolgt fiir die Dauer von fiinf Jahren.

(L

Zusammen mit Frank-Jiirgen Weise (Vorsitzender) und Rai-
mund Becker (Vorstand Regionen) bildet Scheele hiermit die
Fiihrungsspitze der BA. Bislang war Detlef Scheele als Sena-
tor fiir Arbeit, Soziales, Familie und Integration der Freien
und Hansestadt Hamburg tétig (2011 bis 2015). Bei der BA in
Nirnberg verantwortet er nun die Erarbeitung strategischer
arbeitsmarktpolitischer Themen, die Produktentwicklung fiir
das operative Geschaft beider Rechtskreise sowie die Fach-
dienste der BA. Als Vorstand Arbeitsmarkt zahlt eine starke-
re Vermittlung von Langzeitarbeitslosen zu seinen Aufgaben.
Auch bei der Integration von Fliichtlingen in den Arbeits-
markt ist seine Expertise gefragt, so das Bundesarbeitsminis-
terium.

Stellenangebote
Mobile Jobsuche noch optimierungsfahig

Arbeit und Soziales

Bisher hat sich gut ein Viertel (22 Pro-
zent) der Jobsuchenden schon einmal
mobil beworben. Doppelt so viele (45 Pro-
zent) wiirden sich eine solche Option
wiinschen. Wenn es um die Gestaltung
der mobiloptimierten Stellenangebote
geht, liegt jedoch noch Einiges im Argen.
Einige Arbeitgeber tibernehmen einfach
die Stellenanzeige der Desktop-Ansicht
fiir die mobile Ansicht. Doch Anzeigen,
die nicht fiir die mobile Nutzung opti-
miert werden, lassen sich auf dem
Smartphone meist schlecht oder gar nicht
bedienen. Demzufolge sind 39 Prozent
der Nutzer frustriert von der schlechten
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www.facebook.de/personalwirtschaft.de

Weitere aktuelle Branchen-Nachrichten, Veranstaltungshinweise
oder Literatur-Tipps finden Sie auch auf unserem Facebook-Profil:

Darstellung mobiler Stellenausschreibun-
gen. Knapp ein Drittel (32 Prozent) drgert
sich auBerdem iiber lange Ladezeiten, die
entstehen, wenn individuell gestaltete
Jobanzeigen mit aufwendigem Layout
nicht auf die mobile Darstellung ausge-
richtet wurden und zu viele Daten enthal-
ten. Das zeigt eine aktuelle Umfrage von
meinestadt.de, die in Zusammenhang mit
dem Launch der neuen Job- und Azubi-
Apps des Portals entstand. Fast 40 Pro-
zent der Zugriffe von meinestadt.de erfol-
gen bereits tiber Tablet und Smartphone.
Obwohl es bei mobilen Stellenangeboten
darauf ankommt, dass das Wichtigste auf

&

einen Blick ersichtlich ist, etwa Branche
und Tatigkeitsbereich, heiBt das nicht,
dass Informationen nur sparsam vermit-
telt werden sollten; nur die richtigen soll-
ten es sein, sonst steigen die Jobsucher
oft aus. Wenn es zum Beispiel keine Infor-
mationen tiber das Gehalt gibt, bewirbt
sich knapp die Hélfte der Befragten (47
Prozent) erst gar nicht. Ohne Nennung
eines Ansprechpartners fiir Riickfragen
verlieren 45 Prozent der Bewerber eben-
falls das Interesse. Bei 43 Prozent sind
fehlende Angaben zum Arbeitgeber ein
Grund, keine Bewerbung einzureichen.

www.meinestadt.de

Weitere aktuelle und branchennahe Nachrichten finden
Sie beim Personalwirtschaft-Twitteraccount unter

www.twitter.com/personaler_de
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BEWERBUNG

Vorstandswahlen zeigen einen Wandel

Im Oktober hat die IG Metall Jorg
Hofmann zum Vorsitzenden gewahlt.
Vize der groBten Einzelgewerkschaft
der Welt wurde Christiane Brenner.
Sie ist in der 125-jahrigen Geschichte

Fotos: IG Metall

der IG Metall die erste Frau, die es in
die engste Fiihrungsspitze schaffte.
Hofmann und Benner sind fiir vier
Jahre gewahlt worden. Jorg Hofmann,
bisheriger Vizechef der IG Metall,
folgt auf Detlef Wetzel, der nicht
mehr zur Wahl angetreten war. Hof-

mann bekam auf dem Ordentlichen
Gewerkschaftstag in Frankfurt 91,3
Prozent der von den Delegierten
abgegebenen Stimmen. Der 59-jahri-
Christiane Brenner ge Diplom-Okonom und erfahrene

Tarifexperte will sich kiinftig ver-
starkt mit dem digitalen Wandel in der Industrie und dem Y
zunehmenden mobilen Arbeiten befassen. AuBerdem kiin-
digte er den gewerkschaftlichen Einsatz fiir eine hohere I I l O I e S
Tarifbindung, an. Er will sich fiir eine Einddmmung des
Niedriglohnsektors und die Bekampfung von Arbeitsverhalt- ® ®
nissen zweiter Klasse einsetzen. Weiterhin warb Hofmann R e C r u I t I n
fiir ein neues Leitbild fiir Wirtschaft und Gesellschaft, fiir °®
einen ,Sozialstaat 4.0“. Wettbewerb um Innovation und
Qualitit seien notwendig, doch Umwelt, Klima und Arbeits-

bedingungen miissten dem Wettbewerb entzogen werden. o \ I /
Christiane Brenner erhielt als neue Zweite Vorsitzende I ‘
91,9 Prozent der Stimmen. Die 47-Jdhrige freute sich sicht-

lich tiber das Wahlergebnis: ,Ich bin so stolz, als erste \
Frau an der Spitze der IG Metall stehen zu kinnen*, sagte

sie zu den 480 Delegierten. Die IG Metall ist eine Mdnnerdo-
mine: Uber vier Fiinftel der Mitglieder sind ménnlich. ,Mit XING-Profil bewerben” einfach in
Brenner konnte es 2019 sogar gelingen, den Vorsitz zu lhrer Stellenanzei ge an bieten.

iibernehmen, zumal die Aussichten, als Vize zum Chef der

Gewerkschaft gewahlt zu werden, iiblicherweise groB sind. Ga nzo h ne B ewe rbe rmana 9 ement- SySte m.
Ein Novum in der IG-Metall-Geschichte ist auBerdem, dass
sowohl Brenner als auch Hofmann keine Ausbildung in der
Metallbranche absolviert haben. Christiane Brenner ist seit
2001 im Vorstand der Gewerkschaft. Bisher war sie fiir die X\ C LI C K
Funktionsbereiche Zielgruppenarbeit und Gleichstellung
(Angestellte, Frauen, Jugend, Migrant/innen) zustandig.

AuBerdem hat sie sich, unter anderem in Veroffentlichun- B EWE R B U N G
gen, bereits mit den Perspektiven der Digitalisierung der
Arbeitswelt befasst.

1212015 www.personalwirtschaft.de 7




NEWS

Psychische Belastungen
Gefahrdungsbeurteilung noch nicht etabliert

Vor zwei Jahren wurde die gesetzliche Verpflichtung zur Gefahr-
dungsbeurteilung psychischer Belastungen am Arbeitsplatz einge-
fithrt. Jetzt hat sich das EO Institut aus Berlin in einer Untersuchung
mit dem Stand der Umsetzung beschiftigt. An der Befragung zur
»Gefahrdungsbarometer-Studie 2016“ haben zwischen Juli und Sep-
tember 103 Unternehmen teilgenommen, 60 Prozent davon aus der
Privatwirtschaft. 73 Prozent der befragten Unternehmen gaben an,
iiber die gesetzliche Verpflichtung zur Gefahrdungsbeurteilung psy-
chischer Belastungen informiert zu sein. Bei mehr als einem Viertel
ist das jedoch nicht der Fall. Und 36 Prozent der Firmen kennen zwar
die Verpflichtung, setzen sie aber nicht um. Von den informierten
Unternehmen beschiftigt sich jedes zweite (51 Prozent) bereits syste-
matisch mit psychischen Belastungen am Arbeitsplatz. Acht Prozent
wollen die Gefahrdungsbeurteilung bald durchfiihren. Gefragt nach
der konkreten Umsetzung, sind bislang 38 Prozent der teilnehmen-
den Firmen ihrer gesetzlichen Verpflichtung zur Durchfiihrung einer
Gefahrdungsbeurteilung psychischer Belastungen nachgekommen.
Dabei halten sich mittlere und groBe Unternehmen die Waage, wah-
rend Kleinstbetriebe wenigsten aktiv sind. Knapp ein Viertel (24 Pro-
zent) aller Befragten hat die Umsetzung zum Befragungszeitpunkt
weder durchgefiihrt noch geplant.

Die Studie zeigt, dass 28 Prozent der Gefahrdungsbeurteilungen psy-
chischer Belastungen vom Betriebsrat initiiert werden. Die Verant-
wortung fiir die Durchfiihrung tragt allerdings mit jeweils 31 Prozent
die Personalabteilung oder die Fachkraft fiir Arbeitssicherheit. Die
Umsetzung selbst erfolgt dann zumeist intern. In 39 Prozent der
Unternehmen ist die Fachkraft fiir Arbeitssicherheit interner Umset-
zer. Bei 16 Prozent ist es die Personalabteilung und bei 13 Prozent
die Firmenleitung. Als externe Umsetzer holen sich die Firmen vor
allem Beratungsinstitute oder Betriebsarzte ins Haus.

48 Prozent der Unternehmen verstehen die Gefahrdungsbeurteilung
psychischer Belastungen als unabhdngigen Prozess. Bei 41 Prozent
ist sie in die allgemeine Gefahrdungsbeurteilung integriert. Nur sel-
ten dagegen wird sie in die arbeitsmedizinischen Vorsorgeuntersu-
chungen oder allgemeine Mitarbeiterbefragungen integriert. Die
groBten Hindernisse, sich mit dem Thema zu befassen, sind nach
Ansicht der Studienautorinnen die geringe Bedeutung des Themas
aus Sicht der Arbeitgeber, gepaart mit mangelnder Sensibilisierung
und fehlenden Ressourcen. Auch fiihlt sich mehr als jeder dritte
Betrieb (36 Prozent) mit der Durchfithrung tiberfordert, nicht nur
aufgrund begrenzter personeller und finanzieller Mittel, sondern
auch wegen fehlender gesetzlicher Standards oder weil es an psycho-
logischem Fachwissen fehlt. Dariiber hinaus beschrankt sich ein
Viertel (24 Prozent) der Unternehmen bei der Gefiahrdungsbeurtei-
lung psychischer Belastungen allein auf eine Fragebogen-Erhebung
im Betrieb.

www.stateval.de
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Special: Jobinterviews filihren

Im Themenspecial fiir Dezember dreht sich alles um das Job-
interview mit Bewerbern. Wir zeigen, wie Sie sich optimal auf das
Gesprach vorbereiten, mit welchen Fragen Sie Ihre Kandidaten
am besten kennenlernen und wie Sie anhand von Interviews die
Personalauswahl treffen. AuBerdem erfahren Sie, worauf es im
Jobinterview ankommt, um eine positive Candidate Experience zu
erzeugen. Das Special ist der Rubrik ,Recruiting zugeordnet.

Film ab! Personalwirtschaft vor Ort

Auf unserer Homepage prasentieren wir [hnen seit Kurzem
unser neues Videoformat ,Personalwirtschaft vor Ort“. Der
Titel ist wortlich zu nehmen: Die Redaktion geht raus in die
Welt von HR, um mit ausgewdhlten Experten iiber aktuelle
Personalthemen zu diskutieren. Zum Auftakt haben wir uns
zusammen mit Bastian Schmidtbleicher von VIP-Training
dem Betrieblichen Gesundheitsmanagement gewidmet. Sie
finden das Video direkt auf unserer Startseite.

Neue ISO-Normen: Joachim Sauer
im Gesprach

In der Oktoberausgabe der Personalwirtschaft konnten Sie
einen Blick hinter die Kulissen der neuen ISO-Normen fiir HR
werfen. Noch ist offen, wie die neuen internationalen HR-Stan-
dards die Personalarbeit beeinflussen werden. Grund genug,
einmal bei Joachim Sauer, dem ehemaligen Priasidenten des
Bundesverbands der Personalmanager, nachzufragen. Sauer
iibernimmt zum 1. Januar 2016 den Vorstandsvorsitz des
Deutschen Instituts fiir Normung e. V. (DIN), das sich an der
Ausarbeitung der ISO-Normen beteiligt. Das Interview konnen
Sie in der Rubrik ,Der Job HR“ abrufen.

Erweiterungen zum Heft

Wie gehabt bieten wir [hnen zu den Beitragen im Heft immer
wieder Erganzungen und weitere Dokumente an. Dieses Mal
finden Sie in der Rubrik ,Der Job HR > Arbeitswelt“ erganzend
zum Titelthema ein Interview mit Bastian Risse, Feelgood-
Manager, und Martina Kolesnik, Personalchefin, von Uniq.



Professor Peter Meyer-Ferreira

Personalwirtschaft: Die Unterstiitzung
der Unternehmensleitung miisse sich die
Personalabteilung erst erarbeiten, beto-
nen Sie. Warum hat HR so wenig Kredit?
Meyer-Ferreira: HR hat eine Tradition
der Administration und der Rekrutierung,
in der es einen guten Ruf genieft. Ein Pro-
blem hat HR in seinen anderen Leistungs-
bereichen - der Strategieentwicklung, in
der Entwicklung der HC-Systeme und in der
Beratung. Entscheidend ist der Leistungsaus-
weis bei den HC-Systemen. Insbesondere
beim Performance Management, wo HR dazu
iibergegangen ist, das Management by
Objectives bis auf die Mitarbeiterebene
durchzusetzen. Aber auch beim Talent
Management, wo es vielfach alten Wein in
neuen Schlduchen prasentiert, spiirt die
Linie sehr wohl, dass ihr eigener Aufwand,
der mit solchen Systemen verbunden ist,
keinem erkennbaren Nutzen gegeniiber-
steht. Hier prasentiert sich HR als reiner
Kostenverursacher. Kredit lasst sich so nicht
gewinnen.

Was empfehlen Sie HR stattdessen, um als
wirksame Unternehmenseinheit wahr-
genommen zu werden?

HR muss sich viel stérker auf den effekti-
ven Nutzen der Leistungen fiir die eigenen
Kunden ausrichten. Ob HR strategisch
wirkt, ist dabei nicht entscheidend. Am
Ende zdhlt, ob die Leistungen von der Linie
nachgefragt werden. Das ist dann der Fall,
wenn die Linie erkennt, dass HR hilft, Trans-
aktions- oder Opportunitatskosten zu spa-
ren. HR muss lernen, in diesen Kategorien
zu denken.

In der Neuauflage Ihres Buches fordern
Sie, Human Capital Management als
Kernaufgabe der Unternehmensfiihrung
zu verstehen. Warum ist HCM Chefsache?
Die erfolgreiche Ausstattung des Unterneh-
mens mit Humankapital, dessen Nutzung
zum Aufbau von wettbewerbsfahigen Unter-
nehmenskompetenzen sowie deren wert-
schopfender Einsatz zur Nutzengenerierung
fiir die Kunden sind zentrale Elemente der
Unternehmensfiihrung. Sie konnen ebenso
wenig delegiert werden wie die Gewinnung
und Nutzung von Finanzkapital oder die
Gestaltung der Kundenbeziehung. HR hat
hier eine unterstiitzende Funktion, aber
nicht mehr.

Wenn strategisches HCM entscheidend
fiir den Unternehmenserfolg ist, welche
Stellschrauben bietet es dann, um zu
iiberragenden Ergebnissen im Wettbe-
werb zu kommen?

Es gibt im Wesentlichen drei Stellschrau-
ben: erstens die Positionierung auf dem
Arbeitsmarkt gegeniiber den wichtigsten
Konkurrenten auf dem Absatzmarkt. Diese
Stellschraube wird aus meiner Sicht seit Jah-
ren hoffnungslos {iberbewertet. Zweitens
die Fahigkeit des Unternehmens, aus den
individuellen Fahigkeiten der Mitarbeiter
wettbewerbsfahige Unternehmenskompe-
tenzen zu generieren. Diese Stellschraube
wird eher unterschitzt. Und drittens die
Fahigkeit des Unternehmens, mit diesen
Unternehmenskompetenzen wettbewerbs-
fahige Leistungen fiir die Kunden zu gene-
rieren. Dies ist in erster Linie eine Frage der
Logik der Unternehmenssteuerung, von

Interview

HR muss lernen, in anderen
Kategorien zu denken

Mainstream ist nicht sein Anspruch. Der Schweizer Professor Peter Meyer-Ferreira denkt Human
Capital neu und sieht die aktuelle Wertschopfung des Personalmanagements in vielen Unterneh-
men kritisch. Aus Anlass der Neuauflage seines Buches ,Human Capital strategisch einsetzen”
sprachen wir mit ihm iiber Kreditwiirdigkeit von HR und liegen gelassene Potenziale.

denen das Management by Objectives nur
eine ist, die lange nicht tiberall Sinn macht.
Hier liegen aus meiner Sicht in den meisten
Unternehmen die mit Abstand groten Poten-
ziale.
Mit der Human Capital Academy leiten
Sie selbst ein Unternehmen. Wodurch
zeichnet sich Ihr eigenes Human Capi-
tal Management aus, was macht es ein-
zigartig?
Die Human Capital Academy ist ein Spin-off
der Zircher Hochschule, um innovative
Produkte im Bereich des Human Capital zu
entwickeln und zu vermarkten. Im Moment
ist die Academy Auftraggeberin der Hoch-
schule fiir ein Forschungsprojekt zur Evalua-
tion eines von mir entwickelten wertschop-
fungsbasierten Funktionsstufenmodells. Ich
werde aber auch in meiner Beratungstatig-
keit auf das Humankapital der Hochschule
zurlickgreifen. So kann ich die Fixkosten
tief halten und habe dennoch sehr viel Know-
how zur Verfiigung, um quantitativ und qua-
litativ meine Versprechen gegeniiber den
Kunden einzuhalten. Ich bin also im Moment
der Netzwerker.

Das Interview fiihrte Jirgen Scholl.

Literatur-Tipp Info

Peter Meyer-Ferreira: Human
—— Capital strategisch einset-
: " zen. Neue Wege zum Unter-
nehmenserfolg,
Personalwirtschaft Buch,
2. Auflage, 336 Seiten,
Setint gebunden, Kéln 2015.
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FORUM China-Krise

Der Konjunktur-Lokomotive
geht die Puste aus

Von den gewohnt zweistelligen Zuwachsraten hat sich die
deutsche Wirtschaft nach dem Konjunktureinbruch in China
mit Wehmut verabschiedet. Wie es weitergeht, ist vollig offen.
Unternehmen sind gut beraten, sich einer weitsichtigen

Personalplanung zu bedienen.

er weltweiten Konjunktur-Lokomotive

China geht zusehends die Puste aus.
Laut einer Umfrage der Europédischen
Handelskammer unter 541 Unternehmen
wollen fast 40 Prozent ihre Kosten in Chi-
na senken. Zwei Drittel planen, Mitarbei-
ter zu entlassen - ein zwar verbreitetes,
dafiir in HR-Kreisen diskreditiertes Mit-
tel, um die Bilanz auf einen Schlag zu
entlasten.
Auch an der deutschen Wirtschaft geht die
China-Krise nicht spurlos vorbei. Wah-
rend der Maschinen- und Anlagenbau
erst mit Verzogerung betroffen sein wird,
melden andere in China investierende
Branchen wie die Medizintechnik oder
Landmaschinen ,SOS“. Auch Bosch Rex-
roth will Personal substanziell abbauen.
Der chinesische Markt fiir Landmaschi-
nen, fiir die das Unternehmen Mobil-
hydrauliksysteme entwickelt, ist um 40
Prozent eingeknickt. Deutsche Produkti-

onsstétten sollen personell ausgediinnt
oder sogar gadnzlich in osteuropdische
Lander verlagert werden.

Allen voran Autobauern und Zulieferern,
die im Reich der Mitte operieren, machen
die negativen Rahmendaten zu schaffen.
Nach anhaltend hohen Zuwachsraten wur-
den zuletzt immer weniger Autos in der
Volksrepublik verkauft. Beim Platzhirsch
im Oberklasse-Segment, Audi, brach der
China-Absatz um 12,5 Prozent ein. Mut-
terkonzern VW, gemeinsam mit General
Motors Marktfiihrer in China, hat es noch
schlimmer erwischt. Das bedroht den
Gewinn: Knapp 40 Prozent aller weltwei-
ten Verkdufe entfallen auf China.

Es gilt Einstellungsstopp

Die Auswirkungen auf die chinesischen
Produktionsstétten sind betrachtlich. Nach
Beobachtung von Oliver Liegel, Leiter
Automotive in der Pekinger Personalbe-

, Heute steht vielen Automobilzulieferern und auch
anderen in China investierenden Mittelstandlern das

Wasser bis zum Hals.
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ratung Signium, haben zahlreiche Unter-
nehmen der deutschen Automobilindus-
trie bereits reagiert und die Produktion
heruntergefahren oder sogar angehalten.
»Es gilt Einstellungsstopp.“ Selbst der
VW-Konzern, der zuvor an 360 Tagen im
Jahr rund um die Uhr produzierte, habe
Binder angehalten. Aufgrund der
schrumpfenden Verkaufszahlen wird die
durchschnittliche Arbeitszeit in den chi-
nesischen Werken laut Liegel von bislang
300 Tagen im Jahr auf 270 Tage verrin-
gert.

Gut unterrichtet ist auch Bernd-Uwe Stu-
cken, Restrukturierungsexperte bei der
Kanzlei Pinsent Masons in Shanghai. Hat-
ten OEMs im letzten Jahr noch kréftig auf
Halde produziert, wiirden langst beschlos-
sene Ausbaupldne nun zuriickgefahren.
Stucken zufolge droht den meisten
Beschiftigten noch kein Personallabbau.
,Das wiirde erst passieren, sollten die
Absatzzahlen nachhaltig schrumpfen.“
Wie deutsche Autokonzerne und Zuliefe-
rer mit Blick auf China aktuell ihr Perso-
nal disponieren und ihre Personalpla-
nung ausrichten, ist Spielball wilder



Spekulation. Auf Anfrage weicht man aus
und verweist auf das groBe Marktpoten-
zial Chinas. Freilich ist in der Industrie
nun der VW-Abgasskandal in den Fokus
geriickt, dessen Auswirkungen die Trag-
weite der China-Krise zweifellos in den
Schatten stellen werden. Fakt ist, dass
das Marktpotenzial im Reich der Mitte
trotz des Konjunktureinbruchs von gigan-
tischem AusmaB bleibt: Nahezu erschopft
ist es bereits an der boomenden Ostkiis-
te. Dort ndhern sich immer mehr Men-
schen europdischer Lebensqualitat an.
Man fahrt einen eigenen Wagen, biswei-
len besitzen Familien sogar Zweit- und
Drittfahrzeuge. Doch je weiter man sich
von der Kiiste entfernt, umso mehr bro-
ckelt dieses Niveau. Im riesigen Kern-
land Chinas sieht man eher Zweirdder
und Trucks.

Markt nach anderen MaBstaben

,Mit seinen 1,4 Milliarden Menschen ist
der chinesische Markt nicht mit unseren
MaBstdben zu bewerten®, sagt Siegfried
Baumeister, einst Personalleiter des Auto-
mobilzulieferers Voss in Wipperfiirth.
»Selbst wenn deutsche Hersteller noch
zehn Jahre erfolgreich Autos verkaufen,
werden die meisten Menschen immer
noch kein eigenes Auto besitzen.“ Ver-
stindlich, dass Konzerne sich an diese
Vision klammern und lieber iiber Absatz-
mérkte sprechen als iiber Personalabbau.
BMW gewahrt zumindest Einblick, wie
man flexibel auf ,Schwankungen“ rea-
giert.

Grundlage ist eine vor zwei Jahren getrof-
fene Betriebsvereinbarung, intern , Flex-
Baukasten“ genannt. Sie erlaubt, ,kurz-
fristig Kapazitdten anzupassen®, wie
Personal-Sprecher Jochen Frey erlautert.
Riickgrat der Vereinbarung ist ein Zeit-
konto. Fiir Beschiftigte kann es je Monat
maximal 300 Stunden im Plus oder im
Minus stehen. Um Nachfrageschwankun-
gen auszugleichen, konnen Zusatzschich-
ten vereinbart, Pausen durchgearbeitet,
Schichten gekiirzt oder sogar gestrichen
werden. Auch die Urlaubsplanung ist im
Notfall betroffen. Ein weiteres Element

, , Wer sich in China um Wertschatzung bemiiht,
wird mit erheblichen Bindungswirkungen belohnt.
Siegfried Baumeister, enemaliger Personalleiter des Automaobilzulieferers Voss

der Vereinbarung ist die Zeitarbeit. Thr
maximaler Anteil an der Belegschaft ist
auf acht Prozent begrenzt, kann aber
unter besonderen Bedingungen um wei-
tere vier Prozent steigen.

Freilich greifen diese MaBnahmen erst,
wenn sich Nachfrageschwankungen nicht
mehr tiber die weltweit verteilten Werke
auffangen lassen. Viele BMW-Modelle
werden in mindestens zwei Werken pro-
duziert, die groBen Limousinen etwa in
Dingolfing wie auch in Shenyang. Kaum
anders ist das flexible Produktionssys-
tem, mit dem Konkurrent Audi auf Markt-
impulse reagiert. Wie Personal-Spreche-
rin Michaela Schnellhardt mitteilt, werden
Zusatzschichten jeden Monat mit dem
Betriebsrat ausgehandelt. Die Bilanz nach
den ersten zehn Monaten des Geschafts-
jahres: An 32 Tagen wurden in den Wer-
ken Neckarsulm und Ingolstadt insge-
samt 55 Zusatzschichten gefahren.

200 verschiedene Arbeitszeitmodelle

Audi praktiziert tiber 200 verschiedene
Arbeitszeitmodelle, die groBe Flexibilitat
ermoglichen. Schnellhardt zufolge kon-
nen auch Produktionsmitarbeiter in Teil-
zeit arbeiten, indem sie sich auf bestimm-
te Schichten beschrdanken oder sich
Schichten mit anderen Kollegen in Teil-
zeit aufteilen. ,Durch aktives Zeitma-
nagement, das die Vorgesetzten, die Mit-
arbeiter selbst und das Personalwesen
steuern, konnen Schwankungen ausge-
glichen werden®, betont die Sprecherin.
Diese Flexibilisierung schaffe die ,noti-
ge Bewegungsfreiheit” fiir alle Seiten.

Uber solche Mittel verfiigen die meisten
Automobilzulieferer nicht. Deshalb neigen
sie in Krisenlagen dazu, an der Personal-
kostenschraube zu drehen. Baumeister
hat Verstandnis: ,Wenn sich Zulieferer
in Markten wie China in Abhangigkeit
von einem oder wenigen Autobauern
begeben, was bleibt ihnen dann ohne stra-

tegische Personalplanung im Krisenfall,
auBer den Kostenapparat anzugleichen?“
Deshalb schloss sich Voss Automotive
wahrend Baumeisters Amtszeit mit ande-
ren Zulieferern wie Conti oder ZF zu
einem Zulieferpark zusammen, um von
dort auch chinesische Hersteller als Kun-
den fiir ihre Teile in originaler deutscher
Qualitit zu gewinnen und zu beliefern.
Heute steht vielen Automobilzulieferern
und auch anderen in China investieren-
den Mittelstandlern das Wasser bis zum
Hals. Wie sie unter Druck reagieren, kennt
Marktbeobachter Stucken aus eigener
Anschauung. ,In Krisen entscheiden deut-
sche Mittelstindler zumeist, zwei oder
drei Jahre durchzuhalten. Schreiben sie
jedoch langer rote Zahlen, ziehen sie sich
zuriick und liquidieren.“ Pinsent Masons
begleitet oft solche Prozesse, obwohl die
Anwalte laut Stucken Alternativen wie
eine Restrukturierung, einen Manage-
ment-Buy-out oder den Verkauf an chi-
nesische Unternehmen empfehlen. Doch
darauf geht man selten ein. ,Wenn der
Erfolg ausbleibt, wollen die Unternehmen
ein schnelles Ende und nicht unnétig Zeit,
Geld und vor allem Management-Atten-
dance aufwenden®, sagt der Wirtschafts-
anwalt.

Triftige Griinde fiir eine Kiindigung

Personal in China zu entlassen, ist kom-
pliziert. Darauf verweist Oliver Priifer,
Personalchef der Deutschen AuBenhan-
delskammer (AHK) in Peking. ,Da Arbeit-
nehmer nach dem chinesischen Arbeits-
recht gut geschiitzt sind, miissen triftige
Griinde fiir eine Kiindigung vorliegen.*
Von Mitarbeitern, die nicht die geforder-
te Leistung erbringen, trenne man sich
haufig, indem ein beispielsweise auf zwei
Jahre befristeter Arbeitsvertrag nicht ver-
langert werde. ,Dies ermoglicht auch eine
Trennung mit weniger Gesichtsverlust
fiir den Mitarbeiter®, betont Priifer.
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FORUM China-Krise

Offenkundig dreht sich das Personalka-
russell immer schneller in China. Verun-
sichert zeigen sich auch chinesische Fach-
und Flihrungskréfte, wie Personalberater
Liegel beobachtet. ,Die vergleichsweise
jungen Manager kennen nur den Wachs-
tumspfad.” Sie konnten sich kaum vorstel-
len, was der gegenldufige Trend fiir sie
bedeutet. Nach Liegels Informationen
bereiten Unternehmen Fiihrungskrifte
in Trainings und Coachings darauf vor,
Kosten zu senken und sich von Mitarbei-
tern zu trennen. Das sei fiir auf Harmo-
nie bedachte Asiaten erheblich schwerer
als fiir Europder. ,Schlingert die Wirt-
schaft, sind Managementkompetenzen
gefragt, die diese Generation noch nicht
auszeichnen®, betont Liegel.

Klar ist auch, dass viele Unternehmen
dem Druck standhalten und womoglich
bald wieder durchstarten konnen. Dazu
kann die Personalplanung laut Baumeis-
ter viel beitragen, selbst wenn noch nicht
zum Standardrepertoire vieler HR-Ver-
antwortlicher zahlt, Risiken in einem
Absatzmarkt zu erkennen und moglichst
auch zu vermeiden. Als Teil des Risiko-
managements empfiehlt der Personalex-
perte, auch die Kulturfrage zu beantwor-
ten. ,Wer sich in China um Wertschiatzung
bemtiht, wird mit erheblichen Bindungs-
wirkungen belohnt.“

Der personelle Aufbau gliedert sich meist
in die Entsendung von Expatriates und
die Rekrutierung vor Ort. Freilich unter-
laufen Unternehmen dabei Fehler. Wer
Mitarbeiter entsendet, die sich Baumeis-
ter zufolge ,wie Kolonialherren® auffiih-
ren, werde weder dauerhaft erfolgreich
sein noch an Talente herankommen. Bau-
meister rat dazu, chinesische Fiihrungs-
krafte zu rekrutieren, die in Deutsch-
land studiert haben und womoglich
bereits bei einem deutschen Automobil-
unternehmen tdtig waren. Audi etwa
veranstaltet jedes Jahr einen ,Audi
CareerDay China“. Zur Zielgruppe der
zweitdagigen Veranstaltung in Deutsch-
land zahlen Chinesen oder China-affine
Deutsche, die langfristig in China arbei-
ten wollen.
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, , Grundsétzlich ist unter chinesischen Fach- und Fiihrungs-
kraften die Verweildauer geringer und die Absprungbereit-
schaft gréBer als in deutschen Unternehmen.

Zusatzlich unterhdlt der Hersteller seit
finf Jahren das Audi China Expert &
Management Program (ACEMpro). Kan-
didaten werden in zwdlf bis 15 Monaten
auf verantwortungsvolle Positionen in
China vorbereitet. Laut Schnellhardt
haben die ersten Teilnehmer bereits
Managementverantwortung bei Audi Chi-
na itbernommen. Baumeister zufolge sind
chinesische Kandidaten mit Deutschland-
erfahrung ganz besonders geeignet,
um Kontakte zur Politik und zu anderen
Entscheidungstragern zu pflegen. ,So
gewinnt man in China Vertrauen.“ Und
wer nicht sofort Leute entlasse, wenn es
mal brenzlig wird, wiirde Mitarbeiter
besonders an sich binden konnen - ,,dann
gehen sie flir die Firma auch durchs Feu-

“

er.

Dauerhafte Herausforderung

Die Rekrutierung von qualifizierten Mit-
arbeitern in China nennt AHK-Personal-
chef Priifer ,eine dauerhafte Herausfor-
derung”. Danach wiirden sich Kandidaten
oft nur mittels Lebenslauf auf eine Viel-
zahl von Stellen bewerben. So einen bes-
ser bezahlten Job zu ergattern, der nicht
zwingend zu den eigenen Qualifikatio-
nen oder Interessen passt, sei laut Priifer
das vorrangige Motiv.

Problematisch sei auch ist die Qualitat
der schriftlichen Bewerbungen. Auf
Details im Lebenslauf werde weniger Wert
gelegt. Sich selbst in einem personlichen
Anschreiben zu prasentieren, sei die Aus-
nahme. Selbst fachlich qualifizierte Kan-
didaten reichen laut Priifer oft unvollstan-
dige oder fehlerhafte Bewerbungen ein.
,Dies erschwert das Identifizieren von
geeigneten Kandidaten.“ Audi rekrutiert
in China zunehmend iiber Praktika. Uber
Hochschulkooperationen, zum Beispiel
mit der Tsinghua-Universitat in Peking,
kniipft man erste Kontakte. ,Auch die
personliche Empfehlung unserer Mitarbei-

ter ist ein wichtiger Rekrutierungsweg*,
sagt Sprecherin Schnellhardt.

Bei der Auswahl von Fach-und Fiihrungs-
kréften legen in China operierende deut-
sche Unternehmen Liegel zufolge densel-
ben MaBstab an wie in Deutschland. Dazu
zédhle eine ausgepragte Bindungsbereit-
schaft. ,Wessen Lebenslauf hingegen kur-
ze berufliche Etappen auszeichnet, fallt
durchs Raster.“ Grundsatzlich ist unter
chinesischen Fach-und Fiihrungskraften
die Verweildauer geringer und die
Absprungbereitschaft grofer als in deut-
schen Unternehmen. Nachdem die Kon-
junktur eingebrochen ist, wird jedoch
damit gerechnet, dass die Verweildauer
zunehmen wird, da die groBen Gehalts-
zuwachse nicht mehr zu realisieren sind.
Zudem nimmt das Interesse an einem
krisensicheren und auf langfristiges
Wachstum ausgerichteten Arbeitgeber
Zu.

In China hat die Familie groBen Einfluss
auf Karriereentscheidungen. Familien
wollten nicht auseinandergerissen wer-
den. ,Ein Kandidat aus Shanghai wird
sich nicht zu einem Wechsel in die unbe-
liebten nordlichen Landesteile entschei-
den, obwohl dort viele OEMs produzie-
ren und auch namhafte Zulieferer
angesiedelt sind“, sagt Liegel. Fiir chine-
sische Kandidaten seien die nordlichen
Produktionsstandorte insbesondere in
Changchun und Shenyang auch deshalb
weniger attraktiv, weil es im Winter sehr
kalt und ungemdiitlich werden kann und
die Industriezentren eine geringere
Lebensqualitat aufweisen. Liegel zufolge
gebe es deutlich weniger Freizeitangebo-
te, zudem sei die Umwelt in dieser Regi-
on hoher belastet. Letztlich fielen die kul-
turellen Unterschiede zwischen Chinesen
aus Shanghai und Chinesen aus Nordchi-
na recht groB aus.

Winfried Gertz, freier Journalist, Miinchen
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TRENDS AUS INDIEN

Schnelle Ernlichterung

In Indien weicht die Schadenfreude iiber den Volkswagen-Skandal der Selbstkritik.

inige Inder hatten ihren SpaB: Kor-

ruption gibt es also doch auch
anderswo, nicht nur in Indien. Und
wer war maBgeblich an der Entdeckung
des Betrugs beteiligt? Arvind Thiruven-
gadam, geborener Inder und Mitglied des
International Council on Clean Transporta-
tion, dessen Bericht an die Environmental Protecti-
on Agency (EPA) den Stein ins Rollen brachte. Aber
die Erniichterung kam sehr schnell. Thiruvengadam
selbst schrieb im ,Indian Express®, wenn die EPA
solche Praktiken nicht entdecke, dann sei die Regu-
lierungsbehorde in Indien noch weniger fihig,
Umweltskandale offenzulegen. AuBerdem sei die
Aufgabe noch schwieriger, da die Abgastechnologie
in Indien weit hinter derjenigen in Europa und den
USA liege.

In Indien hatte man nichts gemerkt

Es kam noch harter. Thiruvengadam ist ein relativ
junger Held, bis zum Volkswagen-Skandal fast
unbekannt. Dinesh Mohan andererseits ist ein
Schwergewicht, Professor Emeritus am Indischen
Institut fiir Technologie in Delhi, Preistrager fiir
seine Arbeit an Fahrzeugsicherheit und Verkehrs-
unfallverhiitung. Mohan schrieb im renommierten
~Business Standard“, dass die Schadenfreude jetzt
aufhoren miisse. Denn in Indien wiirde man den
Betrug nicht einmal aufdecken konnen. Das fach-
liche Niveau der Regulierer sei zu niedrig. Es gebe
dort nicht einen einzigen Experten, der weltweit
anerkannt sei.

Die Autos, die in den USA durchgefallen sind, hat-
ten den Test in Indien bestanden. Aber das sei sowie-
so egal, denn in Indien habe der Kraftstoff in verschie-
denen Regionen unterschiedliche Qualitaten. Wenn
man ein Bharat-4-Auto (entspricht ungefahr Euro 4)
in Delhi kaufe und dann in eine Kleinstadt fahre, miis-
se man einen minderwertigen Kraftstoff tanken, was
den Katalysator vergifte und die Abgase erhohe.
Genauso schlimm sei es mit erdgasbetriebenen Bus-
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# sen in der Hauptstadt. Komprimiertes

. f Erdgas produziere auch giftiges Stick-

1% stoffdioxid, aber keiner kiimmere sich
darum.

Das Leben geht weiter

Wie man erwarten konnte, scheint Dringlichkeit
nicht den Vorrang zu haben. Die Regierung hat sich
zwar verpflichtet, Gesetzesliicken zu stopfen, ,soweit
es welche gibt“. So wurde der Minister fiir Schwer-
industrien Rajan Katoch vom ,Financial Express“
zitiert. Auf die Frage des Journalisten, welche Schrit-
te unternommen werden, antwortete er: ,Wir stu-
dieren die Angelegenheit. Sollte es regulatorische
Probleme geben, werden sie untersucht und gelost.“
Fiir die deutsche Wirtschaft insgesamt scheint es
bisher keine nachteiligen Auswirkungen zu geben.
Anfang Oktober war Angela Merkel mit einer grofen
Wirtschaftsdelegation zu Gast. Zusammen mit dem
indischen Premierminister Modi besuchte sie zwei
Standorte von Bosch in Bengaluru (Bangalore). Hier
ging es um die berufliche Aus- und Fortbildung. Die
»limes of India“ berichtete ausfiihrlich, ohne irgend-
eine negative Bemerkung. Dieselbe Zeitung berich-
tete dann auch tiber Adidas und Puma. Adidas ist gera-
de zum groBten Anbieter von Sportartikeln in Indien
geworden. Dabei hat er Nike und Puma tiberholt.
Puma wiederum ist umsatzmaBig zur groBten inter-
nationalen Marke Indiens geworden.

Die Jugend will einen
Gelandewagen

Arvind Singhal, Griinder der Einzelhandelsberatung
Technopak, weiB diese Entwicklungen zu deuten.
Das Potenzial eines aktiven Lebensstils gehe zurtick
auf die tiberwiegend junge Bevolkerung, die beson-
dere Bediirfnisse habe. So gebe es einen Trend zu
kostengiinstigen Gelandewagen und Abenteuerur-
laub. Puma habe sich aggressiv an diesem Trend
beteiligt. Offenbar hat der Dieselskandal noch kei-
ne Wirkung auf diese Traume.

A

Autor

lan Walsh ist President des
lan Walsh Consulting Net-
works in Wiesbaden
(www.walsh-net.com) und
Director of Studies (interna-
tionale Studiengénge) an der
Hochschule fiir Oekonomie
und Management (Essen,
Frankfurt/Main).
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TITEL Feelgood-Manager

Ein Jobtitel als Statement

Eine junge Spezies tummelt sich im Biotop der Personalarbeit: der Feelgood-Manager. Er kiimmert
sich um optimale Arbeitsbedingungen und die Stimmung im Team. Denn zufriedene Mitarbeiter werden
zunehmend zum Erfolgsfaktor. Braucht bald jedes Unternehmen einen Profi fiirs Betriebsklima?
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s ist wirklich spektakuldr®, frohlockt

Sebastian Seydak, Inhaber von Ellu-
sion, ,,s0 viele Bewerbungen auf eine Stel-
le hatten wir noch nie.“ Nein, Seydak
sucht keinen Co-Geschéftsfiihrer, dem er
zwei Sekretarinnen, einen eigenen Chauf-
feur und ein goldenes Namensschild
bereitstellt. Er besetzt auch nicht den Pos-
ten des Konzernpersonalchefs mit sechs-
stelligem Jahresgehalt und Verantwor-
tung fiir 10 000 Mitarbeiter. Seydak sucht
einen Feelgood-Manager. Der Arbeitsauf-
trag lautet: ,Ein gliickliches Team.*
Das trifft bei den Jobsuchenden offen-
bar einen Nerv. Und auch andere sind
begeistert: Die Kommentare auf der Face-
book-Seite von Ellusion reichen von
sLraumjob“ tiber ,Wie geil ist das denn?“
bis ,So was braucht jede Firma“. Nur
vereinzelt hort Seydak Kritik, etwa den
Vorwurf, eine Ausbeuteragentur zu sein,
die es ihren Leuten im Biiro so ange-
nehm wie moglich macht, damit sie gar
nicht mehr nach Hause wollen. ,,Ausbeu-
tung durch Wohlfiihlen? Das ist nattirlich
Unsinn®, sagt Seydak. ,Unser Feelgood-
Manager macht Arbeitszeit angenehmer
und tibernimmt Erledigungen fiir unse-
re Mitarbeiter, zum Beispiel Behorden-
gange. Die Zeit, die jeder damit gewinnt,
ist Freizeit fiir das Team.”
So wie die auf Healthcare-Produkte spe-
zialisierte Agentur Ellusion aus Miin-
chen machen es inzwischen einige, tiber-
wiegend junge Unternehmen: Sie holen
sich jemanden an Bord, der sich expli-
zit um das Wohlbefinden seiner Kollegen

, , Wenn die Rahmenbedingungen stimmen, sorgt
der Feelgood-Manager dafiir, dass die Mitarbeiter

morgens mit einem Lacheln ins Baro kommen.
Monika Kraus-Wildegger, Geschaftsfiihrerin, Goodplace

und optimale Arbeitsbedingungen kiim-
mert. Mittlerweile sind rund 60 Feel-
good-Manager in Deutschland aktiv, vor
allem in der digitalen Start-up-Szene von
Hamburg und Berlin. Was sich die ein-
stellenden Unternehmen davon verspre-
chen, klingt einleuchtend: zufriedene
Mitarbeiter. Denn zufriedene Mitarbei-
ter sind produktiver und halten dem
Arbeitgeber die Treue. Nur: Was genau
managt ein Feelgood-Manager?

SpaB und Ernst im Gleichgewicht

,Ich bin nicht der Biiroclown oder Ani-
mateur”, sagt Stefanie Frenking, Feel-

good-Managerin bei Spreadshirt in Leip-
zig. Seit 2011 kiimmert sich Frenking
bei der Online-Plattform fiir Textildruck
um die Feelgood-Kultur (siehe auch
Portrat auf Seite 18). Sie unterstiitzt neue
Kollegen bei der Wohnungssuche, bei
Behordengdngen und bei der Suche nach
Kita-Platzen. Sonst organisiert die gelern-
te Hotel- und Eventmanagerin Kochdu-
elle, gemeinsames BogenschieBen oder
den anstehenden Firmenweihnachts-
markt. Sicher, die Gemeinschaftsaktio-
nen sollen fiir Stimmung sorgen. ,Doch
fiir den Job ist auch eine gewisse Ernst-
haftigkeit wichtig. Es geht ja nicht nur

Das Berufshild des Feelgood-Managers Info 1

Der Feelgood-Manager ist eine deutsche Erfindung. Die Rolle entstand in jungen Unternehmen, die
ihre Gemeinschaftskultur der Grindungsphase in die Wachstumsphase (ibertragen wollten. Vor rund
fiinf Jahren vergaben der Webseiten-Baukasten Jimdo (Hamburg), die E-Commerce-Plattform
Spreadshirt (Leipzig) und der Spieleentwickler Wooga (Berlin) die ersten Stellen mit Feelgood-Auftrag.
Zentral fiir den Job des Feelgood-Managers ist die Pflege der Unternehmenskultur. Das Fraunhofer-
Institut fiir Arbeitswirtschaft und Organisation (IAO) hat zusammen mit der Beratung Goodplace

ein Jobprofil des Feelgood-Managers erarbeitet, darin heiBt es: ,Ihr Auftrag ist, das Wohlbefinden der
Mitarbeitenden zu stirken und effizientes Arbeiten zu ermdglichen. (...) lhr Erfolg bemisst sich
daran, wie gut es Ihnen gelingt, die Unternehmenskultur und die Zufriedenheit der Mitarbeitenden zu
verbessern.“ Zu den Aufgaben des Feelgood-Managers gehoren:

« Systematisches Feelgood-Management aufbauen bzw. weiterentwickeln auf der Basis von
Leitbildern, Werten und Unternehmenskultur

» Offene und transparente Kommunikationskanéle schaffen bzw. weiterentwickeln

* Feelgood-Kultur etablieren und weiterentwickeln: systematische Analyse von Mitarbeiterbedrfnis-
sen, Feedback- und Fehlerkultur et cetera

* Optimale, stressfreie Arbeitsumgebung schaffen: Treffpunkte und Austauschmdéglichkeiten,
storungsfreies Arbeitsumfeld et cetera

 Nachhaltige Feelgood-Strukturen etablieren: freiwillige, sich selbst organisierende Kimmerer-Teams
aufbauen und weiterentwickeln

* Lernangebote etablieren: Konfliktmanagement, Feedback-Kultur, selbstorganisierte
Teamstrukturen, Retrospektiven, Coaching
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TITEL Feelgood-Manager

Der Feelgood-Manager ist eine Modeerscheinung.
Das ist so die Kuschelecke.

Professor Dr. Jutta Rump, Hochschule Ludwigshafen

um das Bediirfnis nach SpaB, sondern
genauso um Themen wie das kranke
Kind oder die pflegebediirftige Mutter.*
Wenn die Mitarbeiter sich nicht ernstge-
nommen fiihlen, bringe Feelgood-
Management nichts, so Frenking. Bei
Spreadshirt ist sie daher nicht nur Event-
managerin, Onboarding-Expertin, Uber-
setzerin und Netzwerkerin, sondern vor
allem Vertrauensperson fiir die 300 Mit-
arbeiter in Deutschland.

Der Lohn der Feelgood-Kultur: eine
Arbeitgeberbewertung weit liber dem
Branchendurchschnitt auf der Plattform
Kununu sowie 23 Einstellungen auf-
grund von Mitarbeiterempfehlungen in

Stefanie Frenking,

Als die Leipziger Firma Spreadshirt 2011
als eines der ersten Unternehmen die Stel-
le eines Feelgood-Managers ausschrieb,
bewarb sich Frenking und ergatterte den
begehrten Job. Seitdem gestaltet sie das
Miteinander bei der Online-Plattform fiir
Textildruck.

Das Unternehmen:

Spreadshirt ist eine E-=Commerce-Platt-
form fiir den On-Demand-Druck von Klei-
dung und Accessoires. Das Unternehmen
wurde 2002 von Lukasz Gadowski und
Matthias SpieB gegriindet. Hauptsitz ist
Leipzig. Weitere Biiros befinden sich in
Berlin, Boston (USA) und Rio de Janeiro
(Brasilien). Spreadshirt beschaftigt rund
600 Mitarbeiter, 300 davon in Deutsch-
land.

Das stand in der Stellenanzeige:
Gesucht wurde die ,Kulturbeauftragte
des Unternehmens“ mit ,einem guten
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2013/14. Sowohl mit Blick auf die Unter-
nehmenskultur als auch auf das Perso-
nalmarketing heiBit es deshalb in einer
Préasentation von Spreadshirt: ,Feelgood-
Manager - ein Jobtitel als Statement®.

Junges Berufsbild

Die Trager dieses Jobtitels sind durchweg
Quereinsteiger, eine normierte Ausbil-
dung gibt es bislang nicht. Zu dem Job
gehort oft, die Stelle und ihre Aufgaben
in wesentlichen Teilen selbst zu gestal-
ten. In der Organisation sind Feelgood-
Manager in einer Stabsstelle unterhalb
der Geschaftsfiihrung oder in der Perso-
nalabteilung angesiedelt. Damit sie als

»Kulturbeauftragte“

Gespiir fiir Menschen und ihre Bediirfnis-
se“, die ,Leipzig wie ihre Westentasche
kennt®.

So lautet der Jobtitel:

HR Business Partner Feelgood-Manage-
ment und Recruiting. Ich berichte an unse-
re HR-Direktorin. Neben meiner Feelgood-
Tatigkeit unterstiitze ich im Recruiting:
Ich bin bei den Gesprachen dabei, um zu
schauen, ob potenzielle Kollegen zu uns
passen und sich mit unserer Kultur wohl-
fiihlen. Wir duzen uns hier zum Beispiel
vom ersten Moment an.

So fiihlt sich eine Feelgood-Manage-
rin:

Tagesformabhéngig. Ich bin generell ein
optimistischer Mensch, 85 Prozent mei-
ner Zeit bin ich gut drauf.

Das macht einen guten Feelgood-Mana-
ger aus:

Ich kann nicht jedes Problem losen, aber

Vertrauensperson akzeptiert werden,
haben sie eine neutrale Position ohne
arbeitsrechtliche Verantwortung inne.
Umso wichtiger ist es fiir ihre Erfolgsaus-
sichten, dass die Geschéftsleitung hinter
dem Konzept steht.

Seit 2013 existiert ein Jobprofil fiir Feel-
good-Manager vom Fraunhofer-Institut
fiir Arbeitswirtschaft und Organisation
(IAO). Darin werden sie als ,Gestalter
und Bewahrer der Unternehmenskultur®
beschrieben (siehe auch Info auf Sei-
te 17). Im Juli dieses Jahres wurde zudem
der erste Berufsverband Feel Good
Management e.V. (BFGM) mit dem erklar-
ten Ziel, das Berufsbild zu professiona-
lisieren, gegriindet. Trotzdem hat der
Begriff viele Kritiker.
LFeelgood-Manager ist fiir mich nicht
viel mehr als ein simples Etikett, sagt
etwa der bekannte Saarbriicker HR-Pro-

bei Spreadshirt

Stefanie Frenking

ich nehme mich der Sachen an. Ich ken-
ne jeden Mitarbeiter. Dadurch weiB ich,
wer was betreut, wer Kinder hat oder wer
nach einer Wohnung sucht. So kann ich
die Leute zusammenbringen. Die Ohren
und Augen tiberall zu haben, im positiven
Sinne, das ist der Job.



fessor Christian Scholz. ,Es bietet die
Moglichkeit, mit geringstem Aufwand
einen Effekt zu kreieren, der sich letzt-
lich rasch als Etikettenschwindel ent-
puppt. Allein schon die Idee, die Bem{i-
hungen um das Wohlbefinden der
Mitarbeiter einer einzelnen Person zuzu-
ordnen, zeigt, dass man Feelgood nicht
in der Kultur und in der Breite verankern
will.“

Auch Professor Dr. Jutta Rump, Geschéfts-
fihrerin des Instituts fiir Beschaftigung
und Employability, hegt Zweifel: ,Der
Feelgood-Manager ist eine Modeerschei-
nung. Das ist so die Kuschelecke.” Gleich-
wohl hélt sie das Thema Wohlfiihlen fiir
wichtig. ,Wohlfiihlen im Sinne von Well-
Being, mit einem hohen MaB an Identi-
fikation und dem Einbringen der eigenen
Moglichkeiten und Bediirfnisse in die
Arbeit.“ Doch sie hat dafiir andere im

Auch das muss man konnen:

Mit Enttduschungen umgehen, zum
Beispiel bei Aktionen, die nicht so wert-
geschidtzt werden oder nicht so gut
gelaufen sind wie erhofft.

Darum lohnt sich die Einstellung
eines Feelgood-Managers:

Ich glaube, dass die Leute gut tiber
Spreadshirt sprechen. Wir haben
Bewerber, die sich vier, fiinf Mal bewer-
ben. Und die Motivation ist eine ganz
andere, wenn man weif3, man bekommt
vom Unternehmen noch etwas ande-
res zuriick als nur das Gehalt.

Das nervt am Job:

Der Biirokratiewahnsinn, beispielswei-
se bei Visaantragen. Zweimal ist es uns
nicht gelungen, tolle Kollegen an Bord
zu holen. Da wiirde ich mir wiinschen,
dass es in Deutschland einfacher ist.

Weiterfiihrende Links

Manager.pdf (Jobprofil)
www.goodplace.org
www.greinerakademie.com
www.feel-the-good-management.eu

www.berufsverband-fgm.com

Feelgood-Faktor der inserierenden Arbeitgeber:
www.feelgood-at-work.de

Informationen zum Berufsbild, zu Workshops und Ausbildungen zum Feelgood-Manager:
www.kai.iao.fraunhofer.de/content/dam/kai/de/documents/KAI-Jobprofile_Feelgood-

Im Juli 2015 wurde in Bremen der erste Berufsverband Feel Good Management e.V. (BFGM)
gegriindet. Seit Oktober ist er offiziell im Vereinsregister eingetragen:

Die Jobborse Feelgood at Work legt besonderes Gewicht auf die Unternehmenskultur und den

Info 2

Blick: ,Es ist doch Aufgabe der Fiihrungs-
krafte und der HR-Abteilung, dafiir zu
sorgen, dass Menschen sich in ihrer
Umgebung wohlfiihlen und produktiv
und motiviert sind. Und wofiir brauche
ich jemanden, der mich vernetzt? Das
kann ich doch auch selbst machen.”
Die beiden Wissenschaftler haben die
Mehrheit der Personalverantwortlichen
hinter sich. Die Studie ,Job-Trends
Deutschland 2015 des Staufenbiel-Insti-
tuts hat 197 Unternehmen gefragt, was
sie vom Feelgood-Manager halten. Ergeb-
nis: Der groBte Teil (42 Prozent) ist der
Meinung, er sei ein Tropfen auf den hei-
Ben Stein, da sich das Thema Unterneh-
menskultur nur schwer an einer Person
festmachen lasse. 14 Prozent sehen im
Feelgood-Manager ,einfach nur Bespa-
Bung®. Immerhin zwolf Prozent halten
ihn allerdings fiir sinnvoll. Der Rest der
Befragten steht ihm indifferent gegen-
iiber oder hat sich enthalten.

Alter Wein in neuen Schlauchen?

~Wenn die Rahmenbedingungen stim-
men, dann sorgt der Feelgood-Manager
daftir, dass die Mitarbeiter morgens mit
einem Lacheln ins Bliro kommen.“ So
lautet die Vision von Monika Kraus-Wil-
degger von Goodplace. Die Hamburge-
rin berdt Unternehmen beim Aufbau
ihres Feelgood-Managements und bietet
seit diesem Jahr eine Fachausbildung
zum ,Goodplace Certified Feelgood-

Manager“ an. Damit das Lacheln der Mit-
arbeiter authentisch sei, miissten die
Angebote des Feelgood-Managers frei-
willig sein, sagt sie. ,,Die [deen dazu kom-
men am besten aus der Belegschaft
selbst.“ Mit ein bisschen Wellness und
Chichi habe das nichts zu tun.

Typisch fiir das neue Berufsbild ist ein
Rollenmix. Im Feelgood-Manager biin-
deln sich Aufgaben von HR (Personal-
und Organisationsentwicklung), Unter-
nehmenskommunikation (Vernetzung,
Events), Marketing (Arbeitgebermarken-
bildung), Office Management (Obstkorb,
Organisatorisches) und aus dem Betrieb-
lichen Gesundheitsmanagement (Ge-
sundheitsangebote). In Start-ups und
kleineren Unternehmen ist er als Kiim-
merer sicherlich auch eine Art Betriebs-
rat light. Die Aufgaben des Feelgood-
Managers sind jedenfalls nicht so neu
wie sein Name.

Dieser Jobtitel steht allerdings symbo-
lisch fiir etwas, das auch am Beispiel
Ellusion deutlich wurde: den Wertewan-
del. Arbeit ist nicht mehr nur leidlicher
Broterwerb, sondern kostbare Lebens-
zeit. Und die will man nicht in tayloris-
tischen Strukturen mit autoritaren Fiih-
rungskraften und genervten Kollegen
verbringen, sondern in einer Kultur der
Wertschiatzung und der Entfaltungsmog-
lichkeiten. Insofern miissen Unterneh-
men Wohlfiihlatmosphéare und Leistungs-
kultur miteinander vereinbaren. Braucht
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also doch jede Firma einen Feelgood-
Manager?

»Eine Stelle Feelgood-Manager’, die all
diese Funktionen umfasst, kann ich mir
bei uns nicht vorstellen®, sagt Roland
Hehn, Personalchef von Heraeus. Dort
versteht man Feelgood, das korperliche
und psychische Wohlbefinden der
12 600 Beschiftigten, als Grundlage der
Leistungskultur. Deshalb ist es beim
Technologiekonzern aus Hanau Aufga-
be jeder Fiihrungskraft, die Leistungs-
fahigkeit der Mitarbeiter zu erhalten
und zu entwickeln. ,,Und zweitens liegt
es in der Verantwortung jedes einzelnen
Mitarbeiters selbst“, ergdnzt Hehn.
Unterstiitzt werden sie dabei von Berei-
chen wie der Organisationsentwicklung
und dem medizinischen Dienst. Feel-
good-Manager? Uberfliissig in diesem
Modell. ,Das kann nur in kleinen Orga-
nisationen wie Start-ups funktionieren,
bei denen auBerdem nicht-finanzielle
Anreize eine wichtige Rolle spielen®, so
Hehn.

Forderer der neuen Arbeitswelt

Dass sich das Phdnomen bislang auf jun-
ge Unternehmen der IT-, E-Commerce-
und Medienbranche konzentriert, liegt
womoglich auch an der dort vorherr-
schenden Tatigkeitsform: Wissensarbeit.
LDer Feelgood-Manager schafft die Bedin-
gungen dafiir: eine Kultur des Lernens,
Lobens und der Kreativitat“, sagt Moni-
ka Kraus-Wildegger von Goodplace. Fiir
die Beraterin ist er weniger Kimmerer,
vielmehr eine ,Disziplin der neuen Wis-
sensarbeitswelt“. Er orientiere sich an
den digitalen VOPA-Werten (Vernetzung,
Offenheit, Partizipation, Agilitat) und
am Leitsatz des agilen Manifests: ,Der
Mensch und seine Interaktionen sind
wichtiger als der Prozess.”

Nach Kraus-Wildeggers Verstandnis
sorgt der Feelgood-Manager dafiir, dass
eine Feedback-Kultur entsteht. ,Als
Unternehmenskulturgestalter ladt er die
Mitarbeiter dazu ein, sich aktiv an der
Gestaltung der Arbeitsplatz- und Lern-
bedingungen zu beteiligen®, fiihrt sie
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Stefanie Frenking, Feelgood-Managerin, Spreadshirt

aus. ,Er fordert die Vernetzung tiber
Abteilungsgrenzen hinweg. Informelles
Kennenlernen schafft Vertrauen. Und
dann kommt die Kiir: Wissensaustausch
tiber selbstgesteuerte Fachgruppen.” In
der Ausbildung zum Feelgood-Manager
vermittelt Goodplace deshalb unter ande-
rem auch agile Methoden und partizipa-
tive Ansétze.

Treiber des Wandels

So gesehen kdme der Feelgood-Manager
als Change Agent flir Organisationen
infrage, die neue Formen des Mitei-

nanders und der Zusammenarbeit ent-
wickeln wollen. Etliche Unternehmen
haben die Steigerung der Mitarbeiterzu-
friedenheit inzwischen fest in ihrer Stra-
tegie verankert: , Bis 2020 wollen wir zu
den Toparbeitgebern in Deutschland
gehoren®, sagt zum Beispiel Dr. Ursula
Schiitze-Kreilkamp, Head of Group HR
Development and Group Executives, DB
Mobility Logistics AG. ,Das ist auch des-
halb von enormer Bedeutung, weil es
durch den demografischen Wandel
immer schwerer wird, geeignete Talen-
te zu finden.”

Raphael Meese, ,,Libero“ bei
Billiger-mietwagen.de

Raphael Meese, unser zweiter Feelgood-
Manager im Portréat, arbeitet bei Billi-
ger-mietwagen.de. In Koln betreut er
126 Mitarbeiter.

Das Unternehmen:
Billiger-mietwagen.de ist ein Vergleichs-
portal fiir den Mietwagenmarkt. Das
Unternehmen wurde 2003 in Freiburg
gegriindet und hat seit 2005 einen wei-
teren Standort in Koln. Die Firma
beschéftigt insgesamt rund 200 Mitar-
beiter.

Die Ausbildung:

Ich besitze einen Bachelor in Media
Management und einen Masterab-
schluss in International Marketing der
Hochschule Niederrhein und der Uni-
versité de Haute Alsace (Double
Degree).

Der Werdegang:

Berufserfahrung habe ich unter ande-
rem als Junior Junior-Key-Account-

Manager bei Kit Digital und im Marketing
von DBL Drinks Beverage Logistics (Bio-
nade Australia) gesammelt. Seit 2014 bin
ich im Produktmanagement bei Billiger-
mietwagen.de beschaftigt. Aktuell bin ich
zudem fiir das Feelgood-Management
zustandig.

Das ist fiir den Job als Feelgood-Mana-
ger gefragt:

Es kommt weniger auf eine Ausbildung
beziehungsweise Hard Skills an, gefragt
sind eher bestimmte Charaktereigenschaf-
ten. Ich bin kommunikativ und gut mit
allen Teams und Mitarbeitern vernetzt.
Meine Gelassenheit hilft, bei Konflikten
neutral zu bleiben. Wichtig ist auch Offen-
heit und der Mut, Themen direkt an die
Geschiftsfiihrung zu tragen.

Typische Aufgaben:

Ich bearbeite die Anfragen aus dem Opti-
mierer, einem Kasten in unserer zentral
gelegenen Kiiche, in der jeder Mitarbei-



Dennoch wird es bei der Deutschen Bahn
in naher Zukunft keine Feelgood-Teams
geben, die an der Zufriedenheit der Ange-
stellten arbeiten. ,Natiirlich sollen unse-
re Mitarbeiter gerne zur Arbeit gehen!
Doch was wir wollen, geht weiter und
ist grundsatzlicher®, sagt die Personal-
managerin. Darum setzt die Bahn seit
2012 auf das Konzept der transforma-
tionalen Fiihrung und auf Wandel von der
Basis. Gleichwohl gibt es Strukturen im
Konzern, die den Kulturwandel vorantrei-
ben sollen: ,,Unser Biiro Unternehmens-
kultur oder die Change Manager der
Geschiftsfelder stellen Netzwerke, For-
mate und Tools bereit. Sie verstehen sich
als Begleiter eines Prozesses, der von
den Mitarbeitern ausgeht.” Hier ist die

ter offen oder anonym Wiinsche und Ver-
besserungsvorschldge schriftlich mittei-
len kann. AuBerdem organisiere ich
Events, vom gemeinsamen Ausklang des
Arbeitstages bis zum Schwarzlicht-Mini-
golf. Ich helfe neuen Kollegen bei der Inte-
gration und bin Mediator bei Konflikten.
Der Feelgood-Manager und die Perso-
nalabteilung:

Meine Position ist klar von der Personal-
abteilung getrennt. So bleibt meine Neu-
tralitdt bei Konflikten gewahrt, da ich
iiber keine arbeitsrechtlich relevanten
Informationen verfiige.

Die Stellung im Unternehmen:

Im FuBball-Jargon wiirde ich meine Stel-
le als ,Libero” bezeichnen, da sie keiner
Abteilung zugeordnet ist. Natiirlich kom-
muniziere ich viel mit der Geschaftsfiih-
rung, bin dabei jedoch sehr unabhéangig
in meiner Arbeit.

Die Highlights bei der Arbeit:

GroBe Events, die gut laufen. Noch mehr
freut es mich allerdings, wenn es gelingt,
neue Mitarbeiter schnell in die Firma zu
integrieren. Ein tolles Gefiihl war es auch,
als ich kleinere Streitereien zwischen

Bahn gar nicht so weit weg vom Feel-
good-Manager als Kulturbeauftragtem
des Unternehmens.

Erfolgsfaktor Kultur

Auf so wenig Gegenliebe der Feelgood-
Manager bei den etablierten HR-Exper-
ten auch stoBt, eines ist Konsens: ,Der
Hintergrund dieses Trends ist das viel
groBere Thema Unternehmenskultur.
Das beschiftigt alle Unternehmen, egal
in welcher Branche®, so Schiitze-Kreil-
kamp. Kaum ein Arbeitgeber wird an
der Kulturarbeit vorbeikommen und die
Sehnsucht der Menschen nach guter
Arbeit und authentischer Wertschatzung
ignorieren konnen. Allein schon im Inte-
resse der Leistungsfahigkeit des Betriebs

Raphael Meese

zwei Mitarbeitern schlichten konnte
und die beiden seitdem sehr konstruk-
tiv zusammenarbeiten.

So reagieren AuBienstehende auf den
Job:

Es ist noch immer Erklarungsaufwand
notig. Viele verwechseln die Position
mit ,Pausenclown® und ,Schulter mas-
sieren“. Wenn ich dann meine tatsiach-
lichen Aufgaben schildere, mochten die
meisten bei uns arbeiten. Das zeigt, dass
Feelgood-Manager auch fiir das Perso-
nalmarketing immer wertvoller werden.

Personalwirtschaft

Auf www.personalwirtschaft.de
finden Sie ein Interview mit Bastian Risse,
Feelgood-Manager bei Unig.

und im Wettbewerb um Arbeitskrafte.
In diesem Sinne ist zwar nicht die Rolle
des Feelgood-Managers gefragt, wohl
aber ein Feelgood-Management, das vor
allem demotivierende Faktoren wie
fehlende Wertschatzung, ignorierte
Konflikte und leistungs- und entfaltungs-
beschriankende Arbeitsbedingungen
beseitigt.
Dafiir sind alle im Unternehmen gefor-
dert, insbesondere Fiihrungskrafte und
HR. Dazu mogen neue Rollen kommen,
etwa der agile Coach oder der Corporate
Culture Manager, wie der Feelgood-Mana-
ger mancherorts heiBt. In schnell wach-
senden Start-ups ohne vollends aus-
buchstabierte Organisationsstrukturen
hat er sicherlich seine Berechtigung. Er
oder oft auch sie kann dazu beitragen,
die Unternehmenskultur zu erhalten.
Fatal wire jedoch, einen Feelgood-Mana-
ger dort zu installieren, wo bisher eine
ausgepragte Feelbad-Stimmung herrscht.
Das nimmt einem keiner ab.
Neben der Gefahr, die Verantwortung
fiir die Unternehmenskultur und Mitar-
beiterzufriedenheit an einen Einzelnen
zu delegieren, ist das Problematische am
Feelgood-Manager vor allem der Begriff
selbst. Der Jobtitel polarisiert, ruft vie-
lerlei Assoziationen wach und Kritiker
auf den Plan. Das weiBl auch Sebastian
Seydak von Ellusion. Fiir ihn steht jedoch
fest: ,Ich werde mich nicht dafiir ent-
schuldigen, dass es meinen Mitarbeitern
gut geht.“ Also dann: Frohes Schaffen.
Christoph Bertram
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TITEL Feelgood-Manager

»,ES geht um Performance®

Beim Start-up Wooga hat Gitta Blatt als HR-Leiterin das Feelgood-
Management aufgebaut. Jetzt sorgt sie fiir den Kulturwandel bei der
Sky Deutschland AG. Wir haben die Personalchefin gefragt, was Feel-
good-Management heiBt und was andere Unternehmen dabei von

Start-ups lernen kdnnen.

Personalwirtschaft: Frau Blatt, Sie sind
Anfang des Jahres vom Mobile-Gaming-
Entwickler Wooga zu Sky gewechselt.
Wie viel Feelgood gehort zu Threr neu-
en Aufgabe?

Gitta Blatt: Sky steht auf einem sehr soli-
den Fundament und wir sind inzwischen
Teil eines der groBten Medienkonzerne in
Europa. Unser Fokus liegt nun klar auf
weiterem Wachstum. Dabei kommt es
jedoch nicht nur darauf an, dass wir unse-
re Ziele erreichen, sondern auch, wie wir
sie erreichen. Es geht um Managementstil,
um Kulturarbeit und Mitarbeiterbindung.
Bei diesen Themen kann ich in einem
Unternehmen mit MDax-GroBe das fort-
setzen, was wir bewusst anders und pro-
vokativ in Start-ups wie Wooga auspro-
biert haben.

Werden Sie sich dafiir Unterstiitzung
von einem Feelgood-Manager holen?
Es wird weder bei SKy einen Feelgood-Mana-
ger geben noch hat es ihn je unter meiner
Feelgood-Management-Regie bei Wooga
gegeben. Die Feelgood-Diskussion konzen-
triert sich zwar generell auf eine Rolle und
auf Stellenausschreibungen mit dem Titel
Lbeelgood-Manager®. Doch fiir mich ist die-
ser Ansatz falsch, weil es sich um ein Mind-
set handelt, nicht um eine Rolle.
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Gitta Blatt, Executive Vice President Human Resources &
Organisation bei Sky Deutschland

Was bedeutet das?

Es kommt auf die Ubersetzung an. Mit
Feelgood ist nicht Wohlfiihlen gemeint.
Wir haben es bei Wooga so iibersetzt: Wie
schaffe ich eine Atmosphére, in der Men-
schen erfolgreich sein konnen? Es geht
also letztlich um Performance.

Wie kreieren Betriebe eine leistungs-
fordernde Atmosphire?

Das funktioniert nicht wie frither tiber
Druck und Angst, sondern iiber einen inte-
grativen Flihrungsstil, der Mitarbeiter best-
moglich unterstiitzt. AuBerdem konnen
Menschen nur dann ihr Bestes leisten,
wenn sie mit ihrer Umgebung zufrieden
sind. Sie brauchen inspirierende Kolle-
gen, ein erfolgreiches Team und Arbeits-
mittel, die es ihnen ermdglichen, in einer
schnellen, digitalen Welt vernetzt zu arbei-
ten. Feelgood-Management ist ein riesi-
ges Paket, das kein einzelner Mitarbeiter
beziehungsweise eine einzelne Fiihrungs-
kraft in allen Facetten gestalten kann.

Ist es nicht sogar gefihrlich, die Ver-
antwortung dafiir an eine einzelne Per-
son zu delegieren?

Es ist nicht nur gefahrlich, sondern ein
Feigenblatt. Im Personalmanagement exis-
tieren ja einige Feigenblitter, derer man

sich bedienen kann, beispielsweise Titel.
Strukturen und Verantwortung schafft
man nicht tiber Titel. Wichtig ist, welche
Aufgaben dahinterstehen. Am Ende ist es
vollig egal, wie ich das Kind nenne. Genau-
so ist es mit dem Versuch, eine Rolle fiir
das Feelgood-Management zu schaffen.
Worauf es ankommt, sind Initiativen, die
in Richtung Performance Management
und Mitarbeiterbindung gehen und die
die richtigen Rahmenbedingungen dafiir
schaffen. Die Unterstiitzung kann und soll-
te dabei aus dem HR-Team kommen. Aber
es braucht dafiir keine einzelne Rolle.

Welche Aufgaben hatte Thr Team bei
Wooga?

Junge Unternehmen wie Wooga werden
von Wachstum bestimmt. Es ging daher vor
allem um Onboarding, um eine Willkom-
menskultur und um Know-how-Manage-
ment. Da wir sehr schnell sehr viele unter-
schiedliche Kulturauffassungen aus 40
Landern zusammengebracht hatten, muss-
ten wir Spielregeln definieren, um Nach-
haltigkeit im Wachstum sicherzustellen.
Ab einer GréBe von 300 bis 500 Mitarbei-
tern braucht man dann eine funktionie-
rende Organisations- und Kommunikati-
onsstruktur, damit der schnelle Austausch
erhalten bleibt. Wir haben Feedback-Pro-



, , Menschen kénnen nur dann ihr Bestes leisten,
wenn sie mit ihrer Umgebung zufrieden sind.

zesse und Mitarbeiterdialoge eingefiihrt,
und zwar nicht klassisch blo8 einmal im
Jahr. Wir haben eine sogenannte Feedback
Journey entwickelt.

Wie sah das aus?

Dazu gehort zum Beispiel, dass der Mana-
ger seinen neuen Mitarbeiter nach den
ersten 14 Tagen ganz einfach fragt: Wie
geht es dir? Weitere vier Wochen spéter
sprechen sie dariiber, was der Mitarbeiter
aus seiner eigenen Sicht die ndchsten neun-
zig Tage tun wiirde, das heift, mit wel-
chen Zielen er seine Zeit gestalten wiirde.
Oft kamen dabei fantastische Dinge heraus.

Hat im Feelgood-Management auch
etwas nicht so gut funktioniert?
Schwierig war es, 40 Nationen aus aller
Welt nach Berlin zu holen und dort zu hal-
ten. Wir haben den Faktor Heimweh unter-
schatzt. Sie konnen einen Mitarbeiter, der
in seiner Kultur bleibt, ganz anders bin-
den als jemanden, der in eine ungewohn-
te Kultur kommt. Wir haben gemerkt, dass
eine langfristige Mitarbeiterbindung in
einem projektgetriebenen Start-up schwie-
rig ist, selbst wenn die Organisation sich
so stark um Integration und Onboarding
bemiiht. Der neue Lifestyle ist auf ein inter-
nationales Globetrotterleben und Projekt-
management ausgelegt. Die Menschen
definieren nicht mehr die gesamte nachs-
te Dekade fiir sich. Das hat nichts mit
Arbeitsbedingungen oder Arbeitgeber-
image zu tun.

Was ldsst sich aus Ihren Feelgood-
Management-Erfahrungen bei Wooga
iibertragen?

Neben der beschriebenen Feedback Jour-
ney lasst sich die Verdnderung des Arbeits-
platzes und des Arbeitsraums {ibertragen.
Unternehmen brauchen heute eine sehr
schnelle Vernetzung. Das heif3t, Menschen
arbeiten wie bei Wooga eher in Dreiwo-
chen-bis Dreimonatsprojekten zusammen,

als dass fiir die nidchsten zwolf Monate
starre Rollenbeschreibungen festgelegt
werden. Dieses Tempo bringt Menschen
ganz anders in den Austausch und in die
Zusammenarbeit. Mein Team bei Sky ist
kein festes Team in dem Sinne, dass wir
fiinf Tage die Woche in einem HR-Raum sit-
zen. Die Recruiter sind in der Organisati-
on unterwegs, um ihre Hiring Manager, die
Teams und ihren Auftrag zu verstehen.
Genauso die Business-Partner. Sie sind
mindestens im gleichen MaBe wie die
Recruiter Teil des Teams, das sie betreu-
en.

HR braucht also gar kein eigenes Biiro
mehr?

HR braucht zumindest zukiinftig keinen
Raum, in dem 50 Leute sitzen. Wir sind ein
Teil der Organisation und wachsen mit ihr.
Es braucht eine andere Arbeitsplatzgestal-
tung und einen anderen Umgang mit-
einander. Zum Beispiel habe ich hier
als Erstes die Wand meines Einzelbiiros
herausreiBen lassen. Das war nicht als
Symbol gedacht. Ich arbeite einfach schnel-
ler und besser, wenn ich mit meinem Team
im offenen Biiro zusammensitze. Wir pla-
nen iibrigens gerade eine Neugestaltung
einiger Bereiche im Gebaude, die dem neu-
en Anspruch an Open Space und Team-
integration vorgreifen.

Wie waren die Reaktionen auf die
Abrissaktion?

Das Feedback war intensiv. So kamen wir
in die Diskussion und haben Dinge infra-
ge gestellt. Organisationen miissen aus
starren Arbeits- und Denkweisen ausbre-
chen. Was uns gestern im Turnaround
erfolgreich gemacht hat, hilft in der Inter-
nationalisierungsphase nicht zwingend
dabei, auch kiinftigen Erfolg zu gestalten.

HeiBt das, Sie werden demnéchst aus
der HR-Abteilung bei Sky ein Feelgood-
Management-Team machen?

Es kommt darauf an, wie man Feelgood-
Management betrachtet. Ich habe von unse-
rem CEO Carsten Schmidt den Auftrag
erhalten, den Engagement-Faktor zu erho-
hen. Wenn Sie mochten, konnen Sie das
exakt mit dem Wort Feelgood tibersetzen.
Wir nennen es Engagement Journey. Und
ja, mein Team ist dafiir hauptverantwort-
lich, aber es geht eben nicht darum, die
néchste Party zu organisieren oder die
Wand bunt anzumalen.

Wie arbeiten Sie am Engagement-Fak-
tor?

Das ist bei 2600 Mitarbeitern an mehre-
ren Standorten etwas komplexer als bei
100. Wir haben unter anderem Fokusgrup-
pen etabliert, um verschiedene Themen
zu bearbeiten. Es geht uns darum heraus-
zufinden, wo der Bedarf liegt und wie wir
diesem bestmoglich gerecht werden. Wir
bringen Personen aus verschiedenen Hie-
rarchien und Bereichen an einem Tisch
zusammen, um zu erarbeiten, wie die Rah-
menbedingungen bei Sky konkret ausse-
hen sollen. Die Fokusthemen beziehen
sich dabei hauptsachlich auf die Bereiche
Infrastruktur, Fithrung und Gehaltsgestal-
tung. Dazu gehoren ganz typische The-
men wie die Anzahl unserer Kita-Plitze,
mehr Flexibilitat durch eine Aufweichung
der Anwesenheitspflicht oder die Moglich-
keit, im Homeoffice zu arbeiten.

Werden Unternehmen in Zukunft stér-
ker in die Mitarbeiterbindung investie-
ren? Werden sie mehr Feelgood-Manage-
ment betreiben?

Definitiv. Sie werden Feelgood-Manage-
ment im folgenden Sinne betreiben: Wie
mache ich Mitarbeiter erfolgreich und sor-
ge gleichzeitig dafiir, dass ihnen die Arbeit
SpaB macht und sie sich gut fithlen? Aller-
dings nicht im Sinne eines harmonischen
Kuschelkurses. So wie wir bei Sky Feel-
good-Management definiert haben, wird es
ein ganz entscheidender Faktor fiir den
Erfolg des Unternehmens in den nachs-
ten fiinf Jahren sein.

Das Interview fiihrte Christoph Bertram.
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Generationen-Tandems

FACHTEIL

Ein starkes Gespann

Was Ende der 90er-Jahre bei General Electric in den USA begann,
wird heute auch in deutschen Firmen praktiziert: Generationen-
Tandems. Welche Vorteile bringen die Konzepte ,,Jung lernt von Alt“
und umgekehrt ,Alt lernt von Jung* fiir beide Generationen, und
unter welchen Voraussetzungen kénnen sie iiberhaupt funktionieren?
Die Personalwirtschaft hat bei drei Unternehmen nachgefragt.

s ist mein Anliegen, dass mein Bereich
E auch nach meinem Ausscheiden gut
weiterlauft. Daher bin ich froh, dass ich
einen Nachfolger habe, der meine Erfah-
rungen wertschatzt“, sagt Nigel Whip-
pey. Der 64-Jahrige hat sich bei Heraeus
als Projektleiter in der Entwicklung tiber
30 Jahre ein umfangreiches Wissen im
Bereich Quarzglas angeeignet. Der Eng-
ldnder, der als Experte im Bereich der
Schmelztechnologie gilt, wird Ende néachs-
ten Jahres in den Ruhestand treten. Wird
bei vielen Unternehmen erst kurz vor
dem Ausscheiden eines Mitarbeiters tiber
dessen Nachfolge nachgedacht, war den
fiir diesen Bereich verantwortlichen Fiih-
rungskraften bewusst, dass sich Whip-
peys Wissen nicht innerhalb von zwei
Jahren tibergeben lassen wiirde. Bereits
2008 wurde der Physiker und heute 32-
jahrige Boris Gromann eingestellt, der
die Nachfolge seines alteren Kollegen
antreten wird. Die beiden Kollegen bil-
den ein sogenanntes Nachfolge-Tandem,
bei dem die Ubertragung erfahrungsge-
bundenen Wissens und der Wissenserhalt
im Vordergrund stehen.
Wie fiir viele Technologieunternehmen
ist auch bei Heraeus der Bereich Entwick-
lung das Herzstiick: Die Entwickler fiih-
ren komplexe Testverfahren fiir vielfal-
tige Produkte mit teilweise sehr langen
Entwicklungszyklen durch. Roland Hehn,
Chief HR Officer, malt aus, welche Fol-
gen der Wissensverlust haben kann:
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»~Wenn das hoch spezialisierte Produkt-
und Technologie-Know-how eines aus dem
Zyklus ausscheidenden Mitarbeiters ver-
loren ginge, dann bliebe im schlimmsten
Fall die ganze Entwicklung liegen. Dieser
Innovationsverlust wiirde einen hohen
Schaden fiir das Unternehmen bedeuten.”

Wie gelingt der Wissenstransfer?

Damit die Eins-zu-eins-Beziehung funk-
tioniert, miissen bestimmte Vorausset-
zungen erfiillt sein. Eine gleichberech-
tigte Partnerschaft ist eine davon: Keiner
der Tandem-Partner darf im anderen eine
Konkurrenz sehen; der erfahrene Mitar-
beiter darf sein Wissen nicht festhalten
wollen, und der Unerfahrene muss bereit
sein, dessen Wissen anzunehmen. Roland
Hehn weifl aus Erfahrung: ,Ein relativ
groBer Altersunterschied der Tandem-
Partner ist forderlich; ansonsten konnte
es schnell zu Spannungen oder einem
Kriaftemessen kommen.“ Auch die raum-
liche Ndhe der Tandem-Partner ist wich-
tig, um den Wissensaustausch zu fordern.
Die beiden Tandem-Partner safen von
Beginn ihrer Zusammenarbeit an in einem
Biiro. Fiir den jiingeren Entwicklungsin-
genieur war die raumliche Nahe zu sei-
nem dlteren Kollegen enorm wichtig: ,Ich
kam direkt von der Universitat und hat-
te nur ein oberfldchliches Verstandnis
davon, mit welchen Bereichen Entwickler
zusammenarbeiten, wie verschiedene
Quarzglas-Produktionsanlagen in der Pra-

xis funktionieren und wie Testversuche

durchgefiihrt werden®, erinnert sich Gro-
mann an seine Anfangszeit. Selbst heu-
te, nach vielen Jahren der Zusammenar-
beit, nutzt er noch den Erfahrungsschatz
des Alteren: ,Einen Testversuch fiir eine
Neuentwicklung zu planen, der bis zu
mehreren Wochen dauern kann, ist eine
sehr komplexe Angelegenheit. Hierbei
profitiere ich auch von dem guten Netz-
werk meines Kollegen beispielswiese zur
Produktion und externen Dienstleistern.”

Das Nachfolge-Tandem ist kein
Standardinstrument

Die Tandem-Partner sind iiberzeugt, dass
sie beide von der Partnerschaft profitieren:
Boris Gromann, weil er sich in Ruhe in
ein komplexes Umfeld einarbeiten konnte,
und Nigel Whippey, weil er neue Sicht-
weisen kennengelernt und von neuen Ide-
en profitiert hat. Dass das Tandem so gut
zusammenarbeitet, fiihrt der Personalchef
darauf zuriick, dass sich beide respektie-
ren und die Chemie stimmt: ,Im Vorfeld
haben wir uns sehr genau angesehen, ob
beide personlich zueinander passen und
ob es eine gewisse Ubereinstimmung bei
den Sicht-und Arbeitsweisen gibt.“ Neben
der personlichen Passung eignet sich das
Instrument, so ist Hehn tiberzeugt, dann,
wenn eine Kontinuitét in der Zusammen-
arbeit gegeben ist und das Netzwerk eine
hohe Bedeutung hat. Bei dem Hanauer
Familienunternehmen werden Nachfolge-



Tandems daher nicht standardméaBig, son-
dern selektiv in verschiedenen Geschafts-
bereichen eingesetzt.

Gestandene Fiihrungskraft lernt
vom Azubi

Dass der Wissenstransfer auch anders-
herum funktionieren kann, zeigt sich bei
Merck, einem Unternehmen fiir Hightech-
Produkte in den Bereichen Healthcare,
Life Science und Performance Materials.
Uber einen Zeitraum von drei Jahren
schliipften rund 80 Auszubildende und
duale Studenten des Konzerns in die Rol-
le des Mentors und schulten Fithrungs-
krifte darin, soziale Medien stéarker fiir
das Unternehmen zu nutzen. Macht es
Sinn, Bewerber zu googeln? Wie funktio-
niert Kununu und welche Méglichkeiten
gibt es, Wissensdatenbanken aufzubau-
en - das waren Themen, die erortert wur-
den. Dazu trafen sich die Tandem-Partner
regelmafig, wobei die jungen Mentoren
vor jedem Treffen konkrete Lernziele setz-
ten. Und die dlteren Mentees loggten sich
ins System ein, um sich mit verschiede-
nen Online-Plattformen vertraut zu
machen. Der Grundgedanke bei diesem
Reverse-Mentoring-Konzept liegt auf der
Hand: Die jungen Mentoren setzen ihre
digitale Kompetenz ein, und das Unterneh-
men nutzt systematisch das Wissen der
IT-affinen Generation. ,Wir wollten fiir
unsere Industriekaufleute eine Arbeits-
umgebung schaffen, in der sie sich als
Lehrende beweisen und entwickeln kon-
nen®, sagt Holger Hiltmann, Leiter kauf-
méannische Ausbildung.

Ob sich Fiihrungskrafte auf dieses umge-
kehrte Lernexperiment einstellen wollen,
héngt auch davon ab, ob sie sich Wissens-
liicken auf einem bestimmten Gebiet ein-
gestehen konnen: ,Wichtig ist, in der Pro-
jektanfangsphase die Akzeptanz von
Vorbildern zu gewinnen, die bereit sind,
ihre Teilnahme am Reverse Mentoring in
der Unternehmensoffentlichkeit darzu-
stellen. Im Idealfall sind das Manager an
der Spitze der Lernpyramide®, ist Profes-
sor Dr. Michael Heuser, Professor fiir Inter-
nationales Management an der Fachhoch-

Vier gute Griinde fiir vier Arten von Generationen-Tandems

Reverse Mentoring-Tandems

e o o o —

e o o N

e Cluster-Tandems

¢ Diversity-Tandems

. Der Wissenszuwachs beschleunigt rasant; zugleich veraltet aktuelles Wissen immer schneller.

Reverse Mentoring auf Themen jenseits des Internet ausweiten.
Die Selbststeuerung der Wissensweitergabe aktivieren und fordern.
Wissensweitergabe im Performance Management verankern.

. Die Mitarbeiter entwickeln sich auch in der Breite der Belegschaft immer stérker zu Experten.
Nachfolge-Tandems, ,,ROCK-Tandems” (Retention of Critical Knowledge)
Die gemeinsame Ubergangszeit von Ruhesténdlern und ihren Nachfolgern verlédngern.
Wissen und Erfahrung von Ruhesténdlern auch nach Ausscheiden anzapfen.

3. Das altersbedingte Ausscheiden ganzer Experten-Cluster gefdhrdet das erfolgskritische
Wissen- und Erfahrungspotenzial des Unternehmens.

¢ Das demographische Muster der Experten lhres Unternehmens kennen.
o Systematische Wissenssicherung von Netzwerken initiieren, z.B. Senior-Expert-Programme.

4. Generationen-Diversitdt kann eine wichtige Innovationsquelle sein.

o Gezielt auf altersgemischte Teams achten. Projekte auch mit ,jungem Wissen“ besetzen.

schule der Wirtschaft in Mettmann, {iber-
zeugt. Bei Merck hat die freiwillige Teil-
nahme verschiedener Fiihrungskrafte der
oberen Ebene die Initiative ins Rollen
gebracht. Darauthin meldeten sich weite-
re Fiithrungskrifte direkt bei den Projekt-
verantwortlichen als Tandem-Partner an.
Das Lernprojekt kam bei Mentoren und
Mentees gleichermaBen gut an, wie eine
anschlieBende Befragung ergab. Hilt-
mann: ,Die Fiihrungskréfte profitierten
von einem groBen Wissenszuwachs auf
einem fiir sie ungewohnten Gebiet, und
die Azubis machten die Erfahrung, dass
ihr Wissen wertgeschatzt wird.“

Altersunterschied fordert Innovation

Das Wissen des anderen wertzuschidtzen
und ein besseres Verstdandnis zwischen
den Generationen herbeizufiihren, ist
Kerngedanke des Pilotprojektes, das
Bosch am Standort Schwieberdingen im
April dieses Jahres ins Leben gerufen hat.
Die Idee: In einem bereichstibergreifen-
den Generationen-Tandem finden sich
jeweils zwei Mitarbeiter zusammen, deren
Altersunterschied mindestens zehn Jah-
re betrdgt. Rund 100 Tandem-Partner
haben sich fiir das Projekt registriert, die
bewusst zuféllig gematcht wurden. In

regelméBigen Abstanden treffen sie sich,
tauschen Wissen und Erfahrungen aus
und geben sich Hilfestellung: Der Jiinge-
re erfahrt zum Beispiel von seinem Tan-
dem-Partner, wie dieser als Expatriate in
einer fremden Kultur zurechtgekommen
ist, und der dltere Partner lernt, wie er wel-
che sozialen Netzwerke fiir seine Arbeit
nutzen kann. ,Wir wollen unsere Mitar-
beiter generations- und bereichsiibergrei-
fend vernetzen, weil wir tiberzeugt sind,
dass altersgemischte Teams gut vonei-
nander lernen konnen und dadurch inno-
vativer sind“, ist Personalreferent Bern-
hard Krauss tiberzeugt. Das Feedback der
Teilnehmer zum Pilotprojekt bestatigt
diese Annahme: Nach eigenen Angaben
empfinden rund 97 Prozent diese Form
der Vernetzung als personliche Bereiche-
rung und als Vorteil fiir die eigene Arbeit.
Krauss: ,Wéhrend etwa die Jiingeren von
der Lebenserfahrung des dlteren Kollegen
profitieren, schiatzen die dlteren Tandem-
Partner den unvoreingenommenen Blick
ihres jiingeren Kollegen.” Der Diversity-
Experte geht davon aus, dass weitere
Bosch-Standorte - insgesamt gibt es
deutschlandweit rund 80 - das Konzept
iibernehmen werden.

Annette Neumann, freie Journalistin, Berlin
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FACHTEIL I Generationen-Tandems

~Wissenstransfer wird
zur Massenherausforderung*

Generationen-Tandems sind ein bewusstes Instrument von Wissensmanagement und Personal-
entwicklung geworden. Die Personalwirtschaft sprach mit Professor Dr. Michael Heuser,
der International Business an der Fachhochschule der Wirtschaft (FHDW) in Mettmann lehrt,

uiber verschiedene Arten von Tandems und deren Nutzen fiir das Unternehmen.

Personalwirtschaft: Herr Professor Heu-
ser, Generationen-Tandems sind ein Trend
der Personalentwicklung. Warum jetzt und
nicht schon vor zwanzig Jahren?
Professor Dr. Michael Heuser: Die Frage ist
nicht ganz richtig. Als wir um die Jahrtau-
sendwende bei ersten deutschen Unterneh-
men das ,Reverse Mentoring” einfiihrten -
junge Leute erkldren alten Hasen das Inter-
net -, schauten wir uns diese Idee bei Gene-
ral Electric in den USA ab. Dort hatten die Per-
sonal- und Organisationsentwickler um Jack
Welch dieses Konzept entwickelt. Generatio-
nen-Tandems gab es also schon vor zwanzig
Jahren. Das umgekehrte ,Jung lernt von Alt“
ist Gibrigens als generationsiibergreifendes
Lernmuster so alt wie die Menschheit. Auch
in der Wirtschaft steht etwa in kleinen und mitt-
leren Unternehmen der Seniorchef hdufig noch
lange nach seinem formalen Ausscheiden dem
Nachfolger zur Seite. In groBen Unternehmen
ist nicht selten zu beobachten: Der scheiden-
de Vorstand bildet fiir eine Ubergangszeit mit
seinem Nachfolger ein Generationen-Tandem.
Und jenseits von Reverse Mentoring und
Chefetagen?

Das ist der wesentliche Unterschied zu den
Tandems vor zwanzig, fiinfzig, hundert Jahren.
Mit Generationen-Tandems meinen wir nicht
mehr nur Einzelfélle oder Ad-hoc-Initiativen,
sondern einen systematischen Ansatz der
generationsiibergreifenden Wissens- und
Erfahrungsweitergabe fiir groBe Gruppen der
Belegschaft. Generationen-Tandems sind ein
bewusstes Instrument von Wissensmanage-
ment und Personalentwicklung geworden.
Was sind die Griinde dafiir?

26 1212015 www.personalwirtschaft.de

Vier Griinde will ich hervorheben: Die abneh-
mende Halbwertzeit des Wissens, Experten-
tum in der Breite der Belegschaft, das Demo-
grafiemuster der Belegschaft, Diversitat als
Innovationsquelle. Erster Grund: Wir erleben
eine massive Beschleunigung des Wissens-
zuwachses; gleichzeitig ist heute relevantes
Wissen immer schneller obsolet. Unterneh-
men brauchen das frische Wissen der Jungen
in der Breite der Belegschaft. Wissen muss
von unten nach oben fliefen. Ein Weg dafiir
sind Reverse-Mentoring-Tandems. Internet-
Tandems sind dafiir ein Paradebeispiel, das
auch in anderen Bereichen funktioniert: For-
schung und Entwicklung, Marketing, im Grun-
de tiberall.

Tandem-Initiativen werden auch aus der
Sorge initiiert, erfolgskritisches Wissen
und relevante Erfahrung bei Ausscheiden
von erfahrenen dlteren Know-how-Tréigern
zu verlieren.

Das fiithrt mich zu meinem zweiten Grund:
Expertentum in der Breite. Repetitive, einfa-
che Tétigkeiten sind heute vielfach passé. Wis-
sen, Erfahrung, Prozesse sind die erfolgskri-
tischen Wertschopfungsfaktoren. Im Grunde
ist jeder Mitarbeiter heutzutage ein Experte.
Wissenstransfer wird damit zu einer Massen-
herausforderung: Wie behdlt man Wissen und
Erfahrung im Unternehmen, wenn die Wis-
senstrager ausscheiden? Systematische Tan-
dem-Prozesse konnen eine Losung sein. ROCK-
Tandems - Retention of Critical Knowledge -
heiBen diese bei manchen Unternehmen.
Und parallel nimmt diese Herausforde-
rung bei alter werdenden Belegschaften
noch zu.

Professor Dr. Michael Heuser

Schlimmer: Bei vielen westlichen Industrieun-
ternehmen wird es in den nichsten Jahren zu
wahren Ruhestandswellen kommen. Das ist
mein dritter Grund: Ganze Expertengruppen
- Experten-Cluster - treten altershedingt nahe-
zu zeitgleich aus dem Unternehmen ab. Erfolgs-
kritisches Wissen ist ja nicht nur in einzel-
nen Kopfen, sondern auch in solchen Clustern
an sich verankert. Geeignete Initiativen sind
zum Beispiel Senior-Expert-Programme: Ruhe-
standler kehren temporar zum Beispiel als
Projekt-Coaches zuriick.
Das ist dann auch eine Frage der Unter-
nehmenskultur?
Natiirlich, culture is king. Wir sprechen tiber
fundamentale Veranderungen der Lernkul-
tur. Mit den oft stark gesteuerten Generatio-
nen-Tandems {iben wir heute diese Kultur der
Wissens- und Erfahrungsweitergabe ein. Das
ist jenseits der Einzelprozesse Kultur- und
Organisationsentwicklung. Dessen sollten sich
die Verantwortlichen im Unternehmen, oft die
Personalentwickler, bewusst sein.
Eine Kulturverdnderung unterstiitzt ja auch
Ihr viertes Motiv - die Unterschiedlichkeit
als Innovationsquelle.
Das ist richtig. Forschung und Praxis zeigen,
dass ausreichend heterogene Teams in
bestimmten Kontexten zu besseren Problem-
losungen kommen. In diesem Sinne gehen
Generationen-Tandems weit {iber Wissens-
transfer hinaus. Sie werden zur Quelle von
Innovation, der Losung von kleinen, mittle-
ren und groBeren Problemen. Ein sehr guter
Grund, neben anderen Diversitits-Tandems
auch auf Generationen-Tandems zu setzen.
Das Interview fiihrte Annette Neumann.



ird die Fabrik der Zukunft menschen-

leer sein? Werden Maschinen und
Roboter den Menschen weitgehend erset-
zen? Oder werden im Zuge von Industrie
4.0 ganz neuartige Tatigkeiten und somit
auch vielféltige neue Arbeitsplatze entste-
hen? Dies waren Leitfragen unserer Studie
»,Man and Machine in Industry 4.0. How
Will Technology Transform the Industrial
Workforce Through 20257, mit der wir die
Auswirkungen von Digitalisierung und
Industrie 4.0 auf Arbeitsmarkt und Arbeits-
welt am Beispiel Deutschlands fiir den Zeit-
raum bis 2025 analysiert haben. Um diese
Fragen in empirisch fundierter Weise beant-
worten zu konnen, haben wir zunichst zehn
Anwendungsfille (,,Use-cases*) untersucht,
in denen Industrie 4.0 und der Einsatz neu-
er digitaler Technologien eine besonders
ausgepragte Rolle spielen und spielen
werden (siehe Infobox, Seite 28). Die fiir
die zehn Anwendungsfille gewonnenen
Erkenntnisse wurden dann auf 40 sogenann-
te Jobfamilien in 23 Fertigungsbranchen
bezogen. Insgesamt wurden so rund sieben
Millionen Arbeitsplétze in Produktion und
Fertigung analysiert.
Wie die Infobox zeigt, sind die personellen
Auswirkungen, die sich durch Industrie 4.0
ergeben, immens: Datengetriebene Quali-
tatskontrolle, Produktionslinien-Simulati-
on, smarte Vernetzung der Produktionsvor-
riate und -lieferungen sowie proaktive

FACHTEIL N Industrie 4.0

Wartung und Instandhaltung werden zukiinf-
tig zur Normalitat digitalisierter Arbeitspro-
zesse in Produktion und Fertigung gehoren.
Dadurch werden neue Jobprofile, wie etwa
die des Industrie-Datenanalysten oder des
Roboterkoordinators, immer wichtiger. Spe-
zialisten werden sich zukiinftig - neben den
Produktionslinien fiir Massenprodukte -
um die Anfertigung besonders komplexer
Produkte kitmmern, beispielsweise mit Hil-
fe von 3-D-Druckern. Virtual-Reality-Brillen
und Roboter werden viele Tatigkeiten und
das Bedienen der digitalen Fabrik vereinfa-
chen.

Dynamisches Modell -
verschiedene Szenarien

Um die Konsequenzen der Industrie 4.0 fiir
den Arbeitsmarkt genauer zu quantifizie-
ren, wurde fiir die Studie ein dynamisches
Modell entwickelt, welches unter anderem
zwei Variablen umfasst: das jahrliche
Umsatzwachstum durch Digitalisierung und
den Durchdringungsgrad von Industrie 4.0
in den Unternehmen. Das Basisszenario der
Studie, welches BCG fiir das wahrschein-
lichste hilt, geht einerseits davon aus, dass
die deutschen Unternehmen durch Digita-
lisierung ein zusatzliches Umsatzwachstum
von einem Prozent pro Jahr erzielen, und
unterstellt andererseits, dass der Durchdrin-
gungsgrad der zehn untersuchten Anwen-
dungsfalle von Industrie 4.0 bei 50 Prozent

Revolution in den Werkshallen

Eine aktuelle Studie prognostiziert die Auswirkungen von Digitalisierung
und Industrie 4.0 auf die Arbeitswelt. In Produktion und Fertigung
werden zahlreiche neue Qualifikationsanforderungen und Berufsbilder
entstehen, bisherige Tatigkeitsprofile werden sich verandern oder
ganz wegfallen — eine doppelte Herausforderung fiir HR.

liegt. In diesem Basisszenario fithrt Indus-
trie 4.0 dazu, dass in Deutschland bis 2025
350000 Arbeitskrifte mehr benotigt wer-
den als heute. Bezogen auf die sieben Mil-
lionen in der Studie analysierten Arbeits-
platze steigt die Anzahl der Arbeitsplatze
um fiinf Prozent.

Die quantitativen Auswirkungen von Indus-
trie 4.0 auf den Arbeitsmarkt lassen sich
aber auch fiir alternative Szenarien berech-
nen. Geht man beispielsweise von einem
jahrlichen Umsatzwachstum durch Digitali-
sierung von 0,5 Prozent und einer Durchdrin-
gungsrate von Industrie 4.0 von 70 Prozent
aus, dann flihrt Industrie 4.0 bis 2025 zu
einem Uberhang von 180 000 Arbeitskrif-
ten. Geht man von einem jahrlichen Umsatz-
wachstum durch Digitalisierung von 1,5 Pro-
zent und einer Durchdringungsrate von
Industrie 4.0 von 30 Prozent aus, dann hat
dies bis 2025 eine Unterdeckung von
950000 Arbeitskraften zur Folge.

Dieses dynamische Modell mit verschiede-
nen Szenarien erlaubt es also, die Auswir-
kungen von Industrie 4.0 fiir den Arbeits-
markt und damit fiir die HR-Abteilungen
der Unternehmen je nach konjunktureller
Situation und technologischer Entwicklung
zu quantifizieren.

Was insgesamt zunéchst sehr positiv klingt,
muss jedoch differenziert betrachtet wer-
den: Dann wird deutlich, dass verschiedene
Tatigkeiten und Qualifikationen von den
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Auswirkungen von Industrie 4.0 in ganz
unterschiedlicher Weise betroffen sein wer-
den: Einerseits fallen in Deutschland bis
2025 bei Tatigkeiten in den Produktionsab-
laufen und bei standardisierten Routine-
tatigkeiten im wahrscheinlichsten Fall vor
allem durch den Einsatz von Robotik und
IT etwa 610 000 Arbeitsplatze weg. Beispiels-
weise wird es eine roboterbegleitete Produk-
tion den Produzenten zunehmend erlauben,
die Zahl der Beschéftigten in der Werkshal-
le zu reduzieren. Konkret heiit das: Im
Zeitalter autonomer Fahrzeuge und intelli-
genter Lagersysteme wird etwa der Fahrer
eines Gabelstaplers zunehmend weniger
gebraucht. Aber auch die Zahl der Mitarbei-
ter in der Instandhaltung oder im Service-
bereich wird abnehmen, weil dank Industrie
4.0 zukiinftig bereits sehr friihzeitig Infor-
mationen tiber die Notwendigkeit einer War-
tung oder Reparatur vorhanden sind. Gene-
rell gilt: Je stérker routiniert und strukturiert
die Tatigkeit, desto wahrscheinlicher kann
sie zukiinftig von ,Kollege Roboter” {iber-
nommen werden.

Digitalisierung gebiert Gewinner
und Verlierer

In Bezug auf andere Tatigkeiten wird die
Anzahl der Arbeitsplatze steigen. Nach den
Analysen von BCG werden in Deutschland
bis 2025 in den untersuchten Bereichen und
Jobfamilien durch Industrie 4.0 rund 960 000
neue Jobs entstehen: 210 000 neue Arbeits-
platzen resultieren aus der steigenden Nach-
frage nach hoch qualifizierten Arbeitskraf-
ten in IT, Datenanalyse sowie Forschung und
Entwicklung; rund 750 000 neue Arbeits-
plitze verdanken sich dem zugrunde
gelegten Umsatzwachstum und steigender
Nachfrage nach Robotern, Sensoren und ent-
sprechender Software. Gerade spezialisier-
ten Anbietern von Antriebs- oder Sensor-
technik stehen erfolgreiche Zeiten bevor.

Von dem im Zuge von Industrie 4.0 insge-
samt entstehenden Anstieg der Arbeitsplat-
ze werden aber nicht alle Tatigkeiten und
Qualifikationsprofile in allen Branchen in
gleichem MaBe profitieren (siehe Abbildung,
Seite 29). Je nach Branche und Jobfamilie ent-
wickeln sich die Arbeitsplatze sehr unter-
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Auswirkungen von Industrie 4.0: Zehn Anwendungsfélle

1. Big-Data-getriebene Qualitdtskontrolle

basierende Algorithmen
2. Selbstfahrende Logistikfahrzeuge

3. Robotergestiitzte Produktion
4, Simulation von Produktionsanlagen
5. Intelligentes Liefernetzwerk

6. Vorausschauende Instandhaltung

Monitoring
7. Maschinen als Dienstleistung

8. Sich selbst organisierende Produktion

9. Additive Fertigung komplexer Teile

erforderlich ist
10. Augmented Reality

Ermittlung von Qualitatsproblemen und weniger Produktausfélle durch auf historischen Daten

Vollautomatische Systeme fiir einen reibungslosen innerbetrieblichen Transport

Ubernahme von Montage-, Verpackungs- und anderen Arbeiten durch flexible, humanoide Roboter
Neuartige Softwareldsungen fiir die Simulation und Optimierung von Montageanlagen

Bessere Lieferentscheidungen durch die Uberwachung des Liefernetzwerks

Durchfithrung von Reparaturen, schon bevor es zum Ausfall einer Anlage kommt, dank Remote

Verkauf einer Maschine einschlieBlich Instandhaltung
Automatische Koordination und Optimierung der Auslastung durch die Montageanlage selbst

Erstellung komplexer Teile durch 3-D-Drucker in einem Schritt, ohne dass eine spatere Montage

Virtuelle Unterstiitzung bei Navigation, Dokumentation und Konferenzen

schiedlich. Besonders Arbeitnehmer mit aus-
gewiesenen Kompetenzen in IT und Soft-
wareentwicklung und im Bereich F&E
werden von der skizzierten positiven Gesamt-
entwicklung profitieren. In diesen beiden
Bereichen prognostiziert die Studie jeweils
110 000 zusatzliche neue Arbeitsplatze. Dabei
werden ganz neue Arbeitsbereiche entste-
hen: Nach unseren Berechnungen wird es
bis 2025 in Deutschland einen Bedarf nach
40000 Roboterkoordinatoren und 70000
Analytikern von Industriedaten geben.
Gleichzeitig wird die zunehmende Robotik
und die Computerisierung von Routine-
titigkeiten zu einem Verlust von 120000
Arbeitspldtzen in der Produktion, 20 000
Arbeitsplatzen in der Qualitatskontrolle und
10000 Stellen in der Wartung fiihren.

»Digitale Kompetenz“ als
Schliisselqualifikation

yDigitale Kompetenz“ wird zur Schliissel-
qualifikation der Zukunft. Fundiertes IT-
Wissen wird fiir immer mehr Tatigkeiten
und Funktionen unerlésslich - fiir alle Hie-
rarchieebenen und alle Arten von Tatigkei-

ten, fiir den Facharbeiter ebenso wie fiir die
Fithrungskraft. Der Erwerb dieser Qualifi-
kation ist keine Selbstverstindlichkeit,
sondern vielmehr eine gewaltige Herausfor-
derung filir unsere Gesellschaft, die Unter-
nehmen, Bildungssystem und Politik nur
gemeinsam schultern konnen.

Die Unternehmen stehen in diesem Zusam-
menhang vor einer Reihe von Herausforde-
rungen: Sie miissen ihre Belegschaften nicht
nur weiterbilden und fiir die Digitalisierung
Lfit“ machen, sondern miissen auch neue
Arbeits- und Organisationsmodelle entwi-
ckeln. Interdisziplindre Aus- und Weiterbil-
dung wird zum entscheidenden Wettbe-
werbsvorteil. HR muss parallel dazu die fiir
Industrie 4.0 notwendigen, spezialisierten
Arbeitskrafte rekrutieren. Dabei werden tat-
sachliche Fahigkeiten und Kompetenzen
zunehmend wichtiger als formale Qualifi-
kationen. Demografische Entwicklungen
werden den Wetthewerb um Talente zusatz-
lich verscharfen. Die Unternehmen miissen
sich zuklinftig viel starker als heute mit der
Frage auseinandersetzen, welche Mitarbei-
ter sie jetzt und in Zukunft brauchen, woher

Quelle: IoT Analytics; BCG-Analyse
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Arbeitsplatzentwicklung nach Branchen und Jobfamilien

Abbildung

diese Mitarbeiter kommen und wie diese
Mitarbeiter optimal ausgebildet werden kon-
nen. Und sie miissen diesen Bedarf hinsicht-
lich Mitarbeitern und Qualifikationen mit
dem aktuellen Istzustand in ihren Unter-
nehmen abgleichen. Die entscheidenden
Fragen lauten daher: Welche Mitarbeiter
habe ich? Welche Mitarbeiter brauche ich?
Und was heiBit dies wiederum fiir Rekrutie-
rung und QualifizierungsmaBnahmen?

Strategische Personalplanung wird im Zeit-
alter von Industrie 4.0 also noch mehr an
Bedeutung gewinnen. Doch auch das deut-
sche Bildungssystem ist fiir die Anforderun-
gen des Arbeitsmarkts im Zeitalter von
Industrie 4.0 nicht ausreichend geriistet:
Nach unseren Analysen fehlen bis 2025 in
Deutschland allein 120000 Absolventen im
IT-und Computeringenieurwesen. Auch sind
die inhaltlichen Schwerpunkte an den Schu-
len, Hochschulen und im Ausbildungssys-
tem héaufig noch falsch gesetzt. Hochschu-
len und berufliche Ausbildung sind bislang
noch viel zu wenig interdisziplinar ausgerich-
tet. Vor allem die Verschrankung der Infor-
mationstechnologie mit den Ingenieurwis-
senschaften und der Betriebswirtschaft wird
dabei zu einer zentralen Aufgabe. Aber auch
Studiengidnge wie Mathematik oder Physik
miissen um interdisziplinare Ausbildungs-
inhalte ergénzt werden, welche IT-Kompeten-

zen und Kenntnisse in der Wirtschaftsin-
formatik vermitteln. Und auch in der schu-
lischen Ausbildung sollte friihzeitig auf die
Entwicklung von IT-Kompetenzen geachtet
werden.

Politische Initiativen wie die von Bundes-
wirtschaftsministerium und Bundesfor-
schungsministerium ins Leben gerufene
,Plattform Industrie 4.0“ gehen in die rich-
tige Richtung. Vor allem ist der deutsche Mit-
telstand auf koordinierende und finanzielle
Unterstiitzung durch die Politik angewiesen,
wenn er die Herausforderungen, die Indus-
trie 4.0 gerade fiir mittelstandische Unterneh-
men hdufig darstellt, bewaltigen soll.

Neue Art der Zusammenarbeit

In unmittelbarer Zukunft gilt: Die Maschi-
ne wird den Menschen nicht ersetzen. Wenn
Unternehmen, Bildungssystem und Politik
gemeinsam die genannten Qualifikations-
maBnahmen angehen und es gelingt, digi-
tale Kompetenzen auszubilden, dann wird
die Fabrik der Zukunft keinesfalls men-
schenleer sein. Maschine und Mensch wer-
den im Zeitalter von Industrie 4.0 in einer
ganz neuartigen Weise zusammenarbeiten
und dadurch auch ganz neue Produktivi-
tdtsniveaus realisieren konnen.

Wer Digitalisierung als Bedrohung betrach-
tet und der guten alten Handarbeit nach-

weint, der weill vermutlich gar nicht, was es
heiBt, sieben Stunden lang im Minutentakt
eine Nockenwelle mit exakt sechs mal acht
Tropfen Ol zu versorgen oder in permanen-
ter Uberkopfarbeit am FlieBband Innenraum-
montagen durchzufiithren. Dank Industrie
4.0 wird die Arbeit in Zukunft in vielen
Bereichen von Produktion und Fertigung
weitaus angenehmer werden. Und diese neu-
en Arbeitsformen wird es zukiinftig fir
immer mehr Menschen geben. Allerdings ist
die Frage, wie sich heute noch gar nicht klar
abzeichnende Innovationen im Bereich
LKiinstliche Intelligenz“ oder der Robotik
jenseits des Untersuchungszeitraums der
Studie, also nach 2025, auswirken, damit
noch nicht beantwortet.
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Zeit ist Trumpf

im digitalen Zeitalter

Interim Manager waren lange vor allem als Feuerwehr aktiv: Sie
wurden erst dann gerufen, wenn die Hiitte brannte. Diese Zeiten sind
vorbei. Im Zeitalter der digitalen Transformation sollten Personal-
manager schon viel friiher dariiber nachdenken, fiir die Umsetzung
ihrer Strategie externes Know-how ins Unternehmen zu holen.

n schonen Wortneuschopfungen besteht

in der offentlichen Debatte derzeit kein
Mangel. Ob Digitalisierung, Industrie 4.0,
Smart Factory oder Big Data: Jeder, der etwas
auf sich halt, auBert sich zu ,disruptiven®
Technologien und Trends oder beschwort
die Vision menschenleerer Fabriken, die aus
lauter plappernden Maschinen, Ersatzteilen
und Computern bestehen, welche sich tiber
Algorithmen, Datenanalysen und elektroni-
sche Signale untereinander austauschen und
selbst steuern. Mitarbeiter, so der augen-
scheinliche Konsens, werden in vielen Berei-
chen tiberhaupt nicht mehr gebraucht - und
wenn doch, dann nur fiir die hochkomplexe
Interpretation der gigantischen Datenmen-
gen, die ihnen die Maschinen ausgespuckt
und aufbereitet haben.

Der digitale Wandel will geplant sein

Die Zukunftsforscher und Berater haben in
Teilen ganz sicher recht. Ja, die Digitalisie-
rung wird das Arbeitsleben grundlegend
verandern. Viele Berufe werden wegfallen
oder sich zumindest tiefgreifend wandeln.
Die typische Fabrik des Jahres 2030 sieht
anders aus als die des Jahres 2015.

Aber, Sprechblasen und Worthtilsen mal
beiseite: Viele tausend Mittelstidndler stel-
len sich heute die Frage, wie denn der Weg
zur Vision ,Industrie 4.0 aussehen soll.
Wie muss ich mich aufstellen, wenn ich all
diese schonen Ideen in die Tat umsetzen
mochte? Wo fange ich an? Welche konkre-
ten Schritte muss ich gehen? Wie transfor-
miere ich mein etabliertes, erfolgreiches
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Geschaft mit dem Ergebnis, dass die margen-
starken Produkte weiterhin einen hohen
Ergebnisbeitrag leisten, um gleichzeitig mit
neuen Produkten auf disruptive Marktver-
anderungen reagieren zu konnen? Wie set-
ze ich all das um? Kurz: Wie geht digitaler
Wandel?

Digitalisierung ist Chefsache

Zunachst einmal ist festzuhalten, dass es
sich bei der digitalen Transformation um ein
echtes CEO-Thema handelt. Denn der Wan-
del erfasst das gesamte Unternehmen -
nicht nur abgegrenzte Einzelbereiche. Jeder
CEO entwickelt fiir sein Unternehmen eine
iibergeordnete langfristige Strategie. Die
Moglichkeiten digitaler Technologien spie-
len dabei eine zentrale Rolle. Mithilfe einer
Omnichannel-Kommunikation die Kunden
jeweils dort abzuholen, wo sie ein Bediirf-
nis haben, eine auBergewohnliche User
Experience zu generieren und die eigene
Organisation in ihrer Verdnderungsfahigkeit
zu unterstiitzen, sind nur einige Beispiele
der daraus abgeleiteten Handlungsfelder.
Wichtig sind dabei insbesondere vier Aspek-
te:

® Der Kunde muss im Mittelpunkt stehen.
Erist Treiber der digitalen Transformation.
Prozesse miissen aus Kundensicht einfach,
schnell und transparent sein. Dabei helfen
moderne Analytic-Tools. Zentrale Schlag-
worte: ,,Customer Journey“ und ,Customer
Experience*.

® Geschwindigkeit ist Trumpf. Entwicklungs-
zyklen dauern nicht mehr Jahre, sondern nur

noch Monate. Unternehmen miissen schnell
handeln, um hier nicht den Anschluss zu ver-
lieren. Die groBen US-amerikanischen Tech-
Konzerne, aber auch deutsche Start-ups berei-
ten Verdnderung nicht lange vor - sie packen
sie proaktiv an und handeln statt zu reden.
o Silodenken ist von gestern. Alle Teile des
Unternehmens miissen zusammenarbeiten
- sowohl bei der Entwicklung einer neuen
digitalen Strategie als auch bei deren kon-
kreter Umsetzung. Das klassische Denken in
starr abgegrenzten Unternehmensfunktio-
nen hat ausgedient, Zusammenarbeit und
Vernetzung ist gefragt - iibrigens sowohl
intern als auch extern.

® Verdnderung hort nie auf. Es ist ein Irr-
glaube zu denken, ein Change-Projekt kon-
ne einmal aufgesetzt werden und sei dann
beendet. Bereitschaft zu fortlaufender Ver-
anderung ist eine zunehmend unerlassli-
che Eigenschaft: Selbst die heute erfolgrei-
chen digitalen Unternehmen wie etwa
Amazon oder Apple werden sich immer wie-
der neu erfinden miissen. Wer hier ins Hin-
tertreffen gerédt, hat es zunehmend schwer,
im Wettbewerb aufzuholen.

Konkret miissen Unternehmen im Zuge der
digitalen Transformation folgende Schritte
gehen:

e Markt analysieren und Position bestim-
men: Unternehmen miissen den Markt ana-
lysieren, in dem sie unterwegs sind. Sie
miissen eine Vision definieren, daraus
Unternehmensziele ableiten und ihre
gewiinschte Marktposition fiir die Zukunft
bestimmen.



e Digitale Strategie festlegen: Auf dieser
Basis sollten die Entscheider ihre Digital-
strategie definieren und klar terminierte
Meilensteine festlegen.

® Roadmap definieren: Diese Strategie gilt es
in einzelne Teilprojekte zu zerlegen. Kern-
fragen sind dabei: Welche Prozesse und Sys-
teme sind betroffen? Wie steht es um die
LDigital Readiness“? Wie umfangreich und
komplex ist die Anderung? Wo liegen die
Risiken und kritischen Pfade? Wie sieht das
Arbeitsmodell in der neuen Welt aus?

® Umsetzen!

Sparringspartner fiir die Umsetzung

Sobald die Strategie und die Roadmap fest-
gelegt wurden, wird es Zeit fiir die Umset-
zung. Und an dieser Stelle kommt der Inte-
rim Manager als ,Manager auf Zeit“ ins Spiel
- aus einem wichtigen Grund: Oft fehlt
schlicht die Zeit oder das Know-how fiir die
gezielte Umsetzung strategischer Teilpro-

jekte - obwohl diese doch so essenziell sind.
Interim Manager waren in der Vergangen-
heit bekannt als Feuerwehrleute, die auf den
Plan traten, wenn es schon (fast) zu spét
war. Denn haufig ruft man sie kurzfristig
mit der Aufgabe, komplexe Restrukturie-
rungs- und Sanierungssituationen zu bewal-
tigen. Sie iibernehmen dann einen eindeu-
tig definierten Auftrag mit einem festen
Zeithorizont von meist einigen Monaten.
Gleiches gilt fiir internationale Fusionen und
Ubernahmen, bei denen viele Unternehmen
auf M&A-erfahrene Interim Manager zurtick-
greifen - da M&A-Vorhaben oft an fehlender
Expertise oder der Unterschédtzung kultu-
reller Faktoren scheitern. Hier lohnt es sich,
die Ubernahme oder Fusion von einer Fach-
frau oder einem Fachmann managen zu las-
sen, die oder der das Thema bereits kennt.
Doch zunehmend kristallisiert sich heraus,
dass Interim Manager auch gut fiir hoch-
komplexe Transformationsprojekte geeig-

net sind. Auch hier ist Zeit zunehmend der
entscheidende Engpass: Die Interaktionen
mit dem Kunden werden schneller und
schneller, die Produkt-, Service-, Entwick-
lungs- und Logistikzeiten verkiirzen sich.
Entscheider diirfen bei der Vorbereitung der
digitalen Herausforderungen keine wertvol-
le Zeit verschlafen - sie miissen handeln, und
das schnell.

Unabhéngigkeit ist Trumpf

Interim Manager eignen sich fiir solche klar
abgegrenzten Digitalisierungsprojekte beson-
ders gut. Denn bei ihnen handelt es sich in
der Regel um Manager, die nicht nur {iber
viele Jahre Managementerfahrung verfiigen,
sondern vor allem schnell und flexibel zur
Verfiigung stehen. Sie versprechen zu Recht
Erfolg, da sie vergleichbare Situationen in der
Vergangenheit bereits erfolgreich gemeis-
tert haben. Sie verfiigen tiber Erfahrung in
der Entwicklung bereichstibergreifender

—
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Strategien und Konzepte, der Erarbeitung
von MaBnahmen- und Projektplanen und
der Steuerung externer Dienstleister sowie
der neuen Geschéftsmodelle und Prozesse.
Und sie packen ab Tag eins selbst an.
Hinzu kommt die Unabhdngigkeit gegen-
iber bestehenden unternehmensinternen
Konventionen, Zwangen und Befindlichkei-
ten: Zwar muss auch ein Interim Manager,
der fiir eine Ubergangsphase eine klar defi-
nierte Aufgabe ibernommen hat, mit der
gebotenen Diplomatie zu Werke gehen, doch
kann er dabei anders als ein festangestell-
ter Manager weitgehend unabhéingig agie-
ren. Er hat keine Vergangenheit und keine
Zukunft im Unternehmen und konzentriert
sich mit unverstelltem Blick auf seine Kern-
aufgabe - zum Beispiel eben das dringende
Digitalisierungsprojekt. Nahezu immer wird
er das Unternehmen nach Abschluss des
Projekts wieder verlassen und kann den
ebenfalls erforderlichen Kulturwandel ledig-
lich anstoBen. Doch eben dieser Impuls ist
oft entscheidend.

0ld Economy mit Start-up-Kultur
zusammenbringen

Wie Beispiele aus der Praxis zeigen, fiihrt
die kurze Einarbeitungszeit eines Interim
Managers zu raschen Erfolgen im Bereich
eines Digitalisierungsprojekts - denn gera-
de hier ist der unverstellte Blick aus der
Vogelperspektive besonders gefragt. Ein
wesentliches Erfolgskriterium fiir die Umset-
zung digitalen Wandels ist dabei das Mat-
ching der sogenannten ,,Old Economy* mit
der Start-up-Kultur und den disruptiven
Marktveranderungen, die sogenannte ,,Pure
Player” in den Wetthewerb hineintragen.
Hier kann der Interim Manager angesichts
seiner Erfahrung und Neutralitit neue
Methoden und Richtungen anstoBen.

Im Konsumgtiterbereich beispielsweise ist
die radikale Nutzerzentrierung mit der Fra-
ge nach den wirklichen Kundenbediirfnissen
die entscheidende Komponente. Dabei stel-
len sich Fragen wie zum Beispiel: Wie fin-
det der Kunde den Einstieg in mein Produkt?
Welche Serviceerwartung hat er? Macht ihm
der Kauf des Produkts Freude oder ist es
nur Mittel zum Zweck?
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Abseits traditioneller Marktforschung und
neuer Moglichkeiten der Big-Data-Analyse
hat sich zur Beantwortung solcher Fragen das
sogenannte ,Disruption Office“ bewahrt. Das
LDisruption Office“, zusammengesetzt aus
unternehmensinternen Experten, dem Inte-
rim Manager und gegebenenfalls weiteren
externen Spezialisten, verarbeitet den Input
aus Gesprachen mit potenziellen Kunden.
Um eine schnelle praktische Umsetzung zu
sichern, erarbeitet der Interim Manager
zusammen mit externen Experten passen-
de Prototypen, deren weitere Verwendbarkeit
gemeinsam mit Usern bewertet wird. Die
Prototypen werden gerade so groB wie notig
ausgelegt, um deren Wirksamkeit zu testen.
Alle, die die Anforderungen innerhalb des
definierten Zeitrahmens nicht erfiillen, wer-
den konsequent nicht weiterverfolgt.

Praxisheispiel: Smartes
Omnichannel-Marketing

In einem konkreten Projekt hatte die Ge-
schaftsfiihrung eines Konsumgiiterunter-
nehmens frithzeitig verstanden, dass weite-
res Unternehmenswachstum angesichts des
digitalen Wandels und der Verdnderung der
Kundenbediirfnisse nur unter konsequen-
ter Ausnutzung aller Kommunikationswe-
ge mit dem Kunden moglich war. Um eine
integrierte Customer Experience sicherzu-
stellen, mussten die Kommunikationskana-
le Online-Medien, stationére Filialen, klas-
sische Marketingkampagnen und Social
Media smart und vernetzt genutzt werden.
Die Aufgabe des interimistischen Projekt-
leiters bestand darin, in Abhédngigkeit der
Zielgruppen die existierenden Kanédle und
deren Verwendung sowie Integrationsgrad
zu analysieren. Auf dieser Basis erfolgte ein
Markencheck sowie Wettbewerbsvergleich.
Daraus wiederum entstanden MaBnahmen-
pléne, die ein internes Projektteam und exter-
ne Dienstleister gemeinsam unter Steuerung
des Interim Managers umsetzten.

Das Ergebnis des Projekts war der erste
Schritt in ein Okosystem, in welches das
Unternehmen mit seinen Produkten und
Dienstleistungen eingebunden ist, aber auch
jederzeit mit allen Partnern und Kunden
kommuniziert. Die Leistung des interimis-

tischen Projektleiters bestand in der inhalt-
lichen Verstiarkung des Kundenteams, in der
Umsetzungskompetenz komplexer innova-
tiver Projekte und der Fahigkeit, traditionel-
le Arbeitsmodelle in innovative Arbeitswel-
ten zu transformieren.

Veranderung als Erfolgsfaktor

Neben der klassischen Umsetzung im Pro-
jekt spielte dabei das Change Management
eine wesentliche Rolle. Digitaler Wandel
umfasst eben nicht nur die Produkte, Ser-
vices und internen Prozesse, sondern veran-
dert auch Management und Fiihrung radi-
kal: Die Prozesse beschleunigen sich, die
Aufgaben werden vielfdltiger und Zusam-
menarbeitsmodelle kommen immer hiufiger
zum Einsatz. Interim Manager konnen Pro-
motoren dieses Kulturwandels sein. Ihre
Aufgabe besteht dann auch darin, diese Ent-
wicklungen im Haus zu etablieren und die
Mitarbeiter in die digitale Reise aktiv einzu-
binden.

Auch die Veranderungsfahigkeit und -bereit-
schaft innerhalb des Unternehmens ist ganz
entscheidend fiir den dauerhaften Erfolg im
digitalen Zeitalter. Eine definierte Strategie
auf Basis einer umfassenden Analyse, ein kla-
res Zielbild, die Einbindung und Begeiste-
rung der Mitarbeiter sowie die Umsetzung
sind grundlegende Voraussetzungen fiir die
Transformation. Die Einbindung der vom
Wandel betroffenen Unternehmensbereiche,
die Moderation der einzelnen Interessen-
gruppen und schliefllich die gemeinsame
Ergebnisdefinition kann von einem exter-
nen Interim Manager konfliktfrei bewéltigt
werden.
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SPECIAL I Weiterbildung

Jenseits des Standards

Der Weiterbildungsmarkt verandert sich: Unternehmen wollen
interne Trainings und maBgeschneiderte Losungen statt
Standardseminaren. Der Methodenkoffer des Blended Learning
fiillt sich, und die Anspriiche der Nutzer an digitale L6sungen
steigen. Jede Menge Gesprachsstoff fiir unsere Expertenrunde.

em Bildung zu teuer sei, so ein viel-
W zitierter Vorschlag des langjahrigen
Harvard-Prasidenten Derek Bok, der solle
es doch stattdessen mit Ignoranz versuchen
- der Folgen werde man sich schon friih
genug bewusst. ,If you think education is
expensive, try ignorance“: Boks Empfeh-
lung lasst sich problemlos auf die Unter-
nehmenswelt iibertragen. Denn in kaum
einem Bereich spart man so gut am falschen
Ende wie bei der betrieblichen Weiterbil-
dung.
Die meisten Unternehmen sind sich dart-
ber offenbar im Klaren: Studien des Insti-
tuts der Deutschen Wirtschaft zufolge geben
fast neun von zehn Unternehmen ihren Mit-
arbeitern die Moglichkeit zur Weiterbildung;
die Ausgaben pro Mitarbeiter sind in den
letzten Jahren gestiegen, ebenso das inves-
tierte Gesamtvolumen. Die jahrliche Ver-
bandsumfrage des Bundesverbandes der
fithrenden Weiterbildungsunternehmen der
deutschen Wirtschaft, Wuppertaler Kreis
e. V., bestdtigt diese positive Entwicklung aus
Anbietersicht (siehe Infobox, Seite 38).
Doch sowohl externe Weiterbildungsanbie-
ter als auch unternehmensinterne Weiter-
bildungsverantwortliche miissen ihre Pro-
gramme inhaltlich und methodisch immer
wieder auf den Priifstand stellen. Denn der
Markt ist in Bewegung. Das offene Semi-
nargeschift, einst die Cash Cow der Bran-
che, macht kaum mehr ein Drittel des Markt-
volumens aus. Viel beliebter sind bei den
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Unternehmen inzwischen interne Trainings
und maBgeschneiderte Losungen, die unmit-
telbar auf aktuelle Kundenbediirfnisse ein-
gehen.

EinzelmaBnahmen sind out

,Viele Unternehmen haben erkannt, dass
klassische Formate wie einzelne Seminare
oder Trainings nicht immer nachhaltig sind“,
berichtet Professor Dr. Kurt Jeschke, der als
Prorektor den Bereich Unternehmenspro-
gramme der Internationalen Hochschule
Bad Honnef (IUBH) verantwortet. ,Um lang-
fristige Wirksamkeit zu erzielen, ist es sinn-
voll, die Weiterbildungsangebote konkret
an die Unternehmensstrategie zu koppeln
und in der Planung und Umsetzung mog-
lichst viele Stellen im Unternehmen mit ins
Boot zu nehmen.*

Erich Giese, Vorstand der Technischen Aka-
demie Wuppertal (TAW), bestatigt diese Ein-

schiatzung. Besonders gefragt, so Giese,
seien aktuell Inhouse-Seminare, die ,sehr
intensiv auf die spezifischen Bediirfnisse
der Unternehmen, der einzelnen Mitarbei-
ter und der jeweiligen Fiihrungskréfte ein-
gehen.” One-size-fits-all scheint in der Wei-
terbildung also endgiiltig der Vergangenheit
anzugehoren. Fiir Anne Dreyer, Referentin
Bildungsmanagement der TUV Siid Akade-
mie, ist das nur nachvollziehbar: ,HR sucht
nachhaltige Weiterbildungsangebote. Inso-
fern bewegen wir uns weg vom klassischen
Seminargeschéft, hin zur maBgeschneider-
ten Kundenberatung, die wirklich langfris-
tig weiterhilft.“

Der Weiterbildungsmarkt entwickle sich
somit immer mehr zum Projektgeschift,
bilanziert Stefan Riese, Geschaftsfiihrer von
DB Training: ,Wir reden nicht mehrisoliert
tiber Schulungen, sondern tibergeordnet
iiber Geschaftsprozesse. Wir miissen als

Erwin Stickling, Chefredakteur der Personalwirtschaft, und Cliff Lehnen, stellvertretender
Chefredakteur, moderierten den Round Table.



Berater das Geschéft unserer Kunden ver-
stehen und helfen, den Geschiftserfolg zu
verbessern.” Das erhohe nicht zuletzt die
Wahrscheinlichkeit, dass alle Stakeholder bei
Planung und Konzeption mit am Tisch sit-
zen und eine gemeinsame Vision entwi-
ckeln. ,Aus EinzelmaBnahmen werden
Lernarchitekturen, kundenindividuelle Pro-
dukte nehmen im Bereich der Kompetenz-
vermittlung zu. Bei der Wissensvermittlung
stehen wir hingegen erst am Anfang der
digitalen Standardisierung.”

Fir Frank Wippermann, Geschaftsfiihrer
von flow consulting, verschranken sich dabei
die Ebenen von Fithrungskrafteentwick-
lung und Organisationsberatung zusehends.
LWar das jetzt Training, Workshop, Bera-
tung oder Coaching?“, frage er sich selbst
bisweilen nach einem Auftrag und gibt die
Antwort selbst: ,Die einzelnen Disziplinen,
in denen wir frither gedacht haben, kann
man nicht mehr klar voneinander trennen.*
Das sei aber auch nicht erforderlich. ,In der
Prozessberatung wollen Fiihrungskrifte
schnelle Erfolge sehen. Sichtbare Erfolge. Die
immer kleineren Schleifen zwischen Bera-
tung und Training tragen dazu bei“, so Wip-
permann.

Agilitat erfordert Lernen im Prozess

Soweit also die veranderten Anforderungen
seitens des Markts: Das Geschaft wird indi-
vidueller, kleinteiliger, schneller, dynami-
scher. Womit wir beim Management-
Stichwort dieser Tage waren: Agilitit.
Agiles Management betrifft die Weiterbil-
dungsanbieter in mindestens doppelter Hin-
sicht: einerseits in Bezug auf die Ausrich-
tung ihrer eigenen Geschéftsmodelle;
andererseits in Beantwortung der Weiterbil-
dungsbediirfnisse des Marktes in Sachen
Agilitat.

Professor Dr. Steffen Steinicke, Geschafts-
fiihrer der Customer Delight Academy,
macht hier eine Diskrepanz zwischen klei-
nen und groBen Unternehmen aus: ,Bei den
kleineren Unternehmen sind es oft eher die
Mitarbeiter, die zu Themen wie Design Thin-
king oder Srcum Weiterbildungen fordern,
wahrend die Geschiftsfithrung noch skep-
tisch ist. Bei den GroBen hingegen kommt

oft von oben die Devise ,Wir miissen da mal
was machen’, aber die Mitarbeiter lehnen
sich im Seminar zuriick.“ Mitarbeiter fiir
das Thema Agilitat zu gewinnen, sei indes
nicht zuletzt eine Frage der richtigen Form,
findet Frank Wippermann: ,Ein zweitagiges
Seminar zum Thema Scrum oder Agilitat -
und dann zum néchsten Quartalsbeginn die
Einfiihrung - ist fiir mich ein Widerspruch.
Es geht bei Agilitit ja um eine Denkweise,
eine Haltung. Die kann man nicht lehren
oder trainieren. Aber man kann dafiir sor-
gen, dass sich die Mitarbeiter in der Praxis
damit auseinandersetzen und anfreunden.
Agilitit erlernen wir am besten im Tun,
anhand der Arbeit an einem konkreten Pro-
jekt.”

LAgilitat bedeutet nicht zuletzt, Schritt fiir
Schritt im Prozess zu lernen®, sagt Dr. Hart-
wig Holzapfel, Director Professional Ser-
vices bei time4you. ,Es geht weniger darum,
Wissen auf Vorrat anzusammeln, sondern
um fortschreitendes, informelles Lernen
im Team.“ Das verdndere die Anforderun-
gen an die Bildungsangebote. ,Wenn wir
Weiterbildung konzipieren, dann als Ein-

HR sucht nach nachhaltigen
Weiterbildungsangeboten.
Insofern bewegen wir uns weg
vom klassischen Seminargeschaft,
hin zur maBgeschneiderten
Kundenberatung, die langfristig
weiterhilft.

Anne Dreyer, Referentin Bildungsmanagement,
TOV Siid Akademie

Gerade im Mittelstand ist
Weiterbildung eine der

letzten Méglichkeiten, um sich
gegeniiber den GroBkonzernen

zu positionieren und auch den
Brain Drain dorthin zu unterbinden.

Erich Giese, Vorstand,
Technische Akademie Wuppertal

heit von Prasenz- und E-Learning-MaBnah-
men, integriert in einer Strategie. Mitarbei-
ter lernen zunehmend voneinander, ob im
informellen Austausch oder in dezidierten
Communities of Practice. Entsprechend
zugeschnittene E-Learning- oder Micro-
Learning-Losungen konnen aber gerade
in agilen Strukturen helfen, weil sie den
Prozess begleiten.”

Mit der Customer Delight Academy hat sich
Steffen Steinicke auf letzteren Bereich spe-
zialisiert: ,Im Micro Learning setzen wir
die Idee des agilen Arbeitens in die Praxis
um: Kleine Informationsvideos von maximal
drei Minuten konnen direkt im Arbeitsall-
tag angewendet und ausprobiert werden.
Der Lerninhalt steht immer zur Verfligung
- entweder praventiv oder in der konkreten
Situation.“ Fokus der Videos ist stets das
Thema Kundenservice, ,ein klassischer
Bereich, wo alle sagen: ,Dafiir braucht man
ein Prasenztraining.” Steinickes Devise ist
hingegen, groBe Themen hdppchenweise
zu zerlegen und moglichst attraktiv darzu-
reichen. ,Jedes Video ist gleich unterteilt:
Erst wird der Nutzen erklért, dann folgen die

1212015 www.personalwirtschaft.de 35



Inhalte und darauthin ein Tipp, um das neue
Wissen direkt in der Praxis anzuwenden.*
Besonders der letzte Schritt rege das infor-
melle Lernen an: ,Die Mitarbeiter reden
dann tiber das Thema und tauschen sich
aus.”

Micro Learning wird damit zum weiteren
Baustein im ohnehin schon reich gefiillten
Methodenkoffer des Weiterbildners - doch
das Prinzip ist gingig und erprobt, wie Anne
Dreyer bemerkt: ,Letztlich ist Google ja das
groBte Micro-Learning-Portal der Welt. Wenn
ich ein Excel-Problem habe, dann gebe ich
es bei Google ein und suche mir die Losung.”
Das geht in der Tat schneller als eine zwei-
tdgige Excel-Schulung, bei der die akute
Frage im Zweifel unbeantwortet bleibt. ,Die
Bedeutung von Prasenztraining verandert
sich. Es geht dabei heute weniger um Wis-
sensvermittlung als um die soziale Inter-
aktion, um das gemeinsame Ausprobieren,
um die kollegiale Fallberatung mit dem Trai-
ner®, so Dreyer.

Der Prof als Coach

Das gilt auch fiir die akademische Weiter-
bildung. ,,Der Professor, der klassisch vor der
Gruppe steht und frontal doziert, hat eine
iiberschaubare Halbwertszeit“, prognosti-
ziert [UBH-Prorektor Kurt Jeschke. ,,Der Prof
wird vielmehr zum Coach und ermoglicht
damit ein vollig anderes Lernen in vollig
anderen Formen: Immer mehr passiert
online, iber Vodcasts, Podcasts und Tutori-
als, dazu kommen in der Prasenz dynami-
sche Formen wie Workshops, Planspiele
oder Fallstudien.“ Erich Giese, der an der
TAW mit Kooperationshochschulen eben-
falls Bachelor-und Masterprogramme anbie-
tet, stimmt zu: ,Unsere Studenten wollen
ihren Prof sehen - aber nicht mehr die gan-
ze Woche lang und nur frontal. Um attrak-
tiv zu sein, ist der Methodenmix entschei-
dend: kein reines E-Learning, kein reines
Fernstudium, aber auch kein reines Pra-
senzstudium.”

Die Bediirfnisse der Kunden werden immer
individueller - und auch immer individuel-
ler beantwortet. ,,Blended Learning heifit, alle
Lernformen einzubeziehen®, sagt flow-
Geschéftsfiihrer Frank Wippermann. ,0ft
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haben Fachfiihrungskrifte einen groBen
Nachholbedarf in der Frage: ,Welche Art
des Lernens passt jetzt am besten?* Viele
denken immer noch: ,Zwei Tage Schulung,
dazu ein gutes Buch, dann ist der Mitarbei-
ter am Montagmorgen voll in der Spur.*
Die Art und Weise der Vermittlung sei aber
stark personen- und themenabhéngig.

Stefan Riese stimmt zu: ,Die zentrale Fra-
ge ist: \Wie konnen wir Lernen ermogli-
chen? Wir arbeiten im DB-Konzern seit 15
Jahren mit E-Learning, mit allen Hochs und
Tiefs. Der Technik-Hype war vorbei und
kommt gerade wieder in den Digitalisie-
rungsdebatten. E-Learning ist heute ein
Mosaikstein einer Lernarchitektur.” Weite-
re Mosaiksteine sind etwa Apps wie ,DB
Signale“ oder das Raum-Methodenkonzept
,Innolab“ - aber auch klassische Schulun-
gen, die beispielsweise den gesamten Pro-
duktlebenszyklus von Ziigen iiber lange
Jahre begleiten. Ein bunter Mix, der auch so
gewollt ist. ,Wir sehen das niichtern: Ent-
scheidend ist, dass es wirkt. Dogmatische
Einstellungen zu bestimmten Methoden
werden aufgegeben. Dadurch werden wir

Wenn Unternehmen bei der
Weiterbildung gute Arbeit leisten,
spricht sich das rum - im
Unternehmen sowieso, aber
auch extern. Es lohnt sich, das
richtig durchzuziehen.

Dr. Hartwig Holzapfel, Director Professional Services,
Time4you

Um langfristige Wirksamkeit zu
erzielen, ist es sinnvoll, die
Weiterbildungsangebote an
die Unternehmensstrategie zu
koppeln und maéglichst viele
Stellen im Unternehmen mit ins
Boot zu nehmen.

Prof. Dr. Kurt Jeschke, Prorektor IUBH

Unternehmensprogramme,
Internationale Hochschule Bad Honnef

auch immer freier, neue Dinge auszupro-
bieren.“ Design Thinking etwa steht seit
rund vier Jahren mit auf der Agenda. ,In
unserer Branche sollte es dazugehoren, dass
wir uns immer wieder mit neuen Metho-
den auseinandersetzen, so Riese. Wenn
aber neue technische Losungen eingefiihrt
wiirden, stehe die Funktionalitdat im Vor-
dergrund. ,Extrem iibelgenommen wird
uns, wenn mit der Technik etwas hakt. Daher
ist ganz wichtig, dass die Mitarbeiter neue
digitale Angebote iiber alle Devices hinweg
abrufen konnen, ohne Hiirden und Umwe-

“«

ge.
Eine Erfahrung, die auch Steffen Steinicke
teilt: Bei der Entwicklung von Micro-Lear-
ning-Angeboten habe man zundchst mit
interaktiven Apps experimentiert, dabei
jedoch schnell festgestellt, dass die Anwen-
dungen fiir die Mitarbeiter - haufig im tech-
nischen Service - zu kleinteilig waren.
»S0bald irgendetwas mit der App nicht auf
Anhieb funktioniert, steigen die Teilneh-
mer aus. Klappt die Interaktion nicht, ist
die Akzeptanz auf dem Nullpunkt und man
gewinnt die Teilnehmer oft nicht zurtick.



Deshalb haben wir uns fiir einfache Videos
entschieden.”

Deutlich wird der qualitative Quanten-
sprung, den das Thema E-Learning seit
Anfang des Jahrtausends vollzogen hat.
Hartwig Holzapfel: ,Frither war der ganze
Bereich E-Learning sehr technikgetrieben.
Heute stellen wir viel eher die Frage nach

Wir reden nicht mehr isoliert Gber
Schulungen, sondern Ubergeordnet
Uber Geschaftsprozesse. Wir
mussen als Berater das Geschaft
unserer Kunden verstehen und
helfen, den Geschaftserfolg zu
verbessern.

Stefan Riese, Geschéftsfiihrer, DB Training

dem eigentlichen Bedarf: ,Was brauche ich,
um das Lernziel zu erreichen? Ein Video?
Eine Simulation? Interaktive, kollaborative
Formate? Virtual Classrooms? MOOCs?* Es
gibt so viele Formate - die Orientierung am
Bedarf ist entscheidend.”

Digitalisierung heiBt fiir Weiterbildner auch,
dass einstmals exklusives Wissen ubiqui-

tar geworden ist. Wer kostenlos lernen will,
hat reichlich Gelegenheit dazu. Am Tisch
herrscht Einigkeit dartiber, dass der Ver-
such, das Rad zuriickzudrehen, wenig ziel-
fiihrend ist. Vielmehr kann die kostenlose
Verfiigbarkeit von Wissen zum strategi-
schen Faktor werden - ob es ein Tipp zu
einem besonders guten kostenlosen MOOC
in der Weiterbildungsberatung ist oder die
Generierung von Studierenden, die tiber
einen Podcast auf ein bestimmtes Studien-
angebot gestoBen sind. ,Es ist ja nicht so,
dass auch nur ein Student weniger in Stan-
ford studiert, seitdem dort MOOCs angebo-
ten werden. Das Gegenteil ist der Fall“, resii-
miert Anne Dreyer.

Authentizitat macht attraktiv

Viele Unternehmen setzen das Thema Wei-
terbildung heute offensiv im Personalmar-
keting und Employer Branding ein. Mit zwei-
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fachem Effekt: Intern senden sie die Bot-
schaft ,Wir kiimmern uns um unsere Mit-
arbeiter; extern werben sie mit dem Ver-
sprechen ,Wir bringen Ihre Karriere weiter*.
Besonders bei Absolventen, Berufseinstei-
gern und Young Professionals kommt die
Botschaft an: ,,Das Thema Weiterbildung ist
fiir junge Leute extrem wichtig - deutlich
wichtiger als das Gehalt®, berichtet Anne
Dreyer. Entscheidend sei daher, Mitarbeitern
und Bewerbern authentische Angebote zu
machen - getlinchte Fassaden seien passé:
,Unehrlichkeit holt die Unternehmen ein,
sobald die Betroffenen auf kununu ihren
Unmut loswerden.”

Gliicklicherweise hat der Umkehrschluss
genauso Bestand. ,Wenn Unternehmen bei
der Weiterbildung gute Arbeit leisten, spricht
sich das rum - im Unternehmen sowieso,
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aber auch extern®, berichtet Hartwig
Holzapfel. ,Es lohnt sich also, das richtig
durchzuziehen und keine falschen Verspre-
chungen zu machen. Das starkt die Glaub-
wirdigkeit des Unternehmens als guter
Arbeitgeber.”

Fiir Stefan Riese hat die Verkniipfung von
Weiterbildung und Employer Branding ganz
aktuelle praktische Relevanz: ,Fiir die
Herausforderungen der nachsten Jahre
suchen wir bei der Bahn viele neue Mitar-
beiter. Insofern rangiert die Arbeitgeberat-
traktivitat in unserer HR-Strategie unter
den Top-3-Themen. AuBerdem wollen wir die
Mitarbeiterzufriedenheit erh6hen und unse-
re Demografiefestigkeit sichern.”

Wie das gehen soll? ,Wir wollen unseren Mit-
arbeitern sinnvolle Arbeit anbieten und per-
sonliches Wachstum ermoglichen. Und zwar

Trends im Weiterbildungsmarkt 2015 Info

1) Zuwéchse bei firmeninternen Seminaren

entfallen 6,5 Prozent.

beteiligen.

Die jahrliche Verbandsumfrage des Bundesverbandes der filhrenden Weiterbildungsunternehmen
der deutschen Wirtschaft, Wuppertaler Kreis e. V., zeigt iberwiegend positive Aussichten unter den
Weiterbildungsanbietern. 2014 haben die Mitgliedsinstitute des Wuppertaler Kreises iiber 123 000
Seminare, Lehrgénge und Weiterbildungsveranstaltungen mit knapp 1,4 Millionen Teilnehmern —
liberwiegend Fach- und Fiihrungskrafte der Wirtschaft — durchgefiihrt. Fiir das laufende Jahr ist die
Umsatzentwicklung weitgehend stabil, rund 37 Prozent der Anbieter gehen von einem unverénderten
Gesamtumsatz aus. Folgende Trends werden deutlich:

Vor allem firmeninterne Seminare tragen zur Umsatzsteigerung bei: Hier berichten 46 Prozent
der Weiterbildungseinrichtungen iber Zuwéchse von zehn Prozent, sechs Prozent der Institute
geben 20 Prozent mehr an und drei Prozent der Einrichtungen erwarten sogar ein Umsatzplus
von (ber 20 Prozent. Gut ein Viertel (26 Prozent) geht von einer unverinderten Lage aus.

2) Trend zu maBgeschneiderten Losungen hélt an

Der Anteil der offenen Seminare zu Fach- und Fiihrungsthemen betrdgt mittlerweile nur noch

30 Prozent. Inzwischen werden 26,6 Prozent des Umsatzes mit Inhouse-MaBnahmen erzielt,

die individuell fiir Unternehmen entwickelt werden. Auf Prozessbegleitungs- und Coachingangebote

3) Fiihrungskréfteentwicklung und Digitalisierung im Fokus

Derzeit zeichnet sich ein hoher Bedarf an Angeboten zur Fiihrungskrafteentwicklung und zur Entwick-
lung persénlicher Kompetenzen ab. In diesen Bereichen rechnet die Mehrheit der Institute mit einer
zum Teil deutlich steigenden Nachfrage. Auch die sich durch Digitalisierung und Internationalisierung
ergebenden Herausforderungen werden als relevant fiir den Weiterbildungsmarkt eingeschétzt.

4) Mitarbeiter iibernehmen selbst Verantwortung

Die Umfrage ergab auch, dass das Bildungsinteresse der einzelnen Mitarbeiter stérker geworden ist.
Arbeitnehmer bilden sich zunehmend eigenverantwortlich weiter, um ihre Arbeitsmarktfahigkeit zu
erhalten. Damit einher geht auch, dass sie eher bereit sind, sich finanziell an den MaBnahmen zu

5) Weiterbildungsangebote zur Fachkréftesicherung

Chancen fiir sich sehen die Anbieter auch im Hinblick auf die Fachkréaftesicherung. Hier bieten bereits
in Deutschland lebende Migranten und neu angeworbene Mitarbeiter aus dem Ausland Potenziale

fiir QualifizierungsmaBnahmen und Willkommensprogramme. Weitere Potenziale, so die Umfrage-
ergebnisse, biete die Weiterbildung von Frauen nach einer Familienpause und von Menschen mit
Behinderungen sowie die Integration von Schul- und Studienabbrechern sowie Langzeitarbeitslosen.

Ute Wolter
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langfristig.“ Das beginne bei den rund 3500
Azubis, die jedes Jahr bei der Bahn starten
und nach Moglichkeit tibernommen wer-
den und setze sich mit attraktiven Fort-und
Weiterbildungsangeboten und einem moder-
nen Talentmanagement fort.

»Gerade im Mittelstand ist Weiterbildung
eine der letzten Moglichkeiten, um sich
gegeniiber den GroSkonzernen zu positio-
nieren und auch den Brain Drain dorthin zu
unterbinden®, betont Erich Giese. ,Indus-
trie und Handwerk sind es zum Teil selbst
schuld, im Fachkrédftemangel gelandet zu
sein.“ Uber Jahrzehnte sei zu wenig Geld
in Aus-und Weiterbildung investiert worden:
,Das spiiren die Unternehmen jetzt.“
Insofern versuchen kleine und mittlere
Unternehmen in Sachen Attraktivitat nach-
zuziehen - teils liberhastet, teils aber auch
sehr zielorientiert und auf den Punkt. So
etwa im Bereich des Dualen Studiums oder
berufsbegleitender Studiengénge. Fiir die
IUBH als private Hochschule berichtet Kurt
Jeschke tiber ein rasantes Wachstum die-
ser Geschéiftsfelder, mit mehr und mehr
positiven Beispielen: ,Employer Branding
wird in Sachen Aus-und Weiterbildung zum
zentralen Thema fiir die Unternehmen,
sowohl bei der Rekrutierung als auch bei der
Bindung und langfristigen Entwicklung der
Mitarbeiter. Das Duale Studium etwa wird
teilweise nicht mehr als Ergdnzung, son-
dern als Ersatz fiir die klassische duale Aus-
bildung begriffen. Daneben wird die hohe
Bedeutung onlinebasierter berufsbegleiten-
der Studiengdnge oder Trainings erkannt,
um die Arbeitgeberattraktivitat im Mittel-
stand zu steigern.”

Gute Aussichten fiir Nachwuchsfiihrungs-
kréfte also, die rasch im Unternehmen vor-
wartskommen und gleichzeitig nicht auf
akademische Weihen verzichten wollen.
Doch was ist mit den Mitarbeitern in Ferti-
gung und Produktion? ,Wir beobachten eine
zweigeteilte Entwicklung®, berichtet Frank
Wippermann: ,Im White-Collar-Bereich ist
Weiterbildung selbstverstandlich, die Mit-
arbeiter erwarten das schlicht vom Unter-
nehmen. Im Blue-Collar-Bereich hingegen
ist Weiterbildung nach wie vor ofter ein Kos-
ten- als ein Attraktivitatsfaktor.“ Der sich



abzeichnende Fachkriftemangel verdnde-
re diese Einstellung allméahlich.
Gleichwohl wiinschten sich auch Blue-Col-
lar-Mitarbeiter Weiterbildungsangebote,
betont Anne Dreyer: ,Neulich hat mir ein jun-
ger Mensch eine Mail geschrieben: ,Wenn
ich meinem Chef mit dem Thema Weiterbil-
dung komme, kann ich mir aussuchen, ob
ich fristgerecht oder fristlos gekiindigt wer-
de.” Erschreckend sei, so Dreyer, dass es
iiberhaupt noch Unternehmen gebe, die sich
so eine Haltung leisten konnten.

Wird Weiterbildung zum Argument im Per-
sonalmarketing, richten sich die Angebote
héiufig an junge Leute. Doch was wird aus
denjenigen, die Mitte 30 sind und bereits
einige Jahre Leistung gezeigt haben? Zu oft
rutscht diese fiir die Unternehmen hochef-
fektive Mitarbeitergruppe - wenn kein struk-
turiertes Talent Management oder Nach-
wuchskrifteentwicklungsprogramm vorliegt
- in Sachen Weiterbildung vom Schirm.
,Die Enttauschungen unter den Mitt- bis
EnddreiBigern, die bereits Leistung gebracht
haben, sind groBer als unter den ganz jun-
gen Mitarbeitern“, beobachtet Frank Wip-

Bei kleineren Unternehmen
fordern die Mitarbeiter selbst
Weiterbildungen zum Thema
Agilitat ein. Bei den GroB3en
hingegen kommt oft von oben
die Devise ,,Wir missen da mal
was machen®.

Professor Dr. Steffen Steinicke, Geschéftsfiihrer,
Customer Delight Academy

Oft haben Fachfiihrungskrafte
Nachholbedarf in der Frage:
Welche Art des Lernens passt
jetzt am besten?

Viele denken: ,,Zwei Tage
Schulung, dazu ein gutes Buch,
dann ist der Mitarbeiter am
Montagmorgen voll in der Spur*.

Frank Wippermann, Geschéftsfiihrer,
flow consulting

permann und sieht die Fachfihrungskraf-
te in der Pflicht, ihre wichtigsten Leute ent-
schieden zu fordern: ,HR kommt eine ganz
wichtige Rolle zu, wenn von der Fiihrungs-
kraft der Auftrag kommt: ,Bitte unterstiitzt
mich, damit der Mitarbeiter bleibt - und
zwar in meinem Team.“

HR kampft um Anerkennung

Gleichwohl fehle HR haufig das Standing,
um entschieden mitzuwirken, sagt Wipper-
mann: ,Viele Personalabteilungen geben
sich zu reserviert, wenn es um ihren Bei-
trag zur Unternehmensentwicklung geht.
Der Stellenwert von HR kommt ganz oben
oft nicht an.” Erich Giese macht @hnliche
Erfahrungen: ,Wir schulen seit 15 Jahren
Personalentwickler und versuchen, ihnen
Selbstbewusstsein und Riickgrat in der Kom-
munikation mit der Geschéftsleitung einzu-
pflanzen.“ Leider sehe die Realitét in den
Unternehmen haufig anders aus.

Wie HR-Arbeit gelingen kann, wenn sie mit
der Unternehmensstrategie verzahnt wird,
berichtet Stefan Riese: ,Das Thema Demo-
grafiefestigkeit haben wir vor einigen Jah-

ren im Konzern - durch unseren Personal-
vorstand Ulrich Weber initiiert - als Kern-
thema in den Fokus genommen. Jetzt wis-
sen wir ziemlich genau, welche fachlichen
Engpésse wir in den nichsten vier bis fiinf
Jahren haben werden und sind kraftig dabei,
hier mit Aus- und Weiterbildung die Orga-
nisationen im Konzern demografiefest zu
machen.”

Perspektiven schaffen:
Weiterbildung fiir Migranten

Wer im Spatherbst 2015 tiber Weiterbildung
und Personalarbeit diskutiert, kommt um
das Thema Integration von Fliichtlingen
(siehe Personalwirtschaft 11/2015) nicht
herum - auch wenn es fiir die Weiterbild-
ner noch nicht von unmittelbarer operativer
Bedeutung ist. ,Die Wirtschaft fragt diese
Arbeitskrafte natiirlich nach, so Erich
Giese, ,doch es gibt zwei groBe Hiirden: die
Sprachbarriere und die Statustiberpriifung.
Schédtzungen gehen aktuell etwa 750 000
Migranten ohne Statusfeststellung aus. Bis
all diese Falle beim Jobcenter sind und dann
bei uns Weiterbildnern, vergehen sicher
anderthalb bis zwei Jahre. Leider ist das
System so: Egal wie qualifiziert die Migran-
ten sind - sie landen erst im Jobcenter.“
Fiir Migranten und alle, die sie in qualifizier-
te Arbeit bringen wollen, sind unnotige War-
tezeiten drgerlich. Immerhin aber bietet sich
den Weiterbildnern - in Zusammenarbeit
mit Politik und Wirtschaft - die Chance, die
Bildungshiographien und Qualifikationshin-
tergriinde von Migranten unterschiedlicher
Herkunfts- und Sprachregionen kennenzu-
lernen, um gezielte Angebote zu entwickeln
und Schnellschiisse zu vermeiden. Steffen
Steinicke empfiehlt, die Zeit zu nutzen: ,Wir
miissen jetzt verstehen: In welcher Situati-
on und mit welchem Lernverhalten kom-
men die Menschen bei uns an? Wie gehen
sie ran an das Thema Lernen?“
Klar ist: Weiterbildung fiir Migranten wird
ein Thema sein, das den Markt in den ndchs-
ten Jahren bewegt und ein weiteres Stiick
verandert. Derek Boks Losung wird auch
in diesem Zusammenhang an Aktualitat
nichts einbtiBen.

Cliff Lehnen

1212015 www.personalwirtschaft.de 39



2030: Szenarien und

Trendbriche

Dass Kompetenzentwicklung kein unternehmerisches
Lippenbekenntnis ist, zeigt allein das aktuelle Volumen des
Marktes fiir betriebliche Weiterbildung: knapp 30 Milliarden
Euro. Im Rahmen einer umfassenden Studie zur Zukunft
der betrieblichen Weiterbildung wurden die maglichen
Entwicklungen in einer fernen Zukunft untersucht.

m Folgenden werden drei sehr unter-

schiedliche Zukunftsszenarien fiir das
Jahr 2030 vorgestellt. Fiir deren Entwick-
lung wurde auf Treiber fokussiert, die
angesichts gesellschaftlicher, 6konomi-
scher und technologischer Trends beson-
ders signifikant sind. Die Szenarien sind
gleichermaBen tiberspitzt, provokant und
iiberraschend gewéhlt, um einen schar-
feren Blick tiber den Tellerrand hinaus
zu ermoglichen.

Zukunftsszenario |

,2030: Welt der exklusiven Weiterbil-
dungsclubs“: Weiterbildung hat sich
exklusiviert. Insbesondere Top-Executive-
Programme haben explosionsartig zuge-
nommen und genieBen den Ruf von eli-
taren Kaminzimmerclubs. Anbieter setzen
auf ,Ivy League“-Atmosphére mit edlen
Bildungscampi und gut gepflegten Mar-
ken.

Die Politik hat schrittweise ihre arbeits-
politischen WeiterbildungsmaBnahmen
iiber die letzten zehn Jahre zuriickge-
fahren. Stattdessen hat die Private-
Equity-Branche die Weiterbildung als
Anlageobjekt in den Fokus genommen.
Tagesaktuelle Herausforderungen der
Teilnehmer werden mit ,Total Blended
Learning”“ zu individuellen Case Studies
konfektioniert und intensiv bearbeitet.
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Zukuntsszenario I: ,2030: Welt der exclusiven Weiterbildungs-Clubs*.

Die Folgen dieser Entwicklung (be)tref-
fen auch eine andere Branche: Immer
hédufiger werden klassische Unterneh-
mensberatungen von tiberméchtigen und
finanzstarken Weiterbildungsanbietern
aus dem Markt gedrangt.

Wie konnte es, aus Sicht des Jahres 2030,
zu dieser Entwicklung kommen? Bereits
2014 investierten die ersten Private-
Equity-Unternehmen im groBen Stil in
den Weiterbildungsmarkt und bauten
insbesondere die Angebote im Hochpreis-
segment aus. Wenige Jahre spéter starte-
ten die DAX-30-Konzerne eine Bildungs-
offensive fiir das Topmanagement.
Samtliche Vorstinde wurden dazu ver-
pflichtet, zehn Tage im Jahr im neuen
DAX-Executive-Education-Club zu trai-
nieren. Und spatestens nachdem eine gro-
Be deutsche Privatbank im Jahr 2021
begonnen hatte, Bildungskredite als neu-
en Geschaftszweig aggressiv zu bewer-
ben, gewann der Trend an Dynamik: Ende
der 2020er-Jahre waren mehrere der welt-
weiten Top-10-Universitdten mit eigenen
Campi in Deutschland vertreten - und
exklusive Bildungsclubs sprossen wie Pil-
ze aus dem Boden.

Zukunftsszenario Il

»2030: Welt des technologischen Weiter-
bildungs-Lifestyle“: Der klassische Semi-

narsaal ist fast ausgestorben. Weiterbil-
dungsangebote sind im Jahr 2030 nahe-
zu ausschlieBlich digital. Virtuelle Semi-
narraume simulieren Lernumgebungen,
die der realen Welt sehr nahe kommen.
Aktualitat und Exklusivitat der digita-
len Inhalte sowie Technologieneuheiten
sind zu teuren Statussymbolen gewor-
den.

Die Politik hat wesentlich zu dieser Ent-
wicklung beigetragen, insbesondere durch
die Schaffung von Rahmenbedingungen
fiir eine sichere digitale Lernumgebung,
in der Datenschutz, Authentizitit und
Echtheitszertifikate eine groBe Rolle spie-
len. Die Technologie, respektive die Part-
nerschaften von Weiterbildungs- und
Technologieanbietern, spielen eine zen-
trale Rolle im Weiterbildungsmarkt.
Simultaniibersetzung von geschriebenem
und gesprochenem Wort, Augmented-Rea-
lity-Tools und die adaptive Anpassung
der Trainingstechnologie an das aktuel-
le Aufmerksamkeitsniveau der Teilneh-
menden ermoglichen praktisch barriere-
freies Lernen.

Die Entwicklung zum virtuellen Lernen
begann in Siidkorea, wo traditionelle
Biicher bereits ab 2015 nach und nach
aus dem Curriculum verschwanden. Eini-
ge Jahre spater schon widmete sich eine
komplette CeBIT-Halle dem Thema Digi-

lllustrator: Heyko Stober



tal Learning und seit den 2020er-Jahren
gehorten virtuelle Avatare zum Standard.
Gleichzeitig etablierte sich eine kritische
Bewegung, die eine breitangelegte Dis-
kussion tiber neue Bildungseliten in den
offentlichen Raum trug. Sie konnte es
jedoch nicht vermeiden, dass im Jahr
2030 fiihrende IT-Unternehmen die Uni-
versity 3.0 entwickelten, ein originalge-
treues virtuelles Abbild der Oxford Uni-
versity. Beim dortigen Studium gehoren
Technologien wie 3-D-Motion-Capturing
oder Augmented-Reality-Tools zur Stan-
dardausstattung.

Zukunftsszenario llI

»2030: Welt des 24/7-Weiterbildungs-
konsums*: Bildung ist in diesem drit-
ten Szenario 2030 zum Massenphéano-
men geworden. Alle Lerninhalte, die
man sich wiinschen kann, sind in gro-
Bem Umfang in digitalen Bibliotheken
kostengiinstig oder kostenfrei abrufbar.
Gebiihren fallen individuell nur fiir Prii-
fungen und Scheine an. Entsprechend
haben sich Anbieter in Verbundstruktu-
ren zusammengeschlossen. Auch der
Wettbewerb im Weiterbildungsmarkt
hat sich grundlegend verandert: Es zahlt
nun ausschlieBlich die Qualitat. Die Mar-
ken einzelner Anbieter haben massiv
an Relevanz verloren.

Mit technologisch ausgefeilten Voting-
und Ranking-Systemen bewerten die Nut-
zer das verfligbare Online-Angebot (,,I
like!“), was zu einer gnadenlosen Ausle-
se am Markt fiihrt. Viele Anbieter setzen
deshalb auf die Erweiterung des Portfo-
lios und entwickeln das Feld der Bildungs-
beratung und des Bildungscoachings zu
einem zentralen Geschéftsfeld.

Die Politik hatte maBgeblichen Anteil an
dieser Entwicklung: In den vergangenen
15 Jahren forderte sie massiv den frithen
Zugang zu digitalen Medien und forcier-
te die virtuelle Umschulung und Weiter-
bildung der alteren Generationen. Gleich-
zeitig wurde der Schutz geistigen
Eigentums verstarkt und die universelle
Anerkennung von Abschliissen durch
StandardisierungsmafBnahmen forciert.

Forscher der KPMG AG Wirtschaftspriifungsge-
sellschaft filhrten gemeinsam mit der FA.Z.
Executive School, Bayer MaterialScience und
dem Corporate Campus fiir Management und
Strategie der DZ BANK Gruppe eine Studie zur
Zukunft der betrieblichen Weiterbildung durch.
Kern der Studie ist eine Delphi-Befragung von
102 Weiterbildungsexperten.

Die Studie kann kostenlos per Mail angefor-
dert werden unter: hgracht@kpmg.com.

Die im Jahr 2018 gestartete Bundesini-
tiative ,Ein Tablet-PC pro Haushalt“ und
die fast vollstdndig abgeschlossene Digi-
talisierung eines Biicherkanons im Jahr
2025 (mehr als 70 Millionen Biicher) gel-
ten als Pfeiler dieser Entwicklung. Einen
weiteren Meilenstein bildete im Jahr 2021
der Zusammenschluss von zehn deut-
schen Universitdten zu einem virtuellen
Verbund: Die gegenseitige Anerkennung
von Kursen, Seminaren und Leistungen
ermoglichten die Einfiihrung des ,Diplo-
ma Universale“. 2030 wurde ,Bildungs-
konsument” zum Wort des Jahres.

Trendbriiche der Zukunft

Wir leben in disruptiven Zeiten, in denen
es riskant geworden ist, sich auf Entwick-
lungen zu verlassen, die vom breiten
Konsens als ,,wahrscheinlich“ deklariert
werden. Deshalb arbeitet die Zukunfts-
forschung erganzend immer auch mit
sogenannten ,Wildcards“. Das sind sehr
unwahrscheinliche Extremszenarien, die
jedoch im Falle ihres Eintretens massive
und weitreichende Folgen hitten. Drei
dieser ,,schwarzen Schwéne“ vervollstan-
digen im Rahmen dieses Beitrags die klas-
sische Zukunftsanalyse.

Wildcard #1, Digitale Amnesie: Ein
GroBteil des Wissens der Menschheit ist
durch einen globalen Systemunfall oder
-angriff verloren gegangen. Selbst ohne
eine groBere Katastrophe konnte eine sol-
che Art von Wissensverlust allein dadurch
zustande kommen, dass aufgrund des
technologischen Fortschritts viele éltere
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casc

campus
advanced
studies
center

akademisch
praxisnah
berufsbegleitend
flexibel

Weiterbildender Master-Studiengang

Personalentwicklung
Master of Arts (M.A.)

In diesem Studiengang
erhalten Sie die erforder-
liche Bildung, Beratung
und Forderung, um
verantwortungsvolle
Entwicklungsprozesse fur
die Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter Ihres Unter-
nehmens gestalten und
umsetzen zu konnen.

Die Module werden als Fernstudium mit
Wochenendprasenzen durchgefiihrt und

kénnen, zur bedarfsorientierten Weiter-
bildung, auch einzeln belegt werden.

Anmeldeschluss: 15. Februar 2016
Studienbeginn: 1. April 2016

Wir beraten Sie gern!

Weitere Informationen und Kontaktdaten
finden Sie unter: www.casc.de/pe

Das campus advanced studies center (casc),

das Weiterbildungsinstitut der Universitat

der Bundeswehr Miinchen, bietet akademische
Weiterbildung fiir Fach- und Fiihrungskrafte aus
der freien Wirtschaft und der Bundeswehr und
fordert damit aktiv die beruflichen Karrieren der
Absolventinnen und Absolventen.

der Bundeswehr

Universitat % Miinchen

>



Alle Jahre wieder managen
wir die Entgeltabrechnungen von
1 Mio. Menschen (die gelben
Lichter sind unsere

13 Standorte).

y Esist kein Bit
entsprungen: lhre
Daten liegen sicher auf
Unsere deutschen Servern.
guten Ideen fur
Ihre HR: Da geht
lhnen ein Lichtlein auf.

Leise rieselt der
Schnee auf unsere
1.000 Kunden von grof

bis KMU.

yeah-communication.de

-

b

" Jauchzet, frohlocket:
B Wir sehen Arbeitsfreude
B ais das ultimative Ziel
jeder Personal-
arbeit.

L B



* Unsere Seminare
sind immer nur einen
: Schneekatzensprung
1 b - entfernt (rote Leuchten).

” Unsere 300 festange-
T o stellten HR Sachbearbeiter
kiimmern sich um Sie. Nur
an Weihnachten mussen
die Elfen ran.

[

Morgen Kinder wird’s
was geben: fidelis.Personal
ist die HR-Software fur den
offentlichen Sektor und
Non-Profits.

Froéhliche Weih-
nacht tberall: Wir
haben zwei Standorte

A und einen in CH.




Datensammlungen unlesbar werden. So
gingen beispielsweise der NASA 1979
eine Menge Daten ihrer Pioneer-Sonde
verloren, die diese vom Saturn zur Erde
gefunkt hatte. Es gibt inzwischen nicht
mehr geniigend Lesegerite fiir die veral-
teten NASA-Magnetbander.

Fiir die betriebliche Weiterbildung bedeu-
tet das: Wer schwerpunktmiBig auf eine
Digitalisierung der betrieblichen Weiter-
bildung setzt, sollte dabei entweder sei-
ne Archive, die er fiir Fallstudien oder
andere Elemente seiner Trainingspro-
gramme benotigt, nicht miteinbeziehen
oder aber iiber exzellente Sicherungs-
strukturen verfiigen. Alle Programmtei-
le, die der Nachhaltigkeit des Wissens
dienen, sollten weiterhin zusatzlich ana-
log archiviert oder digital auBerordent-
lich gut gesichert werden.

Wildcard #2, Bildung auf Abruf: Was
ware, wenn jeder betrieblich Weiterbil-
dungswillige zu jeder Zeit zu jedem The-
ma in jeder gangigen Sprache unzahlige
qualifizierte Weiterbildungsangebote im
Internet finden und kostenlos nutzen
konnte? Bereits heute stellen hunderte
namhafter Universitaten ihre Vorlesungen
kostenlos ins Netz. Die betriebliche Wei-
terbildung wird auf hohem Niveau ,wiki-
pedisiert“. Und das Beste daran: fiir alle
umsonst.

Im Extremfall wiirde dieses Szenario das
Ende der betrieblichen Weiterbildung als
Geschaftsmodell bedeuten. Es sei denn,
die Entwicklung verliefe analog zur aktu-
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ellen Entwicklung der Printmedien: Nut-
zer bezahlen an Bezahlschranken, wenn
das gebiihrenpflichtige Angebot deutlich
besser ist als die vorgestellten Gratisan-
gebote. ,Besser” konnte bedeuten: mit
einem hoheren oder glaubhafteren Wert-
schopfungsbeitrag, mit einem iiberzeu-
genderen Transfer der Kursinhalte in die
Praxis, mit professioneller Online-Bera-
tung, personlicher Prozessbegleitung oder
erfolgversprechenden Zertifikaten und
Abschliissen.

Wildcard #3, KI-Trainer: Der PC der
Zukunft wird tatsachlich intelligent sein.
Das bedeutet auch, dass er in der Lage sein
wird, jede denkbare Frage prompt, kom-
petent und sogar verstandlicher als bei-
spielsweise schlecht geschultes Lehrper-
sonal beantworten zu konnen - ganz im
Sinne des kognitiven Computings.

Ein Trainer wird dadurch iiberfliissig oder
konnte sogar als storend empfunden wer-
den. Denn menschliche Trainer konnen
im Gegensatz zu Maschinen, die mit
kiinstlicher Intelligenz (KI) ausgestattet
sind, Fehler machen, schlechte Tage
haben, ungeschickt erkldren, den Trans-
ferbezug von Stoffelementen nicht klar
genug herausarbeiten, die Adaption des
Lernstoffes auf das Lern- und Personlich-
keitsprofil des/der Lernenden nur unvoll-
standig bewerkstelligen oder ungeeignete
Losungen fiir konkrete Probleme anbie-
ten. Bei einer solchen Entwicklung wiir-
den aber nicht nur Trainer iiberfliissig,
sondern viele, wenn nicht die meisten

Zukuntsszenario lll: ,,2030: Welt des 24/7-Weiterbildungskonsums*.

m— - -

Experten in fast allen Branchen und Beru-
fen.

Am Ende der Reise

Ob eines der beschriebenen Szenarien
oder gar eine der Wildcards eintreten
wird, ist aus Sicht einer risiko- und chan-
cenorientierten Zukunftskompetenz
wenig relevant: Dass bei nur ausreichend
groBem und solide recherchiertem Szena-
rio- und Wildcard-Facher sich die tatsach-
lich eintreffende Zukunft als Mix aus Ele-
menten dieses Fachers herausstellen wird,
gilt als sicher. Wer daher eine gut gefiill-
te Schublade mit Zukunftsentwiirfen
pflegt, kann von keiner Zukunft tiber-
rascht werden. Das ist der eigentliche
Sinn der aufgekliarten Zukunftsforschung
auch und gerade im betrieblichen Bil-
dungswesen: Nur wer von keiner Zukunft
iiberrascht wird, wird deren Risiken
zuverldssig vermeiden und deren Chan-
cen gewinnbringend nutzen konnen.

Autor

Dr. Heiko von der Gracht,
Senior Manager und Zukunfts-
forscher, KPMG AG Wirtschafts-
priifungsgesellschaft, Koln

Autorin
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Senior Managerin, Leiterin Edu-
cation Unit, KPMG AG Wirt-
schaftspriifungsgesellschaft,
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lllustrator: Heyko Stober



Lernen. In Happchen.

Je nach Branche macht bekanntlich der
Umgang mit Kunden bis zu einem Drittel
der von ihnen wahrgenommenen Service-
Qualitdt aus. Nach der eigentlichen Lei-
stungserbringung stellt die ,,Kundeninter-
aktion” den zweitgrofiten Einflussfaktor
auf die Service-Qualitét dar und ist somit
sehr bedeutsam fiir die Zufriedenheit und
letztlich Treue Threr Kunden. Dabei kommt
es auf vier Kompetenzfelder an:

1. Welchen Eindruck mache ich als Ser-
vice-Mitarbeiter beim Kunden?

2. Wie kann ich mich auf meine Kunden
einstellen?

3. Wie erfolgreich kann ich Kunden im
Service-Prozess anleiten (fithren!), da
es sich bei ihnen ja um die ,,untrainierte",
,unmotivierte" und ,,unbezahlte* externe
Ressource handelt?

4. Mit welchen einfachen, sozialpsycho-
logischen Effekten kann ich Kunden im
Service beeinflussen, die sich hingegen
nur schwer fiihren lassen?

Traditionell werden solche Kompetenzen
im Rahmen von Prasenztraining vermittelt.
In vielen Service-Branchen ist diese Trai-
ningsform aber aufgrund der Anzahl und/
oder der regionalen Verteilung der Service-
Mitarbeiter sehr schwierig. Gleichzeitig
ist die Diskrepanz zwischen dem in Pré-
senztrainings vermittelten Féhigkeiten und
der tatsdchlichen Anwendung im Berufs-
alltag nach wie vor erheblich. Ausserdem
ist es Service-Mitarbeitern duflerst selten
moglich, bedarfs- oder sogar situationsbe-
zogen zu lernen, also dann, wenn sie es
brauchen und nicht, wenn ,,zufdllig* das
Training stattfindet.

Die Losung dieser Probleme fiihrt zu einem
technisch und didaktisch sehr einfachen
Ansatz, der die Hiirde zum Erlernen von

Advertorial

Kunden, die sich wohlfiihlen, sind leichter zu begeistern und zu fiihren.

Féhigkeiten zur professionellen Kunden-
interaktion extrem reduziert und sich nahtlos
in den Arbeitsalltag integrieren ldsst: Micro-
Learning. Witzig animierte Videos von
max. 3 min. Lange (Lern-Héppchen), auf
die die Mitarbeiter per Smart-Phone, Tablet
oder PC/ Notebook zugreifen und die sofort
nach dem Anschauen zum Anwenden mo-
tivieren und anleiten. Der Vorteil dieser
Lern-Héappchen liegt auf der Hand: Sie ler-
nen zwischendurch, wann immer und wo
immer Sie wollen.

Die Customer Delight Academy bietet spe-
ziell zum Thema ,,Professionelle Kunden-
interaktion im Service* 31 Lern-Happchen
an, die Sie sofort auf Threm Learning Ma-
nagement System o0.4. installieren und Thren
Mitarbeitern zur Verfligung stellen konnen.
Diese Lern-Héppchen gibt es aktuell in
den Sprachen: deutsch, englisch, franzo-
sisch, spanisch, italienisch, holldndisch,
norwegisch und ungarisch.

Ab 0,99 EUR je Lern-Héppchen und Ler-
nenden verbessern Sie den Umgang Threr
Service-Mitarbeiter mit Ilhren Kunden und
leisten einen erheblichen Beitrag zu deren
Begeisterung und Treue; denn Sie wissen
ja: Das Wichtigste im Service sind treue
Kunden. Aber nur begeisterte Kunden
sind wirklich treue Kunden.

Die Customer Delight Academy erstellt
fiir Sie auch Thre eigenen Lern-Héppchen
rund um die Themengebiete ,,Service Ma-
nagement®, ,,Services Innovation* und
,,Projekt Management/ Professional Ser-
vices®.

Und speziell fiir Unternehmen im Bereich
,,Professional Services®, wie Beratungen,
aber auch unternehmensinterne (Shared)
Service Organisationen, bietet die Customer
Delight Academy ergénzend verschiedene
Inhouse-Trainings an, um Thnen den ef-
fektiven Umgang mit IThren internen oder
externen Kunden zu vermitteln.

Wir helfen Thre Kunden zu begeistern.

custemer

DELIGHT

<aeademy

Prof. Dr. Steffen Steinicke
steinicke@cutomerdelightacademy.com

Gerne berate ich Sie personlich unter:
+49 160 93864368

Oder besuchen Sie die Website:
www.customerdelight.academy




Neue Karrieren ermoglichen,
personliche Entwicklung fordern

Berufliche Laufbahnen sind heute vielfach von Briichen gekennzeichnet,
weil sie oft eng an die Struktur der Arbeitswelt gekoppelt sind. Auch

sie sind immer stérker gepragt von der organisationalen Anpassung

an den globalen Wettbewerb und die Digitalisierung der Arbeitswelt.
Dieser Beitrag zeigt, warum individuelle Weiterbildung daher auch

Aufgabe der Unternehmen ist.

nternehmenszusammenschliisse,

Umstrukturierung und Auflosung
einzelner Betriebseinheiten fiihren hiu-
fig zum Wegfall von Arbeitsplatzen oder
zumindest zu einer grundlegenden
Umgestaltung von Aufgabenprofilen. In
der Folge sind Laufbahnen heute viel-
fach zu Patchwork- oder Mosaikkarrie-
ren geworden, zu denen eine komplette
berufliche Neuorientierung ebenso geho-
ren kann wie ein zeitweiliger Abstieg in
der Unternehmenshierarchie, Phasen
der Arbeitslosigkeit oder eben der hdu-
fige Wechsel des Arbeitsplatzes.
Vielen Erwerbstatigen wird dieser neue
Typ der komplexen Berufslaufbahn auf-
gezwungen. Sie erleben die zunehmen-
de Instabilitiat ihres Beschaftigungsver-
hédltnisses wie auch der Arbeitswelt
insgesamt als krisenhaft bis hin zur
Uberforderung, die sich noch verstir-
ken kann, wenn Unternehmen die Ver-
antwortung fiir die Anpassung an die
flexible Struktur der Arbeitswelt aus-
schlieBlich den Beschéftigten zuweisen
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und beispielsweise beim Recruiting
erwarten, dass potenzielle Kandidaten
durch fortlaufende Weiterbildung selbst-
standig fir ihre Beschaftigungsfahigkeit
gesorgt haben.

Je mehr Arbeitnehmer indes Qualifika-
tionen und Wechselbereitschaft als
»Sicherungsanker (Rumpp) erkennen
und die Verantwortung fiir ihre Beschaf-
tigungsfahigkeit tibernehmen, desto
mehr wendet sich das Blatt in einem
Arbeitsmarkt, in dem Arbeitskrafte
knapp zu werden beginnen: Zu Arbeits-
kraftunternehmern geworden, kénnen
sie mit dem ,Projekt” ihres Kompetenz-
profils Careerpreneuring betreiben und
so Unternehmen vor die wachsende
Herausforderung stellen, Mitarbeitende
zu binden oder iiberhaupt erst fiir sich
Zu gewinnen.

Gefragte Potenzialtrager

Vor dem Hintergrund des demografi-
schen Wandels gilt das in besonderer
Weise im Hinblick auf die Talente, das

heiBt, auf die besonders gefragten Poten-
zialtrdger. Sie gehoren iberwiegend der
sogenannten Generation Y an, in deren
Wertesystem Individualisierung, Selbst-
entfaltung und Autonomie eine grofBe
Rolle spielen. Dementsprechend ent-
scheiden sie sich besonders haufig
bewusst fiir eine Berufslaufbahn neuen
Typs. Sie suchen immer wieder die
Herausforderung, die neue Aufgaben bie-
ten konnen, oder ordnen die berufliche
Tatigkeit einer Familienphase unter (was
nicht nur auf Frauen zutrifft).

Aus Sicht der Unternehmen ist dabei
zweierlei von Bedeutung: Erstens ist
grundsatzlich offen, wer eine ,neue Kar-
riere“ anstrebt. Gleichwohl ist Offenheit
zumeist kein Selbstzweck. Vielmehr geht
es um eine immer wieder neu auszuge-
staltende und doch zugleich gesicherte
berufliche Existenz. Diesem Streben nach
Flexicurity konnen Unternehmen ent-
sprechen, indem sie vielféaltige Karriere-
pfade in der Unternehmenskultur veran-
kern. Auch in diesen neuen Laufbahnen



muss, zweitens, Leistung zu Erfolg fiih-
ren. Doch verschiebt sich der Begriff des
beruflichen Erfolgs in zunehmend post-
materialistischer Orientierung von objek-
tiven Kriterien, wie Status, Macht und
einem hohen Einkommen, hin zu subjek-
tiven Erfolgskriterien, wie der individu-
ellen Zufriedenheit mit der beruflichen
Entwicklung. Sinnhaftigkeit, Flexibili-
tdt und die Moglichkeit der Selbstbestim-
mung sind Erwartungen, die vor allem
Mitglieder der Generation Y mit ihrer
beruflichen Karriere verbinden.

Es liegt auf der Hand, dass es eines ganz-
heitlichen Personalmanagements bedarf,
um diesen Erwartungen von Unterneh-
mensseite zu entsprechen. Ebenso offen-
sichtlich ist die groBe Bedeutung der
Personalentwicklung, wenn zu ,neuen
Karrieren“ stets wesentlich die Bereit-
schaft zu personlicher Verdnderung und
lebensbegleitendem Lernen gehort. Hier
kann das klassische Mitarbeitergesprach
ansetzen, wenn es (auch) dazu genutzt
wird, die Werte und Ziele der Beschaftig-
ten herauszuarbeiten, die Passung mit
der aktuellen Tatigkeit zu evaluieren
und den ndchsten Entwicklungsschritt in
der beruflichen Laufbahn abzustimmen.

Aktuelle Umfrage

Jedoch werden einer Umfrage der Deut-
schen Universitdt fiir Weiterbildung
(DUW) zufolge nur mit etwa zwei Drit-
teln der abhédngig Beschiftigten zwischen
18 und 35 Jahren tiberhaupt Mitarbeiter-
gesprache gefiihrt. Das Meinungsfor-
schungsinstitut Forsa befragte 1000
Erwerbstétige ab 18 Jahren im April und
Mai im Auftrag der DUW. Mit nicht ein-
mal der Hélfte der Altersgruppe werden
Zielvereinbarungen getroffen und nur
knapp ein Fiinftel verweist auf Coaching
oder Mentoring als berufliche Forder-
mafBnahme.

Dabei eignen sich gerade diese Instru-
mente besonders dazu, individuelle Kar-
rierepfade zu identifizieren und Veran-
derungen zu lancieren. Hierzu miissen
Fihrungskrafte allerdings das Leitbild
der Leiterkarriere aufgeben. Wollen sie

Umfrage der Deutschen Universitat fiir

Weiterbildung (DUW)
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Jeder Dritte fiihlt sich nicht unterstiitzt, wenn es um die Karriereplanung geht.

Abbildung

High Potentials in Zeiten flacher Hierar-
chien langfristig an das Unternehmen
binden, miissen sie oftmals deren Wech-
sel aus dem eigenen Verantwortungsbe-
reich heraus, etwa in andere Abteilungen
oder in (Auslands-)Niederlassungen, for-
dern, damit Patchwork- oder Mosaikkar-
rieren als solche tiberhaupt entstehen
konnen. Umgekehrt miissen selbstver-
standlich auch die Beschéftigten offen
sein fiir solche Karrierepfade. Wenn in
der DUW-Umfrage 33 Prozent der 18-
bis 35-Jahrigen angeben, nicht zufrie-
den zu sein mit der Unterstiitzung ihres
beruflichen Fortkommens durch ihren
Arbeitgeber, so ist das moglicherweise
auch darauf zuriickzufiihren, dass sie
sich - aller Individualisierung ihrer
Lebensentwliirfe zum Trotz - ihrerseits
am Bild der linearen Karriere orientie-
ren, die immer seltener wird, und kon-
krete Alternativen entweder nicht ken-
nen oder (noch) nicht offensiv verfolgen.
Die Vorstellungen der Praxis sind nicht
immer so klar, wie theoretische Konzep-
te glauben lassen.

»,Neue Karrieren“ ermoglicht, wer per-
sonliche Entwicklung unterstiitzt. Dies
kann eben durch Abordnungen oder Ver-
setzungen geschehen, die auf Lernen
durch Erfahrung in und bei der Arbeit zie-
len. Dartiber hinaus kénnen insbesonde-
re in wissensbasierten Unternehmen
Leistungstragerinnen und -trager durch
MaBnahmen der externen, akademischen
Weiterbildung gefordert werden. Sind
diese MaBnahmen buchstédblich berufs-
begleitend angelegt, so aktualisieren sie
Fachwissen und bieten zugleich Ansatz-

punkte fiir seine Verknlipfung mit indi-
viduellen Erfahrungen. Auf diese Weise
tragen sie zur Erweiterung der berufli-
chen Handlungskompetenz der Beschéaf-
tigten bei.

Insofern kann es aus Unternehmens-
sicht als eine gute Nachricht gelten, dass
der DUW-Umfrage zufolge 42 Prozent
der 18- bis 35-Jahrigen einen Arbeitge-
ber bevorzugen, der ihnen eine akademi-
sche Weiterbildung ermdoglicht: Nicht
nur liegt damit nahe, dass Talente durch
entsprechende Angebote gewonnen oder
gebunden werden konnen. Vielmehr
bestétigt sich, dass viele Nachwuchs-
krifte bereit sind, ihre Entwicklung aktiv
zu betreiben. Dabei treffen sich ihre
grundsatzlichen Entwicklungsziele mit
denen der Unternehmen. Denn beiden
Seiten geht es darum, den Herausforde-
rungen der Zukunft flexibel begegnen zu
konnen. So zeigt das Beispiel der Gene-
ration Y, dass - nur scheinbar paradox
- gerade das Streben nach individuel-
len Karrieren zum Baustein nachhaltigen
Unternehmenserfolgs werden kann,
wenn eine strategisch ausgerichtete
betriebliche Karriereplanung etwa High
Potentials durch gezielte Weiterbildung
in der autonomen Gestaltung einer Lauf-
bahn neuen Typs unterstiitzt.

Autorin
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Weiterbildung, Berlin,
roswitha.grassl@duw-berlin.de
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Lernst du noch oder arbeitest du schon?

Beim sogenannten Workplace Learning ist der Praxishezug garantiert. Durch die gezielte Férderung des
arbeitsplatznahen Lernens kénnen Unternehmen ihre Performance steigern. Dafiir miissen sie den Mitarbeitern
jedoch erst einmal bewusst machen, warum es sich lohnt, Wissen zu teilen.

ine klare Trennung zwischen Lernen
E und Arbeiten ist kaum moglich -
schlieBlich ist beides untrennbar mitei-
nander verbunden und dies nicht erst seit
70:20:10 in aller Munde ist, sondern schon
immer. Neben dem formalen Lernen in
Aus- und Weiterbildungskursen lernen
wir alle standig auch informell, indem
wir bei der Arbeit nach Losungen fiir Pro-
bleme suchen, bestehende Prozesse ver-
bessern oder neue Dinge ausprobieren.
Lernen findet somit heute schon zu einem
groBen Teil wihrend des Arbeitsprozes-
ses statt, ist jedoch in den meisten Unter-
nehmen kein Bestandteil der Aktivitaten
von HR oder einer anderen Organisations-
einheit. Mitarbeitende nutzen alle mog-
lichen Informationsquellen, unter ande-
rem die im Internet und Intranet zur Ver-
fligung stehenden Informationen, bis sie
die Losung fir ihr Problem gefunden
haben. Oder sie fragen ganz einfach ihre
Kollegen in der Kaffeepause um Rat. Auch
werden interne Support-Einheiten bend-
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tigt, um die Fragen zu beantworten. Oft
brauchen sie dabei sehr lange, um die
Losung zu finden, und dies kostet Unter-
nehmen sehr viel Geld und Zeit. Dabei
ware die benotigte Information oft nur
wenige Klicks entfernt, aber niemand fin-
det diese im Intranet oder sie ist ganz
einfach in der alltdaglichen Informations-
flut untergegangen.

Studien und Beobachtungen rund um
Wissensarbeiter ergeben meist einen Auf-
wand pro Mitarbeiter und Woche, der bei
circa vier bis sechs Stunden zur Informa-
tionssuche, /-verarbeitung und -beschaf-
fung liegt. Sie werden sagen, gar nicht so
wenig. Stimmt. Wenn Lernen im Arbeits-
prozess heute sowieso schon stattfindet,
wieso nutzen wir diese Tatsache dann
nicht, um die notwendigen Lern-und Wis-
sensinhalte direkt dort zur Verfiigung zu
stellen, wo sie bendtigt werden, namlich
im Arbeitsprozess - dort also, wo Losun-
gen gefragt sind und direkt in Handlung
umgesetzt werden konnen? Erfolgsge-

schichten und Vorgehensweisen, die die
Performance mafBgeblich positiv beein-
flussen, sind in jeder Organisation vorhan-
den. Hierzu ein paar konkrete Beispiele
aus der Unternehmenspraxis.

Fiihrungskraft als Kulturentwickler

Top-Performer wissen, warum sie etwas
so tun und nicht anders. Meist wird die-
ses Wissen aber nicht skalierbar gemacht
und mit allen anderen Mitarbeitenden
geteilt. In den Unternehmen steht hier
manchmal die gelebte Kultur beziiglich
der Einstellungen und des Verstandnis-
ses der Beteiligten, wie sie mit ihrem Wis-
sensvorsprung umgehen, im Wege.
Um nun alte Muster aufzubrechen und
zukiinftig die Mitarbeiter zu motivieren,
ihr Wissen zu teilen, wurde in Projekten
eine neue Kulturentwicklung und der
Umgang mit Wissen initiiert. Hierbei sind
die Fiihrungskraft und deren Rolle im
Lernprozess ein entscheidender Faktor.
Aufgrund einer Zielvereinbarung wird
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, , Wenn Lernen im Arbeitsprozess heute sowieso schon stattfindet, wieso nutzen wir
diese Tatsache dann nicht, um die notwendigen Lern- und Wissensinhalte direkt dort
zur Verfagung zu stellen, wo sie bendtigt werden, namlich im Arbeitsprozess?

diese ndamlich selber als Trainer aktiv
und fiihrt mit den eigenen Mitarbeitern
dezentrale Schulungen durch.
Die Schulungen sind modular und dauern
nicht langer als 45 Minuten. Damit sind
diese gut in dezentrale Ablaufe oder beste-
hende Meeting-Strukturen integrierbar.
Eine vorhergehende Zielvereinbarung
und deren Kontrolle nach jeder Manah-
me sowie die Integration in bestehende
Flihrungsprozesse sind die Basis, um die
Nachhaltigkeit und die Individualisierung
von weiteren MaBnahmen zur Erreichung
der Ziele sicherzustellen. Dabei konnen
unterschiedlichste MaBnahmen angebo-
ten und zur Transferunterstiitzung heran-
gezogen werden.
Die Lerneinheiten beantworten dabei aus
Lernsicht immer drei Fragen:
® Warum ist das Thema fiir mich wichtig?
® Was bedeutet es fiir mich in der Praxis?
® Wie setze ich es konkret in meiner
Praxis um?
Die Lerninhalte in den Lerneinheiten sind
Best Practices von Top-Performern und
anderen Mitarbeitern. Diese werden in
ein Blended-Learning-Lernarrangement
unter Einsatz von modernen Lernmetho-
den wie zum Beispiel Videos, Vor- und
Nachbereitungsauftragen und interakti-
ve Prasenzphasen gepackt.
Die Fiihrungskrifte sind zuvor durch eine
Train-the-Trainer-MaBnahme befdhigt
worden, die Lerneinheiten zielgerichtet
durchzufiihren. Weiterhin stehen den
Flihrungskraften standardisierte Doku-
mente wie Guides oder Drehbiicher zur
jeder Lerneinheit zur Verfiigung. Diese
unterstlitzen gezielt den Einsatz der
Medien, den Transport der Kernaussa-
gen und die einheitliche Durchfiihrung.
Die 45-miniitigen Trainings sind inter-
aktiv aufgebaut und beantworten im
Wesentlichen die Frage ,Wie“ die Umset-
zung in der Praxis aussehen kann. Die
Fragen ,Warum* und ,Was“ wurden den
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Mitarbeitenden bereits in der Vorberei-
tungsphase vermittelt.

In der Durchfiihrung der Lerneinheiten
entstehen neue Best Practices. Diese wer-
den skaliert und zum Beispiel durch den
Einsatz von Communties fiir alle ande-
ren Lerner transparent. In definierten
zeitlichen Abstanden werden die Ergeb-
nisse verdichtet und wiederum aufberei-
tet zur Verfiigung gestellt. Dabei sind
neben der Erarbeitung von Wissen auch
das Teilen von Erfahrungen und Erfolgs-
geschichten ein wichtiger Bestandteil.
Die Lerneinheiten und die dazugehori-
gen Prozesse verandern den Umgang und
die Wahrnehmung zum Thema ,Wissen
teilen“. Neue Themen konnen tber die
etablierten Prozesse in die Organisation
getragen werden und die Rollen aller
Beteiligten sind dabei klar geregelt. Die
Verantwortung liegt dort, wo sie hinge-
hort, beim Mitarbeitenden und seiner
Fiihrungskraft.

Kontextsensitiver Zugang

Die heutigen Technologien erlauben es
direkt, mit dem Kontext verbundene Infor-
mationen aufzurufen, ohne dass die aus-
l6sende Software fiir den Kontext ange-
passt werden muss. Dies bedeutet konkret:
Mit zwei Klicks sind Sie bei einer pas-
senden Information zu ihrem aktuellen
Kontext.

Nehmen wir an, [hre Mitarbeitenden sind
im CRM-System und wissen im Prozess
nicht mehr weiter. In der Vergangenheit
hétten sie entweder solange ausprobiert,
bis der Prozess einwandfrei oder viel-
leicht auch mit Fehlern funktioniert hat-
te oder sie hitten die Kollegen gefragt
oder ihren Support angerufen. In Zukunft
geniigt ein Klick auf ein Symbol in der
Betriebssystemumgebung und es werden
zum Kontext passende Lern- und Wis-
sensressourcen in einer priorisierten
Liste angezeigt.

Ein weiterer Klick offnet die ausgewahl-
te Wissensressource, dabei kann dies ein
WBT-Modul, eine Guided Tour, ein Video,
ein Compliance-Dokument oder eine Pro-
zessbeschreibung sein. Nach dem Lesen
kann der Mitarbeiter die Ressource bewer-
ten und gegebenenfalls Kommentare hin-
terlassen. Sie sagen, das ist ja effizient.
Stimmt. Die langwierige und nicht moti-
vierende Suche und das Fragen von
Supporteinheiten entfallen. Der Mitarbei-
ter kann im Arbeitsprozess sein individu-
elles Problem l9sen.

»oales TV zur Wissens-Weitergabe

Videos sind in den letzten Jahren, nicht
zuletzt durch YouTube, zu einem festen
Bestandteil von Lern- und Wissensprozes-
sen geworden. Sie l6sen heute durch ihre
unterschiedlichsten Macharten bisherige
WBTs oder andere Lernaufbereitungen ab.
Zusatzlich ist es noch nie so einfach gewe-
sen, selber Videos zu erstellen und diese
auch zu verteilen. Ein Ansatz, der die Mit-
arbeiter und deren Wissen in den Mittel-
punkt riickt, ist ,Sales TV“. Dabei stehen
Vertriebsmitarbeiter vor der Kamera und
erzdhlen aus ihrem Leben und der Arbeit-
spraxis. Dies konnen Prozesse sein, Ver-
kaufsargumente zu bestimmten Produkten,
Erfahrungen im Onboarding-Prozess oder
Erfolgsgeschichten, warum sie erfolgreich
sind. Themen gibt es aus der Praxis mehr
als genug. Die Videos sind zwischen
anderthalb und sechs Minuten lang und
werden jeden Montag friih fiir alle ande-
ren Vertriebsmitarbeiter live geschaltet.
Die Zugriffshaufigkeit sowie die Dauer der
geschauten Lange sind sehr positiv. Kein
Wunder, ist ein Motto des Sales TV: ,,Aus
der Praxis fiir die Praxis®.

Themen und Speaker werden durch die
regionalen Vertriebseinheiten festgelegt,
die Zentrale unterstiitzt im Moment ledig-
lich bei der Vorbereitung der Speaker,
dem Dreh vor Ort und der Postproduktion



der Videos. Ein Video ergibt damit inklu-
sive Anfahrt, Aufbau der Video-Hardware
und der Produktion circa einen bis andert-
halb Tage Aufwand. Dies ist aber bei einer
ZielgruppengroBe von circa 1500 Ver-
triebsmitarbeitern ein tiberschaubarer
Aufwand. Ziel kann es sein, dass die Mit-
arbeiter zunehmend selbst in der Lage
sind Videos zu erstellen und in einem
unternehmensweiten Videoportal hochzu-
laden und zu verteilen.

Social Video Learning & CO0C

Videos sind eine moderne Art, Lernin-
halte aufzubereiten. Doch sie sind am
Schluss eine EinbahnstraBe. Es existie-
ren zwar in den gangigen Videoplattfor-
men Kommentarfunktionen, diese sind
aber zu Lernzwecken meist nur bedingt
geeignet. Hier wiirde man sich wiinschen,
aktiv punktgenaues Feedback in dem
Video hinterlassen zu konnen, beispiels-
weise Objekte wie Pfeile oder Hinweise.
Diese konnten wiederum von anderen
Lernern kommentiert und erweitert wer-
den. Auch dies ist heute bereits technisch
moglich und ist die zweite Stufe, wie
Videos im Lern- und Wissensprozess ein-
gesetzt werden konnen.

Eine weitere Entwicklung stellen die
MOOC dar. Eine Abwandlung sind hier die
COOC - das steht fiir ,,Corporate Open
Online Course*. Diese konnen in verschie-
denen Zusammenhdngen wie Rekrutie-
rungsprozessen oder internen Ausbil-
dungsaktivitaten eingesetzt werden. Beide
Ansatze sind sehr stark teilnehmerzen-
triert und konnen ideal in Arbeitsprozes-
se integriert und im Moment des Needs
zur Verfligung gestellt und zugéanglich
gemacht werden.

Kultur des Teilens

Alle genannten Beispiele zeigen auf, dass
es darum geht, fiir die Praxis relevante
Themen zu identifizieren, diese anspre-
chend und modern skalierbar aufzube-
reiten und in die internen Arbeits- und
Fihrungsprozesse zu integrieren. Zu
empfehlen ist, dass die betroffenen Ziel-
gruppen Teil des Erstellungsprozesses

werden oder - noch besser - die Aufbe-
reitung aktiv gestalten und Inhaltsgeber
sind. Zentrale Einheiten sind Begleiter
und Ermoglicher einer zielgerichteten
und effizienten Umsetzung und geben
Tipps.

Erfolgsgaranten sind hier unter ande-
rem die aktive Rolle der Fiihrungskraf-
te, ein klares Management-Commitment
und eine Unternehmenskultur, die sich
zu einer Kultur des Teilens entwickeln
will. Auch die Starkung der Individuali-
sierung wird durch solche Ansitze
ermoglicht. Jeder hat unterschiedliche
Bedtrfnisse und Notwendigkeiten. Wenn
die bestehenden Erstellungsprozesse
adaptiert und ergdnzt werden, miissen
in den meisten Fillen keine zusétzlichen
Ressourcen bereitgestellt werden, um
Inhalte zu erstellen. Moderne Transfor-

mationsvorhaben und Aktivitaten bedin-
gen moderne Lern- und Wissensformen,
insbesondere in Prozessen, die sich heu-
te rund um das Thema ,Digitale Trans-
formation“ ranken. Hier konnen moder-
ne Lernansitze die geforderte Kultur
erlebbar werden lassen und aufzeigen,
wie Digitalisierung jedem Einzelnen
einen Mehrwert bieten kann. In diesen
neuen Konstrukten bleibt zu klaren, wel-
che Rolle HR/L&D noch spielen und wie
sie die eigene Transformation umsetzen
kann.
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Erfolgsgeheimnisse flir einen
besseren Lerntransfer

Es ist immer noch ein Trauerspiel. Viele Weiterbildungsmag-
nahmen scheitern beim Transfer in die Praxis. Das muss
nicht sein. Mit dem gezielten Blick auf die Erfolgsfaktoren kann

der Lerntransfer funktionieren.

ennen Sie das? Sie sind zurlick am

Arbeitsplatz von einer Weiterbildung
oder einem wirklich inspirierenden Vor-
trag. Sie haben neue Ideen bekommen,
sind begeistert tiber Ihre neu gewonnenen
Einsichten und ,wild“ entschlossen, das
Erlernte in der Praxis umzusetzen. Vier
Wochen spiter sind die guten Absichten
nur noch eine schwache Erinnerung im
Nebel der taglichen Anforderungen. Es
ist frustrierend, aber ,First Things First,
die tagliche Arbeit geht vor. AuBerdem
ist die Umsetzung anstrengender und
zeitintensiver als gedacht. Zudem, und
das ist einer der hdufigsten Knackpunk-
te, ist die eigene Begeisterung hoher als
die der Kollegen (,Ruhig Brauner, das
lasst auch wieder nach!“). So werden die
Ideen zunichst einmal verschoben, dann
vergessen. Der gesamte Weiterbildungs-
schub ist verpufft. Das ist kein Einzelfall,
das ist normal. Aber es ist alles andere als
gut. In Zahlen ausgedriickt scheitert der
Lerntransfer in der Praxis in neun von
zehn Fillen. Das sind ca. 28,6 Milliarden
Euro pro Jahr tiberwiegend in Misserfolg
investiert. Ein Irrsinn!

Eine miserable Bilanz

Unternehmen befinden sich in der Regel
in einer schnellen Abfolge von neuen
Herausforderungen und Verdanderungen.

52 1212015 www.personalwirtschaft.de

-

Die Griinde sind vielfiltig und leidlich
bekannt: die voranschreitende Globali-
sierung, die sich schnell verandernden
Rahmenbedingungen im Marktumfeld,
der Eintritt neuer Wettbewerber mit ande-
ren Geschaftsmodellen, der demografi-
sche Wandel und die damit langer werden-
den Lebensarbeitszeiten sowie der
zunehmend schneller werdende techno-
logische Wandel. Mit diesen permanen-
ten Veranderungen geht zwangslaufig die
Anforderung einher, dass sich die Unter-
nehmen in einem permanenten Lernpro-
zess befinden. Die alte Weisheit ,Wer
rastet, der rostet” ist in Zeiten wie die-
sen durchaus auf die Unternehmenswirk-
lichkeit zu tibertragen. Logische Konse-
quenz: Die stetigen Veranderungen
bedingen immer neue Lernprozesse der
Unternehmen, was zu einer permanenten
Weiterbildungserfordernis fiir die Mitar-
beiter fiihrt. Der Betrag von 28,6 Milliar-
den Euro tiberrascht deshalb nicht.

Das eigentliche Ziel (von Incentives fiir
~besondere“ Mitarbeiter einmal abgese-
hen), das jedes Unternehmen mit diesen
Investitionen verfolgt, ist die Verbesse-
rung der Unternehmensperformance. Die
Konkurrenzfahigkeit soll - gerade vor
dem Hintergrund der oben beschriebe-
nen Herausforderungen - aufrechterhal-
ten oder verbessert werden.

SRS

Diese Logik geht allerdings nur dann auf,
wenn die Mitarbeiter das Erlernte im
Unternehmen umsetzen, es aktiv anwen-
den. Diese Umsetzungs- und Anwen-
dungseffizienz wird als Lerntransfer
bezeichnet. Je besser der Transfer gelingt,
umso besser ist das Geld in der betrieb-
lichen Weiterbildung investiert.

Und genau in dieser (fehlenden) Umset-
zungseffizienz liegt das bedeutendste Pro-
blem. Der Lerntransfer liegt zahllosen
Untersuchungen zufolge bei circa 10 bis
15 Prozent (vgl. Saks/Belcourt, 2006). Ein
ausgesprochen schlechter Wert, der seit
Jahren auf konstant niedrigem Niveau
verharrt. Warum ist das so und warum
gelingt es so vielen Unternehmen nicht,
den Lerntransfer zu verbessern? Ein
Grund liegt in der haufig eindimensio-
nalen Betrachtungsweise, was den Erfolg
einer MaBnahme ausmacht. So wird
haufig angenommen, dass allein der Wil-
le und die Kompetenz des Teilnehmers
fiir die Umsetzung verantwortlich sind.
Eine weitere eindimensionale und zu
simple Annahme ist, dass nur der richti-
ge Trainer, Berater, Coach ausgewahlt
werden muss, um fiir ,Erfolg“ zu sorgen.
Beide Faktoren spielen zwar eine Rolle -
sind aber fiir sich gesehen nicht wirklich
maBgeblich fiir die Effizienz des Lern-
transfers.
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SPECIAL I Weiterbildung

Es gibt zahllose Studien, die untersucht
haben, wie Lerntransfer gelingen kann.
Ein Ergebnis dieser intensiven Auseinan-
dersetzung ist eine schier uniibersichtli-
che Zahl von Faktoren, die den Lerntrans-
fer mehr oder weniger stark beeinflussen.
Diese Vielfalt mag wissenschaftlich sinn-
voll sein, die praktische Verwendbarkeit
leidet darunter jedoch sehr.

Die vier wichtigen Erfolgsfaktoren

Um eine bessere Ubersichtlichkeit und
klareren Praxisbezug zu gewahrleisten,
haben wir die vielfaltigen Faktoren zu
vier Bereichen zusammengefasst. Dies
erscheint sinnvoll, da sich eine Fokussie-
rung auf diejenigen Faktoren ergibt, die
hauptverantwortlich dafiir sind, ob und in
welchem Umfang Lerntransfer gelingt.
AuBerdem ermoglicht dies eindeutige
Empfehlungen fiir die Praxis.

Kontext: Voller Tatendrang, manchmal
mit wirklicher Begeisterung kehrt ein
Teilnehmer von einer Fortbildung zurtick.
Wenn er Gliick hat, sind die Kollegen ein
bisschen neugierig. In der Regel sind sie
es nicht. Zuriickkommende Teilnehmer
agieren nicht im luftleeren Raum, son-
dern in Abhéangigkeit von Kollegen, Vor-
gesetzten und Mitarbeitern.
Entscheidend fiir den Transfer sind der
Rahmen und der Hintergrund, vor dem
sich die Weiterbildung abspielt: die rea-
len Rahmenbedingungen am Arbeitsplatz,
die Klarheit in der Zielsetzung der MaB-
nahme und eines anzustrebenden
Zustands, die echte Unterstiitzung durch
die eigene Fiihrungskraft und nicht
zuletzt die unternehmenskulturellen Kon-
textfaktoren. All das sind wichtige, ver-
starkende Einzelfaktoren, die es den Teil-
nehmern erleichtern oder erschweren,
das Erlernte tatsdchlich anzuwenden.
Bleibt der entsendete Mitarbeiter ,allei-
ne“ und sorgt mit seinem veranderten
Verhalten fiir mehr oder weniger starke
Irritationen, werden die Veranderungsbe-
miihungen wegen des Widerstandes im
Umfeld schnell eingestellt.
Zwischenfazit: Jede EntwicklungsmaB-
nahme sollte gesamtheitlich betrachtet
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Die Logik des Lerntransfers

Verbesserung
der Unternehmens-
performance

Wetthewerbsfahigkeit des Unternehmens.

erfordert o rnesserung der
individuellen Leistung

Erst wenn der Transfer gelingt, ist Weiterbildung eine kluge Investition fiir die

Abbildung 1

erfordert
——> Lernen und Transfer

Vier Faktoren fiir einen erfolgreichen Lerntransfer

Kontext

Design

Lerntransfer

Der Blick auf vier zentrale Faktoren hilft, den Lerntransfer erfolgreich zu gestalten.

Abbildung 2

Entsendung

Motivation

und im Unternehmen verankert werden.
Eine isolierte, den Kontext nicht bertick-
sichtigende EntwicklungsmaBnahme ist
in der Regel rausgeschmissenes Geld,
denn der Lerntransfer wird aller Voraus-
sicht nach schnell auf der Strecke bleiben.
Aus diesen Griinden ist es sowohl fiir Per-
sonalentwickler als auch fiir Berater uner-
lasslich, eine gute und fundierte Auftrags-
klarung durchzufiihren. Diese muss alle
vier hier vorgestellten Bereiche umfas-
sen.

Entsendung: Der Erfolg des Transfers
beginnt nicht mit dem Startschuss einer
Veranstaltung oder dem Beginn einer
MaBnahme. Er beginnt schon mit dem
Prozess der Entsendung eines Mitarbei-
ters. Dazu gehort nicht nur die Frage, wer
entsendet werden soll. Mindestens genau-
so wichtig ist die Frage, wie der Mitarbei-
ter auf die Fortbildung vorbereitet wird.
Idealerweise ist sich die entsendende Fiih-
rungskraft nicht nur im Klaren dariiber,
welcher Zielzustand angestrebt wird, son-
dern vor allem auch, an welchen Stellen
sich der Mitarbeiter verandern soll. Bei-
des sind absolut notwendige Vorausset-

zungen. Nur so kann die Fliihrungskraft
vor dem Seminar ein Gesprach fiihren,
in dem sie ihre Erwartungen und gege-
benenfalls Ziele formuliert, die mit der
MaBnahme verbunden sind. Nur so kann
nach der Veranstaltung ein Gesprach
geflihrt werden, inwieweit sich ein Lern-
erfolg eingestellt hat und wie die Umset-
zung nun erfolgen soll.

Zwischenfazit: Es ist ausgesprochen wich-
tig, dass die entsendende Fiihrungskraft
erkennt, dass der Erfolg des Lerntransfers
nicht delegierbar ist. Ganz im Gegenteil:
Der gesamte Prozess des Transfers hangt
in groBem MaBe von der aktiven Beteili-
gung der Fithrungskraft ab.
Motivation: Dieser Bereich umfasst in
erster Linie die Fortbildungsbereitschaft
des Mitarbeiters und die hohe Bedeutung
seiner Auswahl. Unabhingig vom Aus-
wahlprozess und der Entscheidung fir
eine Person ist es elementar, wie sinn-
voll die WeiterentwicklungsmaBnahme
fiir ebendiese Person ist. Nur mit Sinn
kann sich Motivation bilden. Wer enga-
giert sich schon gerne fiir eine Sache, die
er als nicht tauglich fiir den eigenen All-



tag oder die eigene personliche Entwick-
lung halt? WeiterbildungsmaBnahmen
zielen zumeist auf eine Verdnderung von
Denken, Einstellung und Verhalten.
Scheuen Sie sich nicht vor der ehrlichen
Bestandsaufnahme, bei welchen Mitar-
beitern das gewiinschte Potenzial entwi-
ckelbar ist. Aus falsch verstandener GroB3-
zligigkeit oder Wohlwollen entsteht oft
nur Frust. Und das bei allen Beteiligten.
Design: , Ist Transfer wichtig, ist ein Semi-
nar nur selten richtig.“ Diese Aussage
weist pointiert auf die grundsatzliche
Herausforderung hin, einen Lerntrans-
fer allein mit einem Seminar erzielen zu
wollen. Es gibt oftmals geeignetere Metho-
den, die praxisorientierter sind und mehr
mit der Lebenswirklichkeit der Menschen
im Unternehmen zu tun haben. Auch
kann der Kontext in der Regel besser
bedient werden, wenn nicht in einem Ver-

suchslabor trainiert wird, sondern die
Impulse, die zu einer Veranderung beno-
tigt werden, direkt in die Praxis hinein-
wirken.

So weit so gut. Wenn dennoch ein Semi-
nar das Instrument erster Wahl ist oder
sein muss, so ist zumindest zu berticksich-
tigen, wie der Transfer des Gelernten
nachhaltig gelingt. Wir haben die Erfah-
rung gemacht, dass folgende Grundsétze
dafiir hilfreich sind:

1. Lernen braucht Wiederholung und
damit Zeit.

Fiir jeden ist klar, dass es unsinnig ist, das
Training fiir einen Marathon nach einem
einmaligen Fiinf-Kilometer-Trainingslauf
fiir beendet zu erkldren oder sich beim
nachsten Profi-Golfturnier anzumelden,
nur weil man mit seinem 9er-Eisen unter
Beobachtung seines Trainers einen sau-
beren Schlag ausgefiihrt hat. Warum also

sollten Mitarbeiter nach einem Zwei-
tagesseminar die Dinge dauerhaft anders
tun als vorher? Die Konsequenz: Die Zeit-
raume des (begleiteten) Lernens sind zu
verldngern. Dabei ist es wichtiger, haufi-
ger im Lernsystem zu arbeiten als lan-
ger. Lieber kiirzere Boxenstopps als lan-
gere Ferienaufenthalte.

2. Lernen braucht Praxis.
Trockeniibungen sind wichtig, um ohne
Gefahr, mit Netz und doppeltem Boden
zu trainieren. Jeder Pilot fiihlt sich siche-
rer, wenn er Notfalle regelmaBig im Simu-
lator tiben kann. Auf der anderen Seite
liegt , die Wahrheit auf dem Platz“. Daher
ist es wichtig, immer wieder die Realitat
in das Seminar zu holen. Das kann erfol-
gen, indem geniigend Raum fiir die per-
manente Ubertragung und Reflexion des
Erlernten in die betriebliche Realitdt
geschaffen wird. Eine andere Moglich-
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SPECIAL I Weiterbildung

Die vier Bereiche mit wichtigen StellgroBen

Abbildung 3

Kontext
« Klarheit der Zielsetzung

* Reale Rahmenbedingungen
* Umsetzungsklima
 Kultur

* Unterstiitzung durch Fiihrung in der Umsetzung

Entsendung Motivation
* Vorgespréach und Ziele

» Nachgesprach und Umsetzung
einzulassen

* Die richtige Auswahl
* Ist-Soll-Abgleich

Der Lerntransfer ist ein Prozess, der weit vor der eigentlichen WeiterbildungsmaBnahme beginnen muss. Die wesentlichen StellgroBen zum
Lerntransfer sollten daher beriicksichtigt werden.

* Sinnhaftigkeit der MaBnahme
* Bereitschaft, sich auf Lernen

Design

© Wiederholung und Zeit
* Praxis

* Vertrauen

keit sind Praxisteams, die innerhalb der
Seminargruppe installiert werden und
die konkrete Fallbearbeitungen vorneh-
men.

3. Lernen braucht Vertrauen.

Die Praxis in ein Seminar zu holen, ist das
eine. Einen Raum zu schaffen, in dem die
Teilnehmer sich 6ffnen und iiber ihre
jeweiligen individuellen und vor allem
konkreten Praxisherausforderungen spre-
chen, das andere. Sicherlich hangt dies
stark von der Qualitdt des Trainers oder
Coaches ab. Ebenso entscheidend ist
jedoch, das Setting der Veranstaltung so
aufzubauen, dass angst- und barrierefrei-
es Arbeiten moglich ist. Zeit spielt dabei
natiirlich eine Rolle, aber auch die Aus-
wahl und Zusammenstellung der Teilneh-
mer. Nur wenn diese Faktoren im Vorhi-
nein beriicksichtigt werden, kann so viel
Vertrauen innerhalb der Lerngruppe auf-

I Mehr zum Thema

Saks, A.M./Belcourt, M.: An investigation of
training activities and transfer of training in
organizations, Human Resource Management,
45 (2006), 629-648.

Karg, U.: Betriebliche Weiterbildung und Lern-
transfer. Einflussfaktoren auf den Lerntrans-
fer im organisationalen Kontext, 2006.

Ryschka, J./Solga, M./Maattenklott (Hrsg.): Pra-
xishandbuch Personalentwicklung, 2011.

Nowotny, V./Tantau, C.: Trainerkompetenz.
Erfolgreich Trainings und Seminare gestal-
ten. Methoden und Strategien fiir einen
nachhaltigen Lerntransfer in die Praxis,
2012.
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gebaut werden, dass Praxis und echte
Arbeit an den individuellen Fragestellun-
gen der Teilnehmer moglich ist.

Der Lerntransfer ist ein umfassender Pro-
zess. Das bedarf einer Planung, die weit
vor der eigentlichen WeiterbildungsmaB-
nahme beginnen muss. Dieser beginnt
bei der Klarung des Kontextes, geht tiber
die Auswahl der richtigen Mitarbeiter
und endet bei der Gestaltung eines umset-
zungsfordernden Klimas. In Abbildung
3 sieht man die vier wichtigen Bereiche
auf einen Blick.

Den Gestaltungsraum nutzen

Der Lerntransfer ein umfassender, von
sehr vielen Faktoren abhédngiger Prozess,
der nicht einfach zu verallgemeinern ist.
Festzuhalten bleibt jedoch, dass erfolg-
reicher Lerntransfer gefordert wird, wenn
die WeiterbildungsmaBnahme ganzheit-
lich betrachtet wird und als Prozess

e unternehmensindividuell ausgestaltet,
e gut geplant und

® konsequent umgesetzt wird.

Mit einer fiir alle Unternehmen geltenden
Messlatte an den Lerntransfer zu gehen,
ist ebenso naiv wie ineffizient. Der Lern-
transfer muss nicht nur an jedes Unter-
nehmen individuell, sondern auch an die
Zielgruppe der Teilnehmer und den jewei-
ligen Lerninhalt angepasst werden. Klar
ist: Die fiir die WeiterbildungsmaBnah-
men ausgewahlten Mitarbeiter stellen die
entscheidende GroBe fiir einen erfolgrei-
chen Lerntransfer dar. Klar ist aber auch:

Das Unternehmen besitzt einen sehr gro-
Ben Einfluss auf den erfolgreichen Lern-
transfer der Mitarbeiter. Der Erfolg des
Lerntransfers der Mitarbeiter ist vor allem
auch davon abhéngig, wie das Unterneh-
men seinen in diesem Artikel aufgezeig-
ten Gestaltungsraum nutzt, um die Umset-
zung des Erlernten aktiv zu unterstiitzen.
Der Lerntransfer ist als Prozess zu verste-
hen. Er endet gerade nicht bei der Aus-
wahl der Teilnehmer und der Weiter-
bildungsmafBnahme. Entscheidend ist, viel-
faltige Moglichkeiten zu schaffen, das
Erlernte am Arbeitsplatz aktiv umzusetzen
und Plattformen bereitzustellen, {iber die
das Erlebte reflektiert werden kann. Dabei
gibt es keinen finalen Erkenntnisstand.
Es ist ein eigener, hochst spannender Pro-
zess, mit welchen MaBnahmen und Instru-
menten ein moglichst hoher Lerntransfer
im eigenen Unternehmen erreicht wird.
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Strebe nach Ruhe, aber durch das Gleichgewicht,
nicht durch den Stillstand deiner Tatigkeit.

Friedrich Schiller, 1759 -1805
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Wissenswikis sind tot

Mehr als 40 Prozent der Beschaftigten in Deutsch-
land verarbeiten laut Fraunhofer-Institut Wissen.
Um diese zentrale Tatigkeit ranken sich Geréte,
Softwarelosungen, Programme, Firmen-Wikis,
Intranets und Suchmaschinen. Trotzdem geht
taglich Wissen verloren. Informatiker arbeiten
deshalb daran, bessere Hilfsmittel zu entwickeln.

iel ist es, relevantes Know-how aller

Mitarbeiter einer Firma festzuhalten,
schnell abzurufen und es mithilfe von
Technologie weiterzuentwickeln. Diese
Vision, die seit einiger Zeit Realitat wird,
nennt sich kollektive Intelligenz. ,Sie
wird erreicht, wenn man siloartiges Ein-
zelwissen von Individuen, Gruppen oder
Funktionalbereichen zusammenbringt,
um Synergien zu erzielen®, definiert Oli-
ver Gassmann. Es gehe um mehr als nur
Wissensdatenbanken aufzubauen, fiihrt
der Professor an der Universitat St. Gal-
len aus. Vielmehr stehe die multidimen-
sionale Verkniipfung von Spezialisten-
wissen zu einem groBen Ganzen im
Zentrum.
Der Knackpunkt: Bei kollektiver Intelli-
genz entstehe wertvoller Mehrwert. ,,Im
Gegensatz zu einfachen Events wie World-
café werden die meisten kollektiv intel-
ligenten Systeme durch IT unterstiitzt®,
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so Gassmann. Das versuchen etwa Sie-
mens, IBM, Microsoft, Jive, Sum-Total und
neue, jiingere Unternehmungen wie
Starmind aus der Schweiz. Die Technolo-
giefirmen kamen zu unterschiedlichen
Ergebnissen, wie sie kollektive Intelli-
genz erschaffen und zugédnglich machen
wollen.

Das machen die GroBen

Siemens startete mit Share-Net im Jahr
1999. Microsoft legte mit Sharepoint 2001
nach. Direkt danach erschien Jive. IBM
stieg 2008 mit einer Software ein, die
sich Connections nennt. Gassmann fasst
zusammen: ,Alle vier Unternehmen wol-
len mittlerweile damit alle Bediirfnisse
auf einmal befriedigen. Entsprechend
umfassend und teuer sind diese Social
Softwares.“

Und sie haben dhnliche Funktionen.
Dokumente lassen sich auf die Plattform

hochladen. Dort kdnne Nutzer sie mit
Tags versehen, damit sie auffind- und ein-

sehbar werden. User konnen Profile ein-
richten, tiber Blogs und Foren diskutieren
und sich als Experten anbieten. Bei den
Datenmengen, die sich dabei auftiirmen,
sollen Analyse-Funktionen dafiir sorgen,
den Uberblick zu behalten und Irrelevan-
tes auszumustern. Laut einer Studie von
Arcando (2011) zeigten die Produkte der
Konzerne nur in den Details ihre Star-
ken. Im groBen Ganzen seien sie letzt-
lich gleich auf.

Das Firmengehirn fragen

,Die Konzerne der Technologieindustrie
zeigen bei den dynamischen Themen wie
kiinstlicher und kollektiver Intelligenz
bisher zu wenig Schnelligkeit®, fasst Gass-
mann zusammen. Er ist deswegen Fan
von den Entwicklungen jiingerer Unter-
nehmen. Eine schlanke Technologie fiir
jedes Wissensmanagement-System gibt
es etwa seit 2012 auf dem Markt. Es
besteht aus einem intelligenten, selbstler-
nenden Algorithmus. Mit einem Frage-
fenster zeigt es sich in den Webbrowsern
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und Smartphones. UBS und Swisscom
verwenden es unter dem Label ,Frage
das Gehirn“ oder ,Das Firmengehirn®.
Der Neurowissenschaftler Pascal Kauf-
mann und Mitgriinder und Wirtschafts-
informatiker Marc Vontobel entwickelten
die selbstlernende Technologie im Labor
fiir kiinstliche Intelligenz an der Univer-
sitat Zirich.

Aktuelle neurowissenschaftliche Erkennt-
nisse sowie die Arbeit an virtuellem Hirn-
gewebe und selbstlernenden Nerven-Netz-
werken liegen der selbstlernenden
Technologie zugrunde. Der Unterschied
zu den Expertenfunktionen von IBM &
Co.: Mitarbeiter konnen sich tiber dieses
Tool nicht selbst zum Experten fiir
bestimmte Themen ernennen. Stattdessen
bewerten Losungskonsumenten die abge-
rufenen Antworten. Der Algorithmus sam-
melt diese Daten und erlernt die Know-
how-Profile der jeweiligen Fragensteller
und Antwortengeber pro Thema oder auch
»1ag*“. Marc Vontobel erklart: ,Die seman-
tische Textanalyse des Programms
erkennt bedeutsame Worte als Tags. Von
AT, ,Makro’ und ,entwickeln’ tiber ,Bilanz-
analyse’ bis ,Powerpoint’ und Produkt-
oder Kundennamen. Diese gewichtet es
und verkniipft sie zu iibergreifenden The-
menclustern.” AuBerdem: Die Fragen wer-
den anonym gestellt. Das erhoht die Nut-
zerbereitschaft. Die Technologie ist aktuell
zudem fiir Think Tanks in den USA
interessant. Der 36-jahrige Starmind-
Griinder Kaufmann wurde im Mérz in
verschiedene Innovations- und For-
schungseinrichtungen amerikanischer
GroBkonzerne eingeladen.

HR- und Firmen-Daten modular
integrieren

Einen anderen Ansatz, um kollektive Intel-
ligenz festzuhalten, gibt es seit Ende 2014.
Daran arbeiteten Weiterbildungsanbieter
und Software-Hersteller seit einigen
Jahren. Thre Fragestellung war, wie eine
Firma das Wissen der Mitarbeiter aus
Personaler-Perspektive sammeln, struk-
turieren, analysieren und niitzen kann.
Ziel der HR-Softwarefirma Sum-Total war
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SPECIAL I Weiterbildung

, , Unternehmen, die ihre Lern- und Entwicklungs-
organisation veranderten, beschleunigen den
Wissenszuwachs und das Aneignen von Fahigkeiten

bei Mitarbeitern.

es, alle HR-Systeme und jede Unterneh-
menssoftware in ein System zu integrie-
ren. Inklusive bekannter ,Social“-Funk-
tionen, doch nicht so umfassend wie bei
den oben beschriebenen Anbietern. Die
sogenannte ,Talent Expension Suite“ ist
eine offene Plattform, auf der Wissen zum
Lernen bereitsteht.

Sie lasst sich mit beliebig vielen anderen
Informationen und Systemen vernetzen:
von der Nachfolgeplanung tiber das Leis-
tungsmanagement bis zur Fachkrafte-
beschaffung. Seit Sum-Total zum E-Lear-
ning-Platzhirsch Skillsoft gehort, ver-
kniipfen sich alle HR-Prozesse mit dem
Lernen. Das wirkt sich auf den intuitiven
Zugang zur Plattform und die Art, wie
dort Information abgerufen werden, aus.
Denn fiir den Anbieter digitaler Weiter-
bildung ist der Zugang zu Lerninhalten
die zentrale Kompetenz. Neben dem mdg-
lichst guten Zugriff auf kollektives Wis-
sen sollen Unternehmen mit der Platt-
form ihre Mitarbeiter nicht nur verwalten,
sondern weiterentwickeln konnen.

Was ist Unternehmen wichtig
und was unwichtig?

Die aktuelle Studie der Wirtschaftspri-
fungs-Gesellschaft Deloitte ,Global
Human Capital Trends 2015“ zeigt, wes-
halb dieser Ansatz fiir Personaler inte-
ressant sein kann. Rund 3300 Personen
aus verschiedensten Hierarchie-Ebenen in
Unternehmen aller GroBen und Branchen
wurden weltweit befragt. Fast alle haben
ein dringendes Bediirfnis: Kompetenzen
aufbauen. Deshalb wiirden sich die meis-
ten darauf konzentrieren, ihre Lern-Orga-
nisation und -Strategien zu verdandern.
Diese Sachverhalte riickten seit vergan-
genem Jahr von Rang acht auf Rang drei
der bedeutsamsten Herausforderungen:
85 Prozent gaben an, dass ungeniigen-

der Wissenszuwachs ein Problem dar-
stellt.
Zugleich zeigten die Antworten der
Befragten, wie gewinnbringend Verdnde-
rungen sind: Unternehmen, die ihre Lern-
und Entwicklungs-Organisation veran-
derten, beschleunigen den Wissenszu-
wachs und das Aneignen von Fahigkeiten
bei Mitarbeitern. Zudem steigt das Enga-
gement. Das bewerteten die befragten
Fihrungskrafte als entscheidend.
Um ihre Umsatz- und Firmenziele zu
erreichen, sehen Geschaftsfiihrer laut der
Untersuchung zudem immer weniger aus-
reichend kompetente Mitarbeiter in ihren
Reihen. Nur 28 Prozent der Befragten
glauben, dass ihre Belegschaft bereit fiir
die taglichen Arbeitsprobleme ist. Sie ver-
stehen, dass sie nicht mehr nur rekrutie-
ren, sondern vor allem intern aus- und
weiterbilden miissen. Die Deloitte-Bera-
ter beziffern, dass 2014 der Aus- und Wei-
terbildungsmarkt um 14 Prozent wuchs.
Investitionen in Fithrungskrafte-Entwick-
lung stiegen sogar noch starker an. Der
Lern-Technologie-Markt wuchs um 27
Prozent und besitze ein weltweites Volu-
men von vier Milliarden Dollar.
Fir Kerstin Stengel dreht sich das Pro-
blem, von dem die Firmen sprechen, nicht
unbedingt um eine Arbeitsmarktkrise.
Es geht fiir die Unternehmenssprecherin
von Skillsoft vielmehr darum, Qualifika-
tion und Bildung richtig einzusetzen und
besser zu verteilen. Den Firmen ohne
Talentpool fehlen die geeigneten Werk-
zeuge, um ihr Wissen schnell und praxis-
nah zu sammeln und nutzbar zu machen.
Stengel restimiert: ,Mit dem richtigen
Tool, das kollektive Intelligenz erzeugt
und zum Austausch bereitstellt, konnen
Unternehmen ihre eigene Antwort auf
die Talentkrise finden.“

Michael Sudahl, freier Journalist, Schorndorf
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er TVOD loste den alten Bundesange-
D stelltentarifvertrag BAT und den Bun-
desmanteltarifvertrag fiir Arbeiter gemeind-
licher Verwaltungen und Betriebe (BMT-G)
ab und machte aus Arbeitern und Angestell-
ten einhellig Beschiftigte samt neuer Ent-
geltordnung. Einige betriebliche Akteure
rieben sich wohl verwundert die Augen,
als sie den § 18 entdeckten. Ziel der Tarif-
vertragsparteien war die Einfithrung einer
leistungsorientierten Entlohnungskompo-
nente.
,Die leistungsorientierte Bezahlung (LoB)
soll die offentlichen Dienstleistungen ver-
bessern®, heiBt es im TV6D. ,Zugleich sol-
len Motivation, Eigenverantwortung und
Fithrungskompetenz gestarkt werden.“ Zu
einem nicht ndher bestimmten Zeitpunkt
sollen insgesamt acht Prozent der Lohnsum-
me als variable und leistungsorientierte
Bezahlung ausgeschiittet werden. Zunéchst
wurde eine Leistungskomponente in Hohe
von einem Prozent (Gehaltssumme des Vor-
jahres ohne Einbeziehung der Sonderzahlun-
gen) vereinbart, die in verschiedenen Lohn-
runden angepasst wurde und mittlerweile
bei zwei Prozent der Jahresvergiitung liegt,
was schon mal 500 bis 1000 Euro in den
mittleren Entgeltgruppen ausmachen kann.
Interessant auch: Das ndhere Verfahren wird
von den Betriebsparteien geregelt, bedarf
also eines betrieblichen Aushandlungspro-
zesses zwischen Arbeitgeber und Betriebs-
rat/Personalrat.

Vergitung B FACHTEIL

Der § 18 war seit Anbeginn bei Arbeitge-
bern und Arbeitnehmervertretern allseits
unbeliebt, es gab sogar Diskussionen, ihn
wieder abzuschaffen, aber er hielt sich,
zumindest bei Kommunen und Bund (im
Tarifvertrag der Lander wurde er 2009 wie-
der gestrichen). Die Sozialpartner in den
allermeisten Verwaltungen und offentlichen
Unternehmen haben jedoch sogenannte
GieBkannen-Losungen verhandelt, das heift,
alle Beschiftigten bekommen den gleichen
Anteil. Damit ist das Prinzip der leistungs-
orientierten Bezahlung auf kaltem Wege ad
absurdum gefiihrt worden. Dass es auch
anders geht und gar ein Kulturwandel ein-
geleitet werden kann, zeigt das Beispiel der
Niederséchsisches Staatstheater Hannover
GmbH.

Das Niedersachsische Staatstheater ist ein
Vierspartenhaus (Oper, Schauspiel, Ballett,
Orchester) mit tiber 900 fest angestellten
Mitarbeitern, davon 475, die dem TV6D
unterliegen. Pro Jahr besuchen etwa 400 000
Menschen etwa 1200 Auffithrungen.

Vom steinigen Anfang zur
Lernroutine

2006 machte sich das Staatstheater auf den
Weg, ein strategisches Management aufzu-
bauen. Nach ablehnender Haltung seitens
des Betriebsrates (,Wir kriegen die Mohrrii-
be vorgehalten, damit wir noch schneller
laufen®, ,Eine individuelle Leistungsmes-
sung ist ungerecht, es ist eine Nasenpra-

Langer Atem statt GieBkanne

Am 1. Oktober 2005 trat der Tarifvertrag fiir den 6ffentlichen
Dienst (TVAD) bei Bund und Kommunen in Kraft. Ziel der
Tarifvertragsparteien war die Einfilhrung einer leistungsorien-
tierten Entlohnungskomponente. Wie hierdurch sogar ein
Kulturwandel eingeleitet werden kann, zeigt das Beispiel des
Niedersédchsischen Staatstheaters Hannover.

mie“) kam es erst im Oktober 2008 durch
Spruch der Einigungsstelle zu einer Betriebs-
vereinbarung zu § 18 TVoD. Auf dieser Basis
wurden Mitarbeiter-Vorgesetzten-Gespra-
che (MAVG) eingefiihrt und die Berechnung
und Verteilung des Leistungsentgelt-Topfes
geregelt.

Parallel dazu fiihrte das Land Niedersachsen
als Gesellschafter Zielvereinbarungen als
Steuerungsinstrument fiir die Kommunal-
und Staatstheater ein. Vom kaufméannischen
Geschiftsfiihrer des Theaters wurde ein
Strategieprozess aufgesetzt und eine stra-
tegische Zielkarte (Abbildung) sowie eine
Balanced Scorecard entwickelt, um den
Zieleprozess an den tibergeordneten Unter-
nehmenszielen und dem Auftrag des Thea-
ters auszurichten. Dieser Strategieprozess
umfasst simtliche Beschaftigten in den der
Kunst zuarbeitenden Bereichen (circa 550
Beschiftigte), vor allem alle nach dem TV6D
Beschiftigten.

Seitdem findet ein jdhrlicher, extern von
der QUBIC Beratergruppe begleiteter Stra-

Checkliste

Eine Checkliste zur Unterstiitzung beim
Erkennen des Entwicklungsbedarfs und

dem Festlegen von Umsetzungsschritten
(TVGD § 18) ist online verfiighar unter
www.qubic.eu/service (und dort die Datei:
Checkliste_leistungsorientierte_bezahlung.pdf).
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FACHTEIL B Vergitung

tegie-und Zielentwicklungsprozess statt. Er
beginnt mit der Managementklausur auf
Direktionsebene (der obersten Leitungsebe-
ne im technisch-administrativen Zustandig-
keitsbereich des kaufménnischen Geschéfts-
fithrers) iiber Zieleworkshops bis auf die
vierte Fithrungsebene der Meister und endet
mit Mitarbeiter-Vorgesetzten-Gesprachen
inklusive Zielvereinbarungen mit allen
Beschiftigten, die dem TVOD unterliegen.
Der Prozess wird jahrlich evaluiert (Quali-
tat der Mitarbeiter-Vorgesetzten-Gesprache
und der Zielvereinbarungen, Mitarbeiterbe-
fragung zum Prozess) und im Management-
kreis sowie in den Zieleworkshops bewertet.
Um den Betriebsrat von der Sinnhaftigkeit
der Instrumente zu iiberzeugen und ihn bes-
ser einzubinden, finden alle Zieleworkshops
mit seiner Beteiligung statt.

Immer mehr Zustimmung und Lob

Tatséchlich hat sich das Bild gewandelt.
Sowohl vom Betriebsrat also auch von
anfangs skeptischen Mitarbeitern hort man
immer mehr Zustimmung und ,,.Lob“ fiir den
insgesamt gelungenen Prozess, auch wenn
es noch Kritikpunkte gibt. Wie ist es zu dem
Umschwung gekommen?

Ein wichtiger Punkt ist sicherlich, dass es
gelungen ist, die Ziele so zu gestalten, dass
die Beschaftigten einen Vorteil sehen. Von
einer anfangs tiefen Ausdifferenzierung der
Ziele mit hoher Komplexitit ist das Manage-
ment dazu tibergegangen, sich jahrlich auf
wenige Schwerpunkte zu konzentrieren.
Dadurch gelang es zum Beispiel, Energieein-
sparungen in sechsstelliger Hohe zu reali-
sieren und ein Betriebliches Gesundheitsma-
nagement zu etablieren, das seinen Namen
verdient (verschiedene MaBnahmen zur
Gesundheitsforderung, aber eben auch
Arbeitsplatzsituationsanalysen und Erleich-
terungen fir die tagliche Arbeit). Es wur-
den sogar Folgewirkungen erzeugt (zum Bei-
spiel wurde von den Betriebsparteien eine

I Mehr zum Thema

Kaplan, Robert S./Norton, David P.: Die
strategiefokussierte Organisation: Fiihren
mit der Balanced Scorecard, Stuttgart 2001.

62 1212015 www.personalwirtschaft.de

Strategieprozess Abbildung
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Vom kaufménnischen Geschaftsfiihrer des Theaters wurde ein Strategieprozess aufgesetzt, um den
Zieleprozess an den iibergeordneten Unternehmenszielen und dem Auftrag des Theaters auszurichten.
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neue Gleitzeitregelung vereinbart). Uber die
Kaskade der Zieleworkshops ist es insge-
samt gelungen, Zielschwerpunkte zu set-
zen, die etwas mit der konkreten Arbeit der
Beschiftigten zu tun haben.

Der Geschiftsfithrer nimmt an allen neun
Zieleworkshops teil und diskutiert die Zie-
le mit den Vorgesetzten. Mit den Zielverein-
barungen haben die Beschaftigten die Mog-
lichkeit, die Arbeitssituation und die
Arbeitsmittel selbst mitzugestalten. Uber
die Jahre ist zudem eine ungeheure Viel-
zahl an Verbesserungen im Detail (zum
Beispiel Neuordnung eines Lagerregals,
Erfassung von Wartungsvertragen) bis zu
komplexen Instrumenten (zum Beispiel Auf-
bau eines Schulungszentrums, Ausstattung
eines Fitnessraumes, Organisation eines
Physiotherapieangebotes) in allen Bereichen
entstanden. SchlieBSlich wurde das Fortbil-
dungsbudget verachtfacht und eine breite
Fiihrungskrafteentwicklung initiiert.

Jetzt kdnnen die Friichte
geerntet werden

Nach den ersten Impulsen und der Verbrei-
terung des Zielgedankens gewinnt der
gesamte Prozess nun an Tiefe. Das kann an
sechs zentralen Aspekten festgemacht
werden:

Fiihrung: Von den Fiihrungskréften selbst
wurde ein gemeinsames Fithrungsverstand-
nis entwickelt, es dient nun als Folie,
Fiihrung zu ,leben®. Daraus folgten eine
bessere Zusammenarbeit in der Fiihrungs-
mannschaft und mehr Wertschéatzung zwi-
schen Fiihrungskraften und Team. Die Fiih-
rungskrifte haben ihre Kompetenzen
deutlich gestarkt und tibernehmen ihre Fiih-
rungsaufgaben besser. Aus dem gemeinsa-
men Fithrungsverstindnis ergeben sich
zudem Kriterien fiir die Bewertung von Fiih-
rungleistung mittels systematischer Leis-
tungsbeurteilung.

Eigenverantwortung: Die Vorgesetzten
bescheinigen ihren Mitarbeitern in etlichen
Bereichen eine erhohte Selbststandigkeit
und Einsatzbereitschaft. Sie sind sensibler
geworden, seit sie flir bestimmte Bereiche
durch Lob Verantwortung iibernehmen, es
entsteht ein Bewusstsein fiir Verbesserungen
im Arbeitsfeld und fiir die gezielte Gestaltung
von Aufgabenfeldern. AuBerdem ist die
Offenheit und Bereitschaft zur Auseinander-
setzung mit technischen Strukturen sowie
den Arbeitsabldufen gewachsen und es wird
insgesamt mehr auf eine energie- und res-
sourcenschonende Arbeitsweise geachtet.
Kommunikation: Die haus-, team- und
gewerkeiibergreifende Kommunikation



nimmt zu und wird von Vorgesetzten und
Mitarbeitern als forderlich erlebt. Betriebs-
praktika von Mitarbeitern in anderen Orga-
nisationsbereichen nehmen kontinuierlich
zu und tragen zu einer besseren teamiiber-
greifenden Kommunikation und Zusam-
menarbeit bei.

Team: Besonders in den letzten zwei bis
drei Jahren stellen die Fiihrungskréfte fest,
dass Teamgeist und Empathie bei den Mit-
arbeitern wachsen und ein besseres Wir-
gefiihl entstanden ist. Die Qualitat der Arbeit
sowie die Qualitit des Umgangs untereinan-
der haben sich deutlich erhoht. Die Teammit-
glieder sehen den Erfolg ihres Einsatzes und
erhalten dafiir Anerkennung. Fortschritte
und Erfolge werden im Team gewiirdigt.
Uber Teamziele und gemeinsame Fortbil-
dungen verbessern sich zudem die Kompe-
tenzen der Gruppe.
Unternehmenskultur: In den letzten zwei
bis drei Jahren ist zunehmend eine Verbes-
serung des gesamten Klimas und der
Kommunikation festzustellen, die unteren
Fiihrungsebenen nehmen eine hohere Wert-
schiatzung seitens der kaufmadnnischen
Geschiftsfiihrung und der Vorgesetzten ins-
gesamt wahr.

AuBenwahrnehmung: Das Staatstheater
Hannover wird aufgrund dieses gesamten
Prozesses von den anderen Theatern als fiih-
rend in Deutschland erlebt, und auch im
nahen und im internen Bereich ist das Ver-
trauen in das Theater gestiegen (zum Beispiel
Sicherheitskonzepte, interne Logistik und
Gebdaudemanagement werden von internen
und externen Interessengruppen als gute
Praxis geschatzt).

Erfolgsfaktoren

Es bedarf einer groBen Beharrlichkeit und
konsequenten Zielverfolgung, um langfris-
tig Erfolg zu haben. Es hat etwas gedauert,
um auf die Zielgerade zu kommen. Das
Management muss den Mut und die Ausdau-
er haben, am Ball zu bleiben, immer wieder
neue Impulse setzen und die Wirkung beob-
achten und bewerten. Das ist Kdrrnerarbeit,
das bedeutet viele Diskussionen und Gespra-
che, das kostet Geld fiir Schulungen und fiir
die Umsetzung der Ziele, und es erfordert

einen langen Atem. Aber am Ende zahlen
sich die Investitionen aus. Alleine die jahr-
lichen Energieeinsparungen, die im Nieder-
sdchsischen Staatstheater erzielt werden,
iibersteigen die jahrlichen Kosten fiir die
leistungsorientierte Bezahlung und die Schu-
lungen bei Weitem.

Wichtig war, dass es gelungen ist, Ziele-
schwerpunkte zu entwickeln, die an der
Arbeitssituation und am Arbeitsplatz der
Beschéftigten angesetzt haben, ihnen kon-
krete Erleichterungen verschafft haben und
als sinnvoll angesehen werden. Die Beschaf-
tigten sind das Wichtigste im Theater, ohne
sie wiirde nichts laufen, sie sind das Kapi-
tal. In sie zu investieren, ist daher immer eine
Zukunftsinvestition, die sich erst spater aus-
zahlt. In diesem Sinne wurde viel in Aus-und
Weiterbildung investiert, insbesondere auch
in die der Fiihrungskréfte, die den groBten
Einfluss auf Leistung und Motivation der
Mitarbeiter ausiiben konnen.

Die regelméBige Evaluation hat zudem einen
kontinuierlichen Verbesserungsprozess
angeregt, zur Aufarbeitung der Fehler bei-
getragen und durch die kritische Auseinan-
dersetzung mit den eigenen Fehlern zu
immer besseren Losungen gefiihrt.

Auch die Einbindung des Betriebsrates in die
Zieleworkshops hat viel zum besseren Ver-
standnis des Gesamtprozesses beigetragen.
Alle Beteiligten miissen erfahren, dass das
Vereinbaren von Zielen niitzlich ist. Einmal
im Jahr muss ein Schliissel zur Verteilung
des Leistungsentgeltes ermittelt werden, das
zwingt alle, den Prozess termingericht umzu-
setzen. Ohne den § 18 als ,Transportmittel”
hétte der Prozess nicht so systematisch auf-
gesetzt werden konnen und wére wohl kein
erfolgreicher Lernprozess und Kulturwan-
del initiiert worden.

Trotzdem bleibt viel zu tun

Sinnvolle Ziele zu finden, ist immer wieder
eine Herausforderung. Wahrend fiir manche
noch eine groBe Zielesammlung existiert,
kommen die Fiihrungskrifte in anderen
Bereichen an ihre Grenzen. Die systemati-
sche Leistungsbewertung, die der Tarifver-
trag als Alternative zu Zielvereinbarungen
zulasst und die auch in der Betriebsverein-

barung als sekundares Instrument erlaubt
wird, kann hier eine sinnvolle Erganzung
sein, wenn die Handlungsspielrdume nicht
ausreichen, um gute Ziele zu finden oder
Teamziele ausgereizt sind. Hier bedarf es
seitens des Managements und der Fiihrungs-
kréfte der einzelnen Ebenen immer wieder
neuer Impulse.

Manche Ziele werden als ungerecht empfun-
den, weil man selbst die ,schweren“ Ziele
bekommen hat, der Kollege aber die vermeint-
lich ,leichten®. Die Fiihrungskréfte miissen
immer wieder sensibel kommunizieren, dass
entsprechend der individuellen Entwicklungs-
ziele situativ angemessene Ziele gefunden
und vereinbart werden miissen.

Eine groBe Hiirde bildet auch die Verkniip-
fung mit dem kiinstlerischen Bereich. Der
gesamte der Kunst zuarbeitende Bereich
wird mit der Zielelandkarte erfasst, in der
der Kern der Leistung als Theater, das kiinst-
lerische Schaffen, aber nur als Black Box
vorkommt, indem das Management das Ziel
LKunst ermoglichen” fiir den nicht kiinstle-
rischen Bereich definiert hat. Hier existiert
noch eine deutliche Schnittstelle und die
kiinstlerischen Leitungen miissen weiter in
den Prozess eingebunden werden, damit die
Beschiftigten nicht das Gefiihl haben, sie
laufen mit ihren Ideen und Verbesserungs-
mafBnahmen ins Leere.

SchlieBlich konnen auch die bisherigen Erfol-
ge noch viel besser an die Belegschaft kom-
muniziert werden. Die Liste der groBen und
kleinen Erfolge ist inzwischen sehr lang,
aber in der Breite und Tiefe noch zu wenig
bekannt.

Autor

Jiirgen Braasch,
Verwaltungsdirektor, kaufméan-
nischer Geschaftsfiihrer

der Niederséchsisches
Staatstheater Hannover GmbH,
verwaltungsdirektion@
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Von der Leistungsmessung
zur Feedback-Kultur

Fiir viele Unternehmenslenker, Manager und Mitarbeiter sind
jahrliche Leistungsbeurteilungen eine dhnlich lastige und
unangenehme Pflichtiibung wie der nachste Zahnarztbesuch.
Und obwohl es fiir die berufliche (Weiter-)Entwicklung der
Mitarbeiter grundlegend ist, Leistung zu bewerten und zu
reflektieren, verfehlen klassische Performance-Prozesse

oftmals ihr Ziel.

as Softwareunternehmen Adobe lei-

tete 2011 eine umfassende Transfor-
mation seines Geschaftsmodells ein und
stellte auf cloudbasiert Software, Echtzeit-
Dienste und innovative digitale Marketing-
losungen um. Doch dieser Wandel spie-
gelte sich nicht in der Art und Weise wider,
wie das Unternehmen Leistung evaluier-
te und die Weiterentwicklung seiner Mit-
arbeiter forderte. Grund genug fiir Perso-
nalchefin Donna Morris, das tradierte
Performance-Management-System auf den
Priifstand zu stellen.
Die Erkenntnis setzte sich durch, dass Zeit-
aufwand und Mehrwert in keinem Ver-
héltnis zueinander standen und die jahr-
lichen Mitarbeitergesprache mehr zu
demotivieren als zu motivieren schienen -
abzulesen an der steigenden freiwilligen
Fluktuation in den Monaten nach der Beur-
teilung. Vor diesem Hintergrund standen
im Wesentlichen drei Aspekte zur Diskus-
sion: Haufigkeit, Unmittelbarkeit sowie
Art und Weise der Leistungsbemessung
nach Ranking- und Ratingsystemen. 2012
verabschiedete sich das Unternehmen
schlieBlich offiziell von seinen alten Per-
formance-Prozessen und installierte mit
dem ,,Check-in“-Ansatz ein kontinuierli-
ches Echtzeit-Feedback, das den einzel-
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nen Mitarbeiter und seine Entwicklung in
den Vordergrund stellte und Vergleiche
mit Kollegen ad acta legte.

In den vergangenen Jahren zogen bekann-
te Marken wie Gap, Microsoft oder auch
Deloitte nach und schafften ihre tradier-
ten Systeme zur Leistungsevaluierung
ebenfalls ab. Aktuellstes Beispiel ist die
Managementberatung Accenture - eines
der groBten Unternehmen der Welt. CEO
Pierre Nanterme kiindigte fiir seine rund
330 000 Mitarbeiter erst kiirzlich eine
»massiv revolution“ innerhalb der betrieb-
lichen Strukturen an. Schrittweise soll
eine Art ,Instant Performance Manage-
ment“ eingefiihrt werden mit dem Ziel,
Feedback kontinuierlich abzugeben und
unmittelbar an Aufgaben und Projekte
zu koppeln. Damit gesellt sich Accentu-
re zu den mittlerweile sechs Prozent der
Fortune-500-Unternehmen, die ihrem bis-
herigen Performance Management eine
Frischzellenkur verpassen.

Jahrliche Feedback-Runden nicht
mehr zeitgeman

Verschiedene aktuelle Erhebungen zei-
gen, dass diese Leuchtturmprojekte einen
wichtigen Paradigmenwechsel in Fiih-
rung und Management einleiten. Denn

Unternehmen, die auf HR-Strukturen
zurlickgreifen, die auf ein veraltetes Hie-
rarchie- und Leistungsverstandnis abstel-
len, laufen schneller Gefahr, Talente an
Wettbewerber zu verlieren. Globoforce,
Experte im Bereich Mitarbeiterbindung,
fand heraus, dass die jahrlichen Feed-
back-Runden nur marginal zur Mitarbei-
termotivation beitragen: 53 Prozent der
Befragten fiihlten sich dadurch sogar in
keiner Weise motiviert. Auf der anderen
Seite belegen Studien von Towers Wat-
son oder Gallup, dass hoch motivierte
Mitarbeiter zum einen mindestens ein-
mal wochentlich Feedback erhalten und
sich zum anderen die Produktivitat von
Mitarbeitern um 12,5 Prozent erhoht,
wenn dieses Feedback starkenbasiert ist.
Laut der Global-Performance-Manage-
ment-Studie von Mercer aus dem Jahr
2013 ziehen zudem gerade einmal drei
Prozent der befragten Unternehmen einen
Mehrwert aus ihren Performance-Syste-
men. Zu dhnlich erntichternden Ergeb-
nissen kommt eine Umfrage des Bera-
tungsunternehmens CEB, wonach 95
Prozent der befragten Manager mit dem
,klassischen“ Performance-Prozess unzu-
frieden sind und 90 Prozent der HR-Ver-
antwortlichen keine hilfreichen Informa-



tionen erhalten. Und das, obwohl sie im
Jahr durchschnittlich allein 200 Stunden
fiir Leistungsbeurteilungen aufwenden.

Performance Management
neu denken

In der Summe zeigt sich, dass die
Erkenntnis, dass klassische Performance-
Prozesse oftmals ihr Ziel verfehlen und
zudem mit viel Aufwand und wenig
Ertrag verbunden sind, in keiner Weise
neu ist. Die heutigen Marktbedingun-
gen erhohen allerdings den Druck auf
Unternehmen, qualifizierte Mitarbeiter
im Unternehmen zu halten. Denn der
Arbeitsmarkt hat sich gedreht vom Ange-
bots- zum Nachfragemarkt. Fachkréfte-
mangel und demografischer Knick
ermoglichen es aktuellen und kiinftigen
Generationen, ihre Vorstellung von
Arbeit viel starker in die Unternehmen
zu tragen als das frither der Fall war und
es Bewerber noch buchstablich wie Sand
am Meer gab. Die Digitalisierung der
Lebens- und Arbeitswelt treibt diesen
Kulturwandel zusatzlich voran. Mit Blick
in die Zukunft sind viele Auswirkungen
dieser Entwicklungen noch unscharf.
Klar ist jedoch, dass ein GroBteil der
Unternehmensprozesse vollkommen neu
gedacht werden muss.

Nehmen wir den Vertrieb als klassisches
Beispiel fiir Performance Management
nach ,alter Manier. Der Mitarbeiter wird
hier anhand fester Zielerreichungsvorga-
ben in Bezug auf Umsatz, Unternehmens-
ergebnis etc. nachtraglich bewertet. Die-
ser Ansatz wandelt sich dahingehend,
dass die Position des einzelnen Mitarbei-
ters starker Beachtung findet. Es geht
nicht mehr nur rein um das Messen und
Vergleichen von Leistung, sondern
darum, den Mitarbeiter seinen Fahigkei-
ten entsprechend zu fordern und wei-
terzuentwickeln.

Damit verdndert sich der gesamte Per-
formance-Prozess: von einer quantitati-
ven Analyse, die im Rahmen der Mitar-
beitergesprache punktuell einmal im
Jahr stattfindet, hin zu einem kontinu-
ierlichen Feedback-Prozess, der deutlich

starker als zuvor unmittelbar an Aufga-
ben oder Projekte gebunden ist und die
Entwicklung des Mitarbeiters in den
Fokus riickt. Auf diese Weise kann deut-
lich friiher erkannt werden, wo es hakt
oder moglicherweise ein erhohtes Aus-
trittsrisiko besteht und nachjustiert wer-
den muss, beispielsweise in Form von
Trainings. Performance Management
entwickelt sich also zu einem wichtigen
Instrument der Mitarbeiterbindung.

Nachhaltiges Feedback in der
Praxis etablieren

Vor diesem Hintergrund ist es absolut
sinnvoll, den Performance-Prozess aus
der Starre eines jahrlichen Mitarbeiter-
gesprachs zu losen. Doch wie funktio-
niert kontinuierliches
Management in der Praxis? Sechs Punk-
te, auf die es zu achten gilt:

® Dem Feedback-Prozess sollte nach wie
vor Zeit eingerdumt werden - er darf
nicht ,nebenbei” stattfinden, denn Mit-
arbeiter wie Manager brauchen Zeit, um
ihre Karriere zu bewerten beziehungs-
weise deren Status und Fortschritt ada-
quat beurteilen zu konnen.

® Der Prozess sollte nach wie vor struk-
turiert ablaufen und in einem definier-
ten Rahmen stattfinden, der garantiert,
dass kein Wildwuchs entsteht und Feed-
back in destruktive Kritik umschlagt.
Wichtig ist es daher, eine objektive On-
the-job-Bewertung zu etablieren und den
Prozess fiir alle transparent zu gestal-
ten. Mithilfe technischer Unterstiitzung
kann beispielsweise eine Feedback-Uber-
priifung eingebaut werden: Der Mitar-
beiter kann damit auf Feedback reagie-
ren beziehungsweise dieses annehmen
oder ablehnen. Vergleichbar mit einem
Post auf einem sozialen Netzwerk, der
kommentiert oder gegebenenfalls auch
geloscht werden kann. Eine weitere Mog-
lichkeit ist ein integrierter Spell-Check,
der unpassende Worter oder Formulie-
rungen, die nichts mehr mit konstruk-
tiver Kritik zu tun haben, erkennen und
unterbinden kann, indem das Feedback
nicht abgeschickt wird. In Deutschland

Performance

ist auBerdem die Integration von Arbeit-
nehmervertretern in die Umgestaltung
des Prozesses sinnvoll.

e Zeitaufwand und Komplexitit eines
kontinuierlichen Performance Manage-
ments diirfen dabei nicht unterschéatzt
werden. Der Feedback-Prozess sollte
daher moglichst einfach und intuitiv
gehalten werden. Spezielle Software
kann dabei unterstiitzen beispielsweise
mit Feedback-Tools, die auf der Funkti-
onslogik von Social- Media-Portalen auf-
setzen.

® Fiihrungskréfte brauchen entsprechen-
de Tools, um kontinuierliches Feedback
tiberhaupt steuern zu konnen. Eine Mog-
lichkeit sind Echtzeit-Performance-Ana-
lysen tiber mobile Endgerate. In Form
von speziellen ,,Peer Reviews* lasst sich
gute Leistung zudem mit entsprechenden
digitalen Abzeichen wiirdigen, Stichwort
Gamification. Zu guter Letzt geht es auch
darum, Qualifikationen anzuerkennen.
Hilfreich sind hier Bewertungen im Stil
von Linkedin-Empfehlungen, um Mitar-
beiter dazu zu ermuntern, andere mit
ihrer Erfahrung zu unterstiitzen.

® RegelmidBiges Feedback ist eine Frage
der Unternehmenskultur. Ob es letztlich
wochentlich, projektbasiert oder jeweils
zum Quartalsende ablauft, ist dabei nicht
ausschlaggebend. Entscheidend ist, dass
alle Beteiligten dafiir sensibilisiert wer-
den. Insbesondere den Fiihrungskriften
muss die betriebliche und auch wirt-
schaftliche Bedeutung eines direkten
und unmittelbaren Austauschs verdeut-
licht werden.

o Instant“ Feedback erfolgt nicht nur
zwischen Mitarbeiter und Fiihrungskraft,
sondern hat einen deutlich breiteren Fokus:
Auch Kollegen und indirekt die Manager-
Ebene werden miteinbezogen.

Autor
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Azubis sorgen fur

gesunde Arbeitsplatze

Bei Thyssen Krupp Bilstein werden Verwaltungs-
mitarbeiter von sogenannten ,Ergo Scouts® iiber
die riickenfreundliche Nutzung von Mébeln und
Arbeitsmitteln informiert. Der Clou: Die Scouts
arbeiten in einem Team bestehend aus einem
erfahrenen Mitarbeiter und einem Auszubildenden.

as Betriebliche Gesundheitsmanage-

ment des Automobilzulieferes Thys-
sen Krupp Bilstein sorgt dafiir, dass die
Gesundheit und Sicherheit der Mitarbei-
ter im betrieblichen Alltag hochste
Prioritat genieBt. Dabei setzen die Abtei-
lungen Human Resources und Arbeits-
sicherheit auf Vorsorge, damit Beschwer-
den moglichst gar nicht erst entstehen.
Am Hauptsitz in Ennepetal iberpriift
das interdisziplindre ,Team Arbeit und
Gesundheit“ regelmdBig die Arbeitsbe-
dingungen in Produktion und Verwal-
tung. Bei einer Arbeitsplatzbegehung in
den Biirobereichen stellte das Team im
vergangenen Jahr fest, dass der Standard
in Sachen Arbeitsplatzausstattung zwar
sehr hoch war, Mitarbeiter die Biiroein-
richtungen und Arbeitsmittel aber oft
nicht korpergerecht nutzten. Ergono-
mische Biirodrehstiihle und Tische waren
beispielsweise nicht optimal eingestellt
oder Bildschirm, Tastatur, Maus und Tele-
fon waren so angeordnet, dass es schnell

Betriebliches Gesundheitsmanagement

zu Verspannungen kam. Fir eine Wis-
sensvermittlung rund um das korperge-
rechte Arbeiten war externe Unterstiit-
zung gefragt. Daher interessierten sich
die Verantwortlichen fiir das Dienstleis-
tungsangebot der Dauphin Human Design
Group im Bereich Ergonomieberatung.
Dauphin war bei Thyssen Krupp Bilstein
bereits als Hersteller von ergonomischen
Biirodrehstiihlen bekannt - und auch das
Dauphin-Konzept fiir den Aufbau von
Ergonomiekompetenz iiberzeugte. Thys-
sen Krupp Bilstein wéhlte aus dem Ser-
vice-Portfolio das Modul Multiplikatoren-
schulung aus. Denn dies versprach bei
eher geringen Aufwanden hohen Nutzen
und eine besonders nachhaltige Wirkung.

Chefsache Riickengesundheit

Um die Basis fiir eine dauerhafte Sensi-
bilisierung fiir korpergerechtes Verhal-
ten im Arbeitsalltag zu legen, fand
zundchst eine Schulung fiir Fihrungs-
krafte und Geschéftsfiihrung statt. Dabei
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Bei Thyssen Krupp Bilstein arbeiten die
Ergo Scouts im Team und unterstiitzen sich
gegenseitig bei der Beratung ihrer Kollegen.

vermittelte eine Ergonomieberaterin der
Dauphin Human Design Group Grundla-
genkenntnisse aus den Bereichen Ergo-
nomie und Riickengesundheit. Bei einem
Rundgang durch die Biiros zeigte sie den
Teilnehmern, wie sie ihre Arbeitspldtze
durch wenige Verdnderungen deutlich
korpergerechter nutzen konnen.

Ausreichend Zeit fiir individuelle Fragen
blieb auch: Diese bezogen sich nicht nur
auf das ideale Arbeiten im ergonomisch
eingerichteten Biiro, sondern auch unter-
wegs in Bahn und Flugzeug oder im Hotel-
zimmer. Durch die praxisnahe Schulung
in einem frithen Stadium konnten
Geschiftsleitung und Fliihrungskrafte als
Firsprecher fiir das Thema Ergonomie
am Arbeitsplatz gewonnen werden: Sie
hatten am eigenen Leib erfahren, dass
sie von einer ergonomisch optimalen
Biironutzung profitieren und sich langfris-
tig fitter fiihlen. Daher waren sie sehr
motiviert, diese Erfahrung auch ihren
Mitarbeitern zu vermitteln. Diese nach-

, , Anfangs waren die Kollegen etwas amiisiert, als ich als Ergo Scout mit Zollstock und
Liste umherging, einige wiinschten keine Beratung. Nachdem jedoch viele Arbeitsplatze
optimiert werden konnten, wollten die restlichen Kollegen dann doch eine Beratung und
gehen verantwortungsvoller mit ihrer Gesundheit um.

Stefanie Dumalski, Ergo Scout und Assistentin Technologie & Innovation Testing, Thyssen Krupp Bilstein
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, , Ein wichtiger Erfolgsfaktor war es, die Fihrungskrafte friihzeitig als FUrsprecher
flr das Thema Ergonomie zu gewinnen. Dadurch gingen sie in Sachen Riickenpravention
mit gutem Beispiel voran und unterstiitzen die Ergo Scouts bei ihrem Einsatz und
der nachhaltigen Umsetzung.
Susanne Weber, Ergonomieberaterin, Dauphin Human Design Group

haltige Sensibilisierung sorgte dafir,
dass die Multiplikatoren jederzeit die
notwendige Unterstiitzung durch ihre
Vorgesetzten erhielten. Susanne Weber,
Ergonomieberaterin bei der Dauphin
Human Design Group, dazu: ,Ein wichti-
ger Erfolgsfaktor war es, die Fiihrungs-
kréfte friithzeitig als Flirsprecher fiir das
Thema Ergonomie zu gewinnen. Dadurch
gingen sie in Sachen Riickenpravention
mit gutem Beispiel voran und unterstiit-
zen die Ergo Scouts bei ihrem Einsatz
und der nachhaltigen Umsetzung.“
Dartiber hinaus wirkten sie innerhalb der
Belegschaft als Vorbild. Eine Reihe von
Mitarbeitern plante etwa regelméaBige
Phasen der Steh-Arbeit ein, nachdem sie
dieses gesundheitsfordernde Verhalten
bei ihrem Vorgesetzten beobachtet hat-
ten.

Die Ergo Scouts im Einsatz

Der néachste Schritt war die Schulung der
Multiplikatoren, sogenannter ,Ergo
Scouts“. Am Verwaltungsstandort Enne-
petal sind insgesamt 14 Ergo Scouts im
Einsatz, die alle Abteilungen von Ent-
wicklung und Vertrieb tiber Human
Resources bis hin zum Controlling abde-
cken. Die Ergonomieberaterin bildete die
Multiplikatoren in zwei Tagesschulungen
rund um das Thema Ergonomie am
Arbeitsplatz aus. Die Aufteilung in zwei
Kleingruppen, fiir deren Training jeweils
ein ganzer Tag zur Verfligung stand, sorg-
te dafiir, dass Kenntnisse umfassend ver-
mittelt werden konnten und ausreichend
Zeit fiir Riickfragen blieb.

Dabei fiihrte die Arbeitsplatzexpertin in
die physiologischen Grundlagen von Ergo-
nomie am Arbeitsplatz ein und vertiefte
mit den Ergo Scouts wesentliche Aspek-
te flir eine erfolgreiche Umsetzung in der
Praxis. Themen waren dabei unter ande-

rem die korperlichen Auswirkungen von
Bildschirmarbeit, die ergonomische Opti-
mierung von Arbeitssituationen abhdngig
von den spezifischen Rahmenbedingun-
gen, sowie Methoden der funktionellen
Anatomie. Die ausfiihrliche, praxisorien-
tierte Schulung versetzte die Multiplika-
toren in die Lage, ihre Schliisselfunktion
zu erfillen.

Bevor die Ergo Scouts mit den Arbeits-
platzberatungen ihrer Kollegen began-
nen, wandten sie das Gelernte am eige-
nen Arbeitsplatz an: Sie stellten Biiro-
drehstuhl, Tisch und Bildschirm fiir ihre
Korpergrofe ein, stimmten die Einrich-
tungselemente aufeinander sowie auf die
Umgebungsbedingungen wie den Licht-
einfall ab. Danach ordneten sie ihre
Arbeitsmittel flir eine ergonomisch idea-
le Nutzung an. Damit sammelten sie
Erfahrungswissen, das sie nun in den
betrieblichen Alltag ihrer Kollegen {iber-
tragen konnen.

Tandem aus Azubi und erfahrenem
Mitarbeiter

Fiir die Vermittlung ihres Ergonomie-
wissens arbeiten die Ergo Scouts im
Team bestehend aus einem erfahrenen
Mitarbeiter und einem Auszubildenden.
Auf diese Weise konnen sie sich unter-
einander austauschen und gegenseitig
unterstiitzen. Die wechselnden Arbeits-
gebiete der Auszubildenden tragen dazu
bei, das Thema Ergonomie in unter-
schiedlichen Abteilungen schnell und
breit zu streuen. Dabei erfahren die jun-
gen Kollegen, dass ihre Arbeitsplatzbe-
ratungen als wertvolle Dienstleistung
angesehen werden, die dem Unterneh-
men und der Belegschaft in besonderer
Weise nutzen. Ihre Aufgabe als Ergo
Scout starkt ihre Rolle innerhalb der
Belegschaft und sie erfahren sowohl von

Vorgesetzten als auch Kollegen eine hohe
Wertschatzung fiir ihre Ergonomie-
Dienstleistungen. ,,Nach einer gewissen
Anlaufzeit erhalten wir nun wirkliche
Anerkennung. Viele Kollegen sind mitt-
lerweile interessiert daran, dass an ihrem
Arbeitsplatz alles ergonomisch ausge-
richtet wird und auch die Riickmeldun-
gen der bereits ,behandelten” Kollegen
sind durchweg positiv, da sie eine posi-
tive Veranderung wahrnehmen®, so Regi-
na Schubert, Ergo Scout und Auszubil-
dende.

Diese Erfahrung fordert ihre personliche
und berufliche Entwicklung auch iiber
die fachlichen Ausbildungsinhalte hinaus.
ThyssenKrupp Bilstein denkt dabei auch
an die Zukunft: Die Ausbildung der jun-
gen Ergo Scouts verankert das Thema
dauerhaft im Betrieb, da die Nachwuchs-
krafte ihr Wissen mitnehmen, wenn sie
sich im Unternehmen entwickeln und
auch auf weiteren Karrierestufen das
Bewusstsein fiir korpergerechtes Arbei-
ten vorleben und weitergeben.

Beratung am Arbeitsplatz

Fir die Beratung am Arbeitsplatz exis-
tiert kein vorgeschriebener Ablauf. Die
Ergo Scouts konnen den Ablauf flexibel
auf die individuellen Anforderungen
abstimmen. So dauert eine durchschnitt-
liche Arbeitsplatzberatung abhidngig vom
relevanten Inhalt etwa 20 Minuten. Die
Initiative fiir eine Beratung kann dabei
sowohl von den Ergo Scouts als auch von
den einzelnen Abteilungen ausgehen.
Nicht zuletzt durch die nachhaltige
Bewusstseinsbildung bei den Fiihrungs-
kriaften hat das Unternehmen damit
schnell eine gute Durchmischung tiber
die verschiedenen Verwaltungsbereiche
hinweg erreicht. Dabei tragen alle geschul-
ten Mitarbeiter dazu bei, dass sich die
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Ergonomiekompetenz in den Biiros ver-
breitet: Mal bietet ein Abteilungsleiter
einem Mitarbeiter eine Beratung an, weil
ihm aufféallt, dass dieser nicht optimal an
seinem Arbeitsplatz sitzt, mal bittet ein
Mitarbeiter um Unterstiitzung, weil er
sich unsicher fiihlt oder Beschwerden hat.
Sehr wichtig ist den Verantwortlichen bei
Thyssen Krupp Bilstein, dass die Mitar-
beiter den positiven Effekt moglichst zeit-
nah nach der Arbeitsplatzberatung erle-
ben. Aus diesem Grund zielt die Beratung
in erster Linie darauf ab, Arbeitsplatze
mit den vorhandenen Mobeln und Arbeits-
mitteln zu optimieren.

Die bestehende, qualitativ hochwertige
Ausstattung unterstiitzt dieses Vorgehen.
Oft sind es kleine Verdnderungen, wie
die richtige Positionierung des Bild-
schirms oder eine geeignete Einstellung
von Armlehnen und Lumbalstiitze, die
zu einer deutlichen Verbesserung der
Arbeitssituation beitragen.

Auch durch Verhaltensanderung lasst
sich viel erreichen: So sorgen regelmafi-
ge Haltungswechsel zwischen Sitzen und
Stehen fiir eine spilirbare Entlastung fiir
Riicken und Nacken. Stehen aktiviert den
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Praxisorientierte SchulungsmaBnahmen sorgen dafiir,
dass Ergo Scouts alle Fragen ihrer Kollegen rund um die
korpergerechte Arbeitsplatzgestaltung beantworten kénnen.
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Kreislauf, steigert die Konzentrationsfa-
higkeit und fordert das Wohlbefinden.
Wenn die Ergo Scouts zu dem Ergebnis
kommen, dass die vorhandenen Mittel
nicht ausreichen, um ein korpergerech-
tes Arbeiten zu fordern, erstellen sie eine
Liste mit OptimierungsmaBnahmen. Die-
se wird an die Arbeitssicherheit weiter-
gegeben und zeitnah abgearbeitet. Oft
handelt es sich um kleinere ergonomi-
sche Hilfsmittel, wie spezielle Tischpul-
te zur Ablage von Dokumenten. Diese
werden dann in der unternehmenseige-
nen Lehrwerkstatt gebaut.

Positives Fazit

RegelméaBig stattfindende Arbeitsplatz-
begehungen sichern den Erfolg der ein-
geleiteten MaBnahmen. Das Fazit von
Thyssen Krupp Bilstein fallt dabei durch-
weg positiv aus. Rund zwei Monate nach
den Multiplikatorenschulungen fand ein
Rundgang von Arbeitssicherheit und den
verschiedenen Abteilungsleitern statt.
Dabei zeigte sich, dass in relativ kurzer
Zeit schon viel erreicht wurde.

Auch die Mitarbeiter duBern sich positiv:
Sie merken, dass sich im Betrieb etwas

bewegt und noch mehr fiir ihre Gesund-
heit getan wird. Die Verantwortlichen
bekommen sogar Riickmeldungen, dass
Beschwerden seltener auftreten. Die
Vermittlung von Ergonomiekompetenz
liegt nicht in den Handen einzelner Mit-
arbeiter, sondern verteilt sich {iber ver-
schiedene Bereiche hinweg auf mehrere
Ansprechpartner und ist bereits nach
relativ kurzer Zeit tief in der Unterneh-
menskultur verankert. Die Ergo Scouts
freuen sich iiber die hohe Wertschatzung,
die ihre Tatigkeit im Unternehmen
erfahrt. Kommunikation hat dabei einen
hohen Stellenwert: Lobt ein Mitarbeiter
seinem Vorgesetzten gegeniiber die Arbeit
der Ergo Scouts, gibt dieser das positive
Feedback an den entsprechenden Ergo
Scout weiter. Die Riickendeckung von
Geschiftsfiihrung und Fiihrungskraften
sorgt dafiir, dass die Multiplikatoren ihre
zusitzliche Aufgabe nicht als Belastung,
sondern als Bereicherung empfinden. Zur
Auffrischung und Vertiefung ihrer Kennt-
nisse sind regelmaBige Weiterbildungen
fiir sie geplant.

Aufgrund des Erfolgs in den Biiroberei-
chen wird der Einsatz der Ergo Scouts
nun ausgeweitet: Die Ausbildung von
Multiplikatoren fiir einen Einsatz an den
Produktionsarbeitspldtzen ist bereits in
Planung. Zudem priift die Fiihrung des
Thyssen Krupp-Konzerns einen mog-
lichen Einsatz von Ergo Scouts in ande-
ren Bereichen.
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Achtsam dem Stress begegnen

Stressfolgeerkrankungen stellen einen groBen Teil moderner Gesundheitsprobleme dar und Burn-out

als psychische Ausformung des Problems ist eine der bedeutendsten Trenddiagnosen unserer Zeit geworden.
Die Einfiihrung eines erfolgskontrollierten Achtsamkeitstrainings zur Resilienzsteigerung scheint hier eine
sinnvolle und kostengiinstige MaBnahme zu sein.

ie Frage, ob sie gestresst sind, wissen

die meisten Menschen sicher und iiber-
zeugt zu beantworten. Die Antwort darauf,
was denn Stress genau ist und wann Stress
tiberhaupt zum Problem wird, fallt schon
schwerer und soll daher wissenschaftlich
beantwortet werden. Laut einer TK-Studie
klagen immerhin 80 Prozent der Deutschen
iiber Stress, und bei einem Drittel von ihnen
ist Stress zu einem Dauerzustand gewor-
den; insbesondere die Altersgruppe der
30- bis 39-Jahrigen scheint hiervon betrof-
fen zu sein. Stressquelle Nummer eins ist der
Arbeitsplatz, jedenfalls in der subjektiven
Wahrnehmung.
Der physiologische Anteil der Stressreak-
tion ist angeboren und hat einen biologi-
schen Sinn. Jedoch 16sen scheinbar unge-
fahrliche Umweltreize, die wir aufgrund
unserer Lernerfahrungen als Anforderung
oder Bedrohung bewerten, diese physiologi-
sche Stressreaktion bereits aus. Stress ist
ein uraltes Programm unserer Gene. Wir

verhalten uns heute noch unseren Vorfah-
ren und vielen anderen Saugetieren ahn-
lich. Sinn der Stressreaktion ist urspriing-
lich die Lebenserhaltung durch einen
reflexhaften Angriffs- oder Fluchtmechanis-
mus.

Stress ist ein lebenswichtiger
Vorgang

Der moderne Mensch kann, im Gegensatz
zum Tier und zum Urmenschen, meist weder
kdmpfen noch fliehen. Die frei werdenden
Energien richten sich aber, wenn sie nicht
genutzt werden, oft gegen den eigenen Kor-
per. Geht die Stresssituation schnell vortiber,
fangt der Korper die Auswirkungen der
Mobilmachung auf. Bei Daueralarm jedoch
entsteht eine standige Alarmbereitschaft.

Zwei weitere Erkenntnisse aus der Stressfor-
schung beziehen sich auf die Entstehung
und die Qualitat von Stress. Erstens: Stress
entsteht als Wechselwirkungsprodukt aus
den situativen Gegebenheiten und der indi-

viduellen Bewertung der Situation - nicht
jede Anforderung wird von jedem Menschen
als gleichsam bedeutsam erachtet. Zweitens:
Stress zu erleben ist nicht in jedem Fall
schlecht, aber das AusmaB ist entscheidend.
Ein mittleres Anspannungsniveau gilt gera-
dezu als Voraussetzung fiir gute Leistun-
gen. Auch flir den Arbeitskontext ist hie-
raus ableitbar, dass ein gewisses MaB an
Belastung sogar positive Auswirkungen auf
die Befindlichkeit hat.

Patentrezepte gibt es nicht

Jede Stresssituation erfordert eine mafge-
schneiderte Methode, um angemessen mit
ihr fertig zu werden. Patentrezepte gibt es
nicht. Bei den folgenden Punkten kann man
zur effektiven Stressbewéltigung ansetzen:
1. Bei den Stressoren: ,Die Umwelt verin-
dern!* (problemorientiertes Coping)
Man kann die Summe der Stressoren verrin-
gern, indem man einige davon ausschaltet,
reduziert und/oder vermeidet.
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2. Beim Menschen selbst: ,,Sich selbst ver-
andern!“ (emotionsorientiertes Coping)
Man kann sich selbst durch langfristige
Stresshewaltigungsmethoden verandern und
dadurch stressstabiler werden, indem man
die eigene Belastbarkeit erhoht, positives
Verhalten/neue Fertigkeiten aufbaut, seine
grundsatzlichen Einstellungen verdndert
und/oder die Bewertung der Stresssituation
verandert.

Konventionelle Stresshewaltigungsprogram-
me setzen in der Regel am kognitiven Ver-
halten von Betroffenen an. Die Kandidaten
der Trainings lernen, sich mental auf Stres-
soren vorzubereiten und Stressoren anders
zu bewerten. Gedanken werden also aktiv
eingesetzt, um das Empfinden beziehungs-
weise die Reaktionen auf Belastungen zu
kontrollieren. Aber auch eine derartige , Kon-
trollleistung“ ist energieaufwendig, sodass
nach energiesparenderen Methoden der
Selbstbeeinflussung geforscht wurde. Wie
neuere Untersuchungen zeigen, kann die
Erhohung der Selbstachtsamkeit auf diesen
Ebenen anscheinend erfolgreich und nach-
haltig einwirken. Achtsamkeit 16st sich von
diesen ,Kontrollprozessen®, indem sie dem
Individuum ermoglicht, einen unabhangi-
gen inneren Standpunkt einzunehmen.

Was ist Achtsamkeit?

Achtsamkeit ist ein bereits vor etwa 2500 Jah-
ren durch den Buddhismus bekannt gewor-
denes Konzept eines geistigen Zustandes
des nicht wertenden Gewahrseins dessen,
was in jedem Augenblick geschieht, welches
positive Auswirkungen nicht nur auf das
geistige, sondern auch auf das korperliche
Wohlbefinden des Menschen hat.

Jon Kabat-Zinn, Medizinprofessor an der
University of Massachusetts hat bereits in
den 70er-Jahren ein vom philosophisch-reli-
givsen Uberbau befreites Achtsamkeitspro-
gramm ,Mindfullness Based Stress Reduc-
tion“ (MBSR) entwickelt und erfolgreich in
den klinischen Alltag zur Stressreduktion bei
Schmerzpatienten, aber auch bei chronisch
kranken und an Krebs erkrankten Patienten
entwickelt und implementiert. Kabat-Zinn
stellt den Bewusstseinszustand, der dabei
entsteht, zum besseren Verstandnis, dem
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, Der Einsatz achtsamkeitsbasierter Trainings im
Unternehmen ist méglicherweise eine Strategie, in das
subjektive Stressgeschehen umfassender und vor allem
nachhaltiger einzugreifen, indem Bewertungsmuster
grundlegend verandert werden.

bekannten, sogenannten Autopilot-Modus
gegeniiber, in der mentale Aktivititen jeg-
licher Art, zum Beispiel Tagtraume, Phan-
tasien, Zukunftsgedanken, Griibeleien et
cetera, statt des bewussten Erlebnisses, domi-
nieren. Das steigende Gewahrwerden des
Augenblickes mit liebevoller Neugier, nicht
vernebelt durch voreingenommene Urteile,
fiihrt zu einer zunehmenden Klarheit und
Bestidndigkeit der Aufmerksamkeit und
dadurch zu einer verminderten physiologi-
schen Stressreaktion.

Was kann Achtsamkeit?

Nach Ulrich Ott kann durch achtsamkeits-
basierte Meditation nicht nur tiefe korper-
liche Entspannung mit einer gleichzeitig
hohen geistigen Wachheit erreicht werden,
sondern Entscheidungen unter Druck fal-
len leichter und Aufmerksamkeit und
Gedachtnisleistungen verbessern sich. Acht-
samkeit kann nach Kohls auch als ein Ver-
such verstanden werden, durch den indivi-
duell erlernte, teilweise auch angeborene
Stereotypen und Vorurteile bewusster unter
Kontrolle gehalten werden, um zu einer
weniger individualistischen Sichtweise, zu
einer ,subjektiv eingefarbten“ Wahrneh-
mung der Situation zu gelangen (Kohls et al.,
2013). Bisherigen Forschungsergebnissen
zufolge scheinen achtsamkeitsbasierte Inter-

I Mehr zum Thema

ventionen unter anderem durch eine Ande-
rung der Einstellung und Sicht des Indivi-
duums auf die Symptome und folglich durch
die verdnderte Bereitschaft und Fahigkeit,
mit oder auch trotz der Symptome und Ver-
héltnisse zu leben, gesundheitsforderlich
zu wirken.

Neurowissenschaftliche Forschungsergeb-
nisse zeigen, dass Achtsamkeit sogar die
Struktur und damit die kognitiven Funktio-
nen des Gehirns zu verandern vermag. Eine
zunehmenden Zahl der Forschung in der
Neurowissenschaft weist darauf hin, dass
Meditation die funktionelle und strukturel-
le Plastizitat der neuronalen Prozesse, die
Aufmerksamkeit und Emotionen zugrunde
liegen, verandert und zu einer Veranderung
der sowohl der grauen als auch der weiBen
Substanz in den Regionen des Gehirns, die
mit den Prozessen der affektiven Regulation
in Zusammenhang stehen, fiihrt.
Praktische Ergebnisse von Achtsamkeits-
studien im Bildungswesen belegen eine Stei-
gerung der Aufmerksamkeitsleistung und
der kognitiven Fahigkeiten nach der Inter-
vention. Eine Ubersichtsstudie, die verschie-
dene Interventionen zur Stressreduktion
von Universititsstudenten untersuchte, kam
des Weiteren zu dem Ergebnis, dass Acht-
samkeit unterstiitzende Interventionen zu
einer signifikanten Reduktion von Stress-
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, , Achtsamkeit ist eine kostenglinstige, niederschwellige
und Uberall anwendbare Methode der Resilienzférderung,
welche das Potenzial hat, nicht nur die Gesundheit des
einzelnen Mitarbeiters, sondern auch die der Gesamt-
organisation zu beeinflussen.

symptomen fiihrt. Ferner stellten die Unter-
sucher fest, dass diese Ergebnisse trotz der
Verschiedenheit der Programme und der
Lander, in denen diese Programme durchge-
fiihrt wurden, erstaunlich konsistent waren.

Evaluierungsparameter

Einen vielversprechenden Weg in der Anwen-
dungsforschung geht die Kalapa Academy,
die ein Achtsamkeitstraining, das ganz auf
die Bediirfnisse von Fithrungskraften und
Mitarbeitern im Unternehmensalltag zuge-
schnitten ist, durchfiihrt und die Effekte
des achtwochigen Trainings in Kooperation
mit mednetwork.de, einem Netzwerk von
Gesundheitspromotoren, nicht nur auf psy-
chologische Parameter wie zum Beispiel
Belastbarkeit, Zufriedenheit und Koopera-
tionsfahigkeit anhand einer umfangreichen
Testbatterie evaluiert, sondern auch eine
biometrische Evaluation durchfiihrt.

Zur Evaluierung der psychischen Wirkun-
gen werden eine Reihe von Outcome-Para-
metern, wie der Attention Network Test
(ANT), das Perceived Stress Questionnaire
(PSQ), der Freiburger Achtsamkeitsfragebo-
gen (FMI), die Mindful Attention Awareness
Scale (MAAS), die Uberdruss Skala (engl.
Tendium Scale) sowie das Landauer Organi-
sations- und Teamklima-Inventar (LOTI)
eingesetzt. Zur Evaluierung der physischen
Verdanderungen wird neben den Standard-
laborparametern Puls, Blutdruck und Herz-
ratenvariabilitat, ein Parameter zur Beurtei-
lung der Reaktionsfahigkeit/Resilienz des
Herzens auf Stresssituationen herangezogen.
Basierend auf dem Mindfullness-Based-
Stress-Reduction(MBSR)-Programm von
Kabat-Zinn wurde von der Kalapa Leadership
Academy ein, an die speziellen Anforderun-
gen des Unternehmensalltags angepasstes,
niederschwelliges und leicht zu implemen-
tierendes Programm zur Forderung der
Belastbarkeit, Widerstandsfahigkeit, der

Reduzierung von Stress und psychischen
Erkrankungen sowie der Steigerung der
Zufriedenheit und Qualitit der Zusammen-
arbeit am Arbeitsplatz namens ,Working
Mind* entwickelt.

Trainigsprogramm ,,Working Mind*“

Das Training erstreckt sich tiber zehn bis
zwolf Wochen und findet iiberwiegend in
der Arbeitsumgebung statt. Das Training
besteht in der Regel aus zwei Vertiefungs-
tagen je vier Stunden am Anfang und am
Ende des Programms und acht Trainingsein-
heiten (Module) mit je zweieinhalb Stunden
in der teilnehmenden Firma innerhalb der
Arbeitszeit.

Die Teilnehmer erlernen im Laufe des Trai-
nings im Sinne der Psychoedukation ver-
schiedene Inhalte und Methoden der Acht-
samkeit und Stresshewaltigung. So begleitet
eine Einfiihrung in die Neurophysiologie
des Gehirns das Programm und bildet die
Grundlage fiir das tiefere Verstandnis der
Methoden. Im Laufe des Trainings werden
den Teilnehmern dann Inhalte wie zum Bei-
spiel das soziale Gehirn und die Bedeutung
von sozialer Intelligenz in der Produktivitét
von Teams oder Methoden der achtsamen
Kommunikation im Arbeitskontext vermit-
telt. Die Teilnehmer werden ermuntert,
zusatzlich idealerweise mindestens zehn
Minuten pro Tag Achtsamkeitstrainings
durchzufithren und den zeitlichen Umfang
und ihre Erfahrungen zu protokollieren. Zur
Starkung der Umsetzung des Gelernten
erhalten die Teilnehmer nach jedem Modul
zusitzlich Ubungsanweisungen, die eine
konkrete Implementierung der Achtsamkeit
in den (Arbeits-)Alltag ermoglichen.

An ,Working Mind“ haben mittlerweile 14
Unternehmen wie zum Beispiel Bosch, Bei-
ersdorf, dm oder Fijitsu teilgenommen. Bis-
herige Ergebnisse belegen: Teilnehmer fiih-
len sich nach den acht Wochen nicht nur

sorgenfreier, prasenter, kreativer und produk-
tiver, sondern auch die Zusammenarbeit mit
Kollegen verlief harmonischer. Insgesamt
zeigten sich bei insgesamt hoher Akzeptanz
und hoher Beteiligung eine Absenkung der
empfundener Anspannung und Stressbe-
lastung, ein Anstieg der Konzentrationsfa-
higkeit, eine verringerte Fehlerrate und ein
Anstieg kreativer Leistungen (Tamdjidi &
Kohls, 2013).

Kostengiinstige Resilienzforderung

Fortschreitende Globalisierung, Wertewan-
del, Profitkultur, Mobilitat und neue Infor-
mations-und Kommunikationstechnologien
bestimmen die Arbeitswelt von heute. Von
den Beschiftigten werden nicht nur Leis-
tungssteigerung, sondern auch zunehmend
individuelle psychosoziale Ressourcen wie
Anpassungsbereitschaft und gute Selbstre-
gulation gefordert.

Der Einsatz achtsamkeitsbasierter Trainings
im Unternehmen ist moglicherweise eine
Strategie, in das subjektive Stressgesche-
hen umfassender und vor allem nachhalti-
ger einzugreifen, indem Bewertungsmuster
grundlegend verdndert werden. Auch wenn
Achtsamkeit, wie bereits Erfahrungen in der
Medizin und den Gesundheitswissenschaf-
ten gezeigt haben, kein Allheilmittel dar-
stellt, deuten die vorlaufigen Ergebnisse des
Forschungsprojektes darauf hin, dass Acht-
samkeit eine kostengiinstige, niederschwel-
lige und tiberall anwendbare Methode der
Resilienzforderung ist, welche das Poten-
zial hat, nicht nur die Gesundheit des ein-
zelnen Mitarbeiters, sondern auch die der
Gesamtorganisation zu beeinflussen.
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Von der Mitarbeiterperspektive
zum Unternehmenserfolg

sinnere Kiindigungen“, ,Servicewiiste“, ,,Innovationsfeindlichkeit* —
ist es wirklich so diister um Engagement, Bindung und
Kundenorientierung bestellt, wie die Schlagzeilen suggerieren?

Eine aktuelle Studie geht dieser Frage auf den Grund.

ie ist es um das Engagement und

Commitment deutscher Arbeitneh-
mer bestellt? Wie kundenorientiert erleben
Mitarbeiter ihr direktes Arbeitsumfeld und
wie veranderungsforderlich sind Struktu-
ren und Prozesse? Und wenn es nicht so
rosig aussieht: Was konnen Unternehmen
tun, um die Aussichten zu verbessern?
Um Antworten auf diese Fragen zu erhal-
ten, haben wir im Sommer knapp 1000
Voll- und Teilzeitbeschiftigte aus deut-
schen Unternehmen befragt. An der
Online-Befragung beteiligten sich Perso-
nen mit und ohne Fiithrungsverantwor-
tung aus Industrie- und Dienstleistungs-
unternehmen unterschiedlicher GroBe.
Die Studienteilnehmer waren zum Zeit-
punkt der Erhebung zwischen 18 und 65
Jahre alt, ihre Betriebszugehorigkeit reich-
te von weniger als einem bis zu mehr als
20 Jahren. Von besonderem Interesse
waren fiir uns die Bereiche Engagement,
Commitment, Kundenorientierung und
Veranderungskompetenz sowie die Berei-
che Arbeitsbedingungen, Fiihrung und
Zusammenarbeit, Information und Kom-
munikation, Innovation, Forderung und
Entwicklungsperspektiven.

Engagement: Kern des Erfolgs

Unter Engagement verstehen wir einer-
seits intrinsische Motivation, die aus der
Tatigkeit selbst entsteht und mit SpaB,
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Freude und Sinnstiftung einhergeht - im
Gegensatz zu extrinsischer Motivation,
die durch duBere Anreize wie Geld, Druck
oder Sicherheiten erzeugt wird. Machen
Mitarbeiter ihre Arbeit gerne, geben sie
dem Unternehmen auch gerne etwas
zuriick. Engagement umfasst daher zum
anderen auch freiwilligen, tiber das gefor-
derte MaB hinausgehenden Einsatz, um
bestmogliche Arbeitsergebnisse zu erzie-
len.

Studien aus dem angelsiachsischen Raum
berichteten in den letzten Jahren immer
wieder von einem hohen Anteil innerlich
gekilindigter Mitarbeiter, die nur noch
Dienst nach Vorschrift leisten. Unsere
Daten zeichnen ein weniger diisteres Bild,
dennoch ist beim Thema Engagement
noch Luft nach oben. Ein Fiinftel der
Befragten ist hoch engagiert, wihrend
etwa ein Viertel ein geringes Engagement
zeigt (siehe Abbildung 1). Potenzial birgt
die relativ groBe Gruppe der maBig Enga-
gierten, die mehr als die Halfte der Befrag-
ten ausmacht. Diese Mitarbeiter sind in
allen Altersgruppen, Branchen und Unter-
nehmen unterschiedlicher GroBe etwa
gleich stark vertreten. Wichtiger jedoch:
Sie sind keineswegs ,,auf dem Absprung®,
MaBnahmen zur Steigerung des Engage-
ments lohnen also.

Tatsachlich ist der Zusammenhang zwi-
schen Engagement und Unternehmens-

erfolg empirisch belegt. In einer US-
amerikanischen Studie schnitten die
Unternehmen im oberen Quartil der
Engagementwerte hinsichtlich Gesamt-
kapitalrendite, Profitabilitat und Unter-
nehmenswert deutlich besser ab als die
Unternehmen im unteren Quartil. Als
forderlich haben sich eine vielseitige,
abwechslungsreiche Aufgabengestal-
tung erwiesen, Moglichkeiten der Mit-
gestaltung im Unternehmen sowie ein
gutes Klima im direkten Arbeitsumfeld.

Commitment: Auf der Suche
nach der Generation Y

Fluktuation ist teuer. Die Kosten fiir die
Neubesetzung einer Stelle liegen, so eine
Daumenregel, etwa in der Hohe eines Jah-
resgehalts der zu besetzenden Position,
bei Fiihrungspositionen oder spezialisier-
ten Fachkraften zum Teil deutlich hoher.
Kosten entstehen dabei nicht nur fiir die
Rekrutierung und Einarbeitung neuen
Personals. Haufig kommt es in der Uber-
gangszeit zu Reibungsverlusten, die Pro-
duktivitatseinbuBen und erhohten admi-
nistrativen Aufwand mit sich bringen.
Gehen Mitarbeiter mit Kundenkontakt,
miissen sich auch die Kunden auf neue
Ansprechpartner einstellen.

Jeder dritte Befragte fiihlt sich seinem
Unternehmen nicht besonders stark ver-
bunden, ein knappes Viertel duBert indes



eine hohe Verbundenheit (siehe Abbil-
dung 1). Die Verteilung ist in allen Alters-
gruppen dhnlich, mit Ausnahme der
Generation Y der heute etwa 18- bis 35-
Jahrigen: Der Anteil der maBig Verbunde-
nen steigt hier auf fast 50 Prozent, der
Anteil der stark Verbundenen sinkt auf
unter 20 Prozent. Auch Kiindigungsab-
sichten sind in dieser Gruppe iiberdurch-
schnittlich ausgeprégt: Insgesamt beab-
sichtigen 19 Prozent der Befragten, ihren
Arbeitgeber innerhalb der nachsten zwolf
Monate zu wechseln, unter den 18- bis
24-Jahrigen sind es tber 32 Prozent.
Diese Unterschiede zwischen jlingeren
und élteren Arbeitnehmern belegen aller-
dings nicht, dass die Generation Y tat-
sachlich ,anders tickt“, wie oft behaup-
tet wird. Vielmehr lassen sie sich auch
auf berufliche Motive und Bediirfnisse
in unterschiedlichen Phasen der Lebens-
arbeitsspanne zuriickfiihren. Die Fakto-
ren, die das Commitment begiinstigen,
sind bei den 18- bis 39-Jahrigen im Gro-
Ben und Ganzen dieselben wie bei den
40- bis 65-Jdahrigen: Vertrauen in das
Management und die Zukunftsfahigkeit
des Unternehmens, Befiirwortung von
Strategie, Werten und ethischen Grund-
satzen, ein fiir Innovationen offenes Kli-
ma und attraktive Karriere- und Ent-
wicklungsmaoglichkeiten.

Das organisationale Commitment der
Mitarbeiter gibt Aufschluss dariiber,
inwieweit sie sich ihrem Unternehmen
emotional verbunden fiithlen. Eine sol-
che Verbundenheit auBert sich beispiels-
weise darin, dass sie stolz sind, fiir ihr
Unternehmen zu arbeiten, und es als
Arbeitgeber weiterempfehlen wiirden.
Sie bleiben, weil sie bleiben wollen, und
nicht etwa, weil es an alternativen
Beschaftigungsmoglichkeiten mangelt
oder sie sich ihrem Arbeitgeber gegen-
iiber verpflichtet fiihlen.

Kundenorientierung: Eine Frage
der GroBe

Nicht nur Mitarbeiter, auch Kunden kon-
nen abwandern. Mitarbeiterengagement
und -commitment bieten gute Vorausset-

Mitarbeiterperspektive 2015 Abbildung 1
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hoch

zungen fiir Kundenorientierung; Garan-
ten sind sie jedoch nicht. Kundenorien-
tierte Unternehmen wissen um die Erwar-
tungen und Bediirfnisse ihrer Kunden
und richten Produkte, Dienstleistungen
und Prozesse an ihnen aus. Wie gut dies
gelingt, hingt wesentlich davon ab, ob
Kundenorientierung in den Kopfen ein-
zelner Mitarbeiter und Fiihrungskrafte
angekommen ist.

Haben externe (und interne) Kunden
einen hohen Stellenwert, wird Kundenori-
entierung von Fiihrungskriften vorge-
lebt und anerkannt. Wollen (und kdnnen)
Mitarbeiter einen Service bieten, der sich
von der Konkurrenz abhebt, hat dies posi-
tive Auswirkungen auf die Kundenbezie-
hung und den Geschéftserfolg. Zahlreiche
Studien belegen eine Wirkungskette, die
von Kundenzufriedenheit iber Kunden-
bindung (Wieder- und Zusatzkaufe, Wei-
terempfehlungen) zum Unternehmens-
erfolg fiihrt. Mit zunehmender Dauer der
Kundenbeziehung fiihren steigende
Umsitze bei zugleich sinkenden Admi-
nistrations- und Betriebskosten zu einer
hoheren Rentabilitat.

Die Kundenorientierung unter den Studi-
enteilnehmern ist insgesamt hoch: Nur 14
Prozent der Befragten beurteilen ihr
Arbeitsumfeld als wenig kundenorien-
tiert, 31 Prozent hingegen erleben eine
hohe Kundenorientierung (siehe Abbil-
dung 1). Deutliche Unterschiede zeigen
sich aber zwischen kleinen, mittleren und
groBen Unternehmen. Mitarbeiter klei-

ner Unternehmen mit bis zu 100 Mitar-
beitern erleben ihr Arbeitsumfeld deutlich
kundenorientierter als die Kollegen aus
groBeren Unternehmen. In kleineren
Unternehmen hangt Kundenorientierung
auBerdem stark mit Aspekten der Unter-
nehmensfiithrung zusammen, wihrend
in GroBunternehmen Arbeitsorganisati-
on, Zusammenarbeit und Informations-
fluss starker in den Vordergrund treten.
Je groBer eine Organisation, desto mehr
beschiftigen sich Mitarbeiter mit den
Belangen der eigenen Abteilung oder des
eigenen Bereichs.

Veranderungskompetenz:
Haufig mangelnde Kundennéhe

Jeder flinfte befragte Mitarbeiter findet,
sein Unternehmen gehe gut mit Verdande-
rungen um, ahnlich viele Studienteilneh-
mer schitzen die Veranderungskompe-
tenz ihrer Organisation aber als schwach
ein (siehe Abbildung 1). Dabei ist Veran-
derungskompetenz keine Frage des Alters,
der Branche oder der GroBe des Unter-
nehmens. Um langfristig am Markt zu
bestehen, miissen Organisationen kon-
junkturelle, technologische und soziodko-
nomische Verdnderungen bewaltigen.
Dies erfordert Dynamik und Flexibilitét,
nicht zuletzt auch einzelner Mitarbeiter
und Teams. Eine hohe Kundenorientie-
rung tragt dazu bei, neue Kundenanfor-
derungen friihzeitig zu erkennen. Unter-
nehmen konnen aber nur dann effektiv
auf solche Verdanderungen reagieren,
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wenn diese auch ins Unternehmen
zurlickgespielt werden. Dies wiederum
héangt davon ab, ob es Standards, Prozes-
se und Kanéle fiir den Umgang mit Ver-
anderungen gibt.
Verdnderungskompetenz wird seit einigen
Jahren intensiv erforscht. Dabei geht es
um die Frage, was Unternehmen, die
Change-Prozesse erfolgreich bewéltigen,
von anderen unterscheidet, denen dies
weniger gut gelingt. Als wesentlich erwie-
sen hat sich ein innovationsforderliches
Klima, das Prozesse und Routinen fiir die
Erkennung von Verdanderungen sowie die
Neu- und Weiterentwicklung von Produk-
ten und Services zuldsst. Von Bedeutung
sind auBerdem eine angemessene Res-
sourcenverteilung und eine klare Arbeits-
organisation, die Synergien erkennt und
gezielt nutzt.

Vier Faktoren fithren zum Erfolg

Der HR-Markt unterliegt regelmaBig neu-
en Trends. Ebenso vielféltig sind die KPIs,
die die Scorecards des Managements
befiillen. Doch was braucht ein Unterneh-
men, um erfolgreich zu sein? Und wie
lasst es sich aussagekriftig ermitteln und
wirksam positiv beeinflussen? Auf der
Basis unserer praktischen Beratungstatig-
keit, aktueller wirtschaftspsychologischer

I Mehr zum Thema

Huber, F., Herrmann, A. & Braunstein, C. (2009).
Der Zusammenhang zwischen Produktquali-
tat, Kundenzufriedenheit und Unternehmens-
erfolg. In: Hinterhuber, H.H. & Matzler, K. (Hrsg.).
Kundenorientierte Unternehmensfiihrung.
Wiesbaden: Gabler.

Laloux, F. (2015). Reinventing Organizations.
Ein Leitfaden zur Gestaltung sinnstiftender
Formen der Zusammenarbeit. Miinchen:
Vahlen.

Macey, W.H., Schneider, B., Barbera, K. & Young,
S.A. (2009). Employee Engagement, Tools

for Analysis, Practice, and Competitive
Advantage. Chichester: Wiley-Blackwell.

Schroer, J. & Wittchen, M. (2015). Inhaltliche
Gestaltung des Fragebogens. In: Gehring, F.,
Schroer, J., Rexroth, H. & Bischof, A. (Hrsg.).

Die Mitarbeiterbefragung. Wie Sie das Feedback
Ihrer Mitarbeiter fiir den Unternehmenserfolg
nutzen. Stuttgart: Schéffer-Poeschel.
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FACHTEIL B Organisationsentwicklung

Erfolgsfaktoren im Uberblick

Abbildung 2
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Die vier Erfolgsfaktoren Engagement, Commitment, Kundenorientierung und Veranderungskompetenz
und ihre Auswirkungen auf unternehmerische ErfolgsgréBen.

WACHSTUM

EURDEN-
GEWINWUNG b -BINDLUMG

und betriebswirtschaftlicher Forschungs-
ergebnisse sowie eigener Umfragen unter
Personalverantwortlichen halten wir die
folgenden vier Faktoren fiir besonders
bedeutsam: Engagement, Commitment,
Kundenorientierung und Veranderungs-
kompetenz.

Alles in allem ist das Bild, das unsere
Studie in Bezug auf diese vier Faktoren
ermittelt, gar nicht so negativ wie die
Schlagzeilen es manchmal vermuten las-
sen. Die befragten Arbeitnehmer aus
Deutschland berichten von einer hohen
Kundenorientierung ihrer Unternehmen.
Auch das Ergebnis fiir Engagement, Com-
mitment und Verdnderungskompetenz
kann insgesamt noch als gut gelten, ist
aber deutlich ausbaufidhig. Mit 40 bis 60
Prozent liegt hier jeweils eine relativ gro-
Be Gruppe der Befragten im moderaten -
also weder deutlich positiven noch nega-
tiven - Bereich. Das Potenzial dieser Mit-

arbeiter kann durch entsprechende Opti-
mierungsmaBnahmen auf Ebene des
Unternehmens, des direkten Arbeitsum-
felds sowie auch auf individueller Ebene
noch besser gefordert und genutzt wer-
den (siehe Abbildung 2).

Autor

Marcel Bruder,
Managing Director,
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marcel.bruder@priotas.de

Autor

Dr. Frank Gehring,
Senior Consultant,
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Betriebliche Altersversorgung
Neue Online-Plattform von HDI

Die betriebliche Altersversorgung (bAV) ist oft mit einem hohen Verwaltungsaufwand verbunden.
Die HDI Lebensversicherung hat deshalb gemeinsam mit dem Technologie- und Serviceanbieter
XbAV ein Online-Portal zur effizienten Verwaltung von bAV-Vertragen entwickelt. Die Plattform
»,HDI bAVnet“ biindelt die Dokumente eines Unternehmens, sodass alle Beteiligten vom Arbeitge-
ber liber den Versicherer bis zum Vermittler jederzeit iiber ein digitales Endgerét auf sie zugrei-
fen konnen. Anderungen zu Vertriigen lassen sich online iibermitteln. AuBerdem weist das ,HDI
bAVnet“ Arbeitgeber bei ausgewdhlten Vorgidngen automatisch auf rechtliche Anforderungen und
Fristen hin. Das Online-Portal steht ab sofort allen Firmenkunden der HDI Lebensversicherung
als kostenfreies Servicepaket zur Verfiigung. Arbeitgeber, die weitere bAV-Vertrige bei anderen
Versicherern fiihren, konnen vom HDI-Portal jederzeit auf die kostenpflichtige Premiumversion

von XxbAV wechseln. www.hdibav.net

E-Learning
Compliance-Schulungen liber das Web

Die Lernplattform Lecturio bietet seit Ende Oktober eine neue Komplettlosung fiir Compli-
ance-Trainings an. Mit der sogenannten Online-Compliance-Akademie kinnen Unterneh-
men ihre Mitarbeiter und Fiihrungskrafte in allen relevanten Themen wie Datenschutz,
Arbeitssicherheit und Vermeidung von Korruption schulen.

Gelernt wird mit praxisnahen Video-Trainings, die die Kursteilnehmer sowohl mit stationa-
ren Rechnern als auch mit Smartphones und Tablets abrufen konnen. Ein Abschlusstest mit
Multiple-Choice-Fragen misst die Erfolgsquote. Die Unternehmen konnen den Zugang zur
Online-Akademie selbst verwalten und die Teilnahme sowie das Verstindnis auswerten.
Das Angebot umfasst ein einstiindiges Basis-Training und ein fiinfstiindiges Fiihrungskraf-
te-Training. Die Preise variieren je nach Anzahl der Kursteilnehmer. Fiir Unternehmen

mit bis zu 250 Mitarbeitern betrdgt der Einflihrungspreis bis Ende November 2490 Euro

(plus Mehrwertsteuer). www.lecturio.de/unternehmen/compliance-training

HRM-Systeme
SAP integriert SuccessFactors und Fieldglass

Die Zahl externer Mitarbeiter wéchst in etlichen Unternehmen. Das bringt die Herausforde-
rung mit sich, den Uberblick {iber das gesamte Personal aus festangestellten und externen
Arbeitskraften zu behalten. Damit HR-Abteilungen die gesamte Belegschaft in einem durch-
gangigen, zentralisierten System verwalten konnen, kombiniert SAP deshalb nun die Produk-
te seiner Tochter SuccessFactors und Fieldglass. Das Software-Haus ermoglicht Personallei-
tern damit, die temporar Beschaftigten in ausgewéhlte personalwirtschaftliche Prozesse zu
integrieren. Benutzer konnen jetzt Daten aus Fieldglass, einem Vendor-Management-System
fiir die Personalbeschaffung, in die Losung SAP SuccessFactors Employee Central hochladen.
Dadurch werden externe Mitarbeiter fiir jeden im Unternehmen bei der Suche nach Personen
oder in Organigrammen sichtbar. Eine Integration zwischen Fieldglass und der Losung Suc-
cessFactors Workforce Analytics sorgt auBerdem dafiir, dass sich Informationen aus der Per-
sonalverwaltung und der Personalbeschaffung miteinander kombinieren lassen. Das schafft

mehr Transparenz und hilft, Fragen zum Personalbestand zu beantworten. www.sap.com

MARKTPLATZ

Recruiting-Software

Gezielte Mitarbeitersuche
mit IBM

Recruiting dhnelt zunehmend dem
Vertriebs- und Marketinggeschaft,
in dem aktive Kundenakquise und
-pflege eine zentrale Rolle spielen.
IBM hat deshalb eine Reihe neuer
Losungen auf den Markt gebracht,
mit denen Personalabteilungen
gezielter auf geeignete Kandidaten
zugehen und personlichere Bezie-
hungen im Recruiting-Prozess auf-
bauen konnen. Bei den Anwendun-
gen handelt es sich unter anderem
um IBM Marketing Cloud, Digital
Analytics, MobileFirst und Kenexa.
Die neuen Tools verbinden Commer-
ce-Losungen fiir E-Mail-Marketing
sowie fiir CRM und Web-Analyse
mit Losungen fiir die Bewerber-
Akquise. Recruiter erhalten damit
mehr Informationen tiber potenziel-
le Kandidaten und konnen schon vor
einem Jobangebot mit ihnen in Kon-
takt treten. AuBerdem ist es mog-
lich, Daten und Informationen zu
sammeln, um Verhaltensweisen von
Kandidaten besser zu verstehen.
Bestimmte Prozesse im Candidate
Relationship Management lassen
sich mit den Anwendungen automa-
tisieren. Des Weiteren ermdglichen
sie eine Analyse des Web-Traffics
bei den Recruitment-Aktivitaten. Im
Bereich Mobile Recruiting tragen sie
dazu bei, den Bewerbungsprozess
zu vereinfachen.

www.ibm.com/recruitment-marketing
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BUCHER

Gehring, Frank/ Schroer,
Joachim/ Rexroth, Hannah/
Bischof, André (Hrsg.):

Die Mitarbeiterbefragung.
Wie Sie das Feedback

Ihrer Mitarbeiter fiir den
Unternehmenserfolg nutzen,
Schéffer-Poeschel 2015,
216 Seiten, 49,95 Euro.

B willen

Toajs Tade sl i ar Ber il

Brecke, Jan: So wollen
Top-Talente arbeiten.
Handlungsempfehlungen fiir
eine Unternehmenskultur
der Zukunft, Frankfurter
Allgemeine Buch 2015,

203 Seiten, 24,90 Euro.

Organisationsentwicklung
Die Mitarbeiterbefragung

Der Herausgeberband beleuchtet die Mitarbeiterbefra-
gung in erster Linie im Hinblick auf einen sinnvollen und
effizienten Prozess. Konsequenterweise steht insofern
auch weniger die grundsatzliche Fragebogenentwicklung
als solche im Mittelpunkt, sondern eher - und das zeigt
bereits der Untertitel des Buches - die Umsetzung von
Befragungsergebnissen fiir eine verbesserte Unterneh-
menspraxis.

Der Herausgeberband gliedert sich in drei Teile mit ins-
gesamt acht Kapiteln. Ausfiihrlich werden zu Beginn unter
anderem Nutzen und strategische Ausrichtung von Mit-
arbeiterbefragungen behandelt, in Teil zwei schlieBen sich
die Konzeption eines Befragungsprojektes, die praktische
Umsetzung und Durchfiihrung von Befragungen sowie
Uberlegungen zu Folgeprozessen an. Im letzten Teil wird
als konkretes Praxisbeispiel die RAG-Mitarbeiterbe-
fragung aus dem Jahre 2013 naher behandelt.

Dass Mitarbeiterbefragungen in ihrer Komplexitit leicht
unterschatzt werden, macht das Beispiel eines Projektstruk-
turplanes ebenso deutlich wie die elf aufgefiihrten typi-
schen Meilensteine einer Mitarbeiterbefragung.

Unternehmenskultur
So wollen Top-Talente arbeiten

Der Autor Jan Brecke ldsst keinen Zweifel daran, dass die
Arbeitswelt der Zukunft sich gravierend von unserer heu-
tigen unterscheidet und macht das zu Beginn seines Buches
anhand von zwanzig Megatrends deutlich, wie unter ande-
rem Mobile Technologie, Robotik und Automatisierung, die
partizipative Gesellschaft, 3D-Druck und Soziale Unterneh-
mensverantwortung. Dies alles hat neben den zu erwar-
tenden Anforderungen zukiinftiger Mitarbeiter massive
Auswirkungen auf Unternehmensperspektiven und den
Unternehmensalltag. Strategie, Kultur und Fithrung der
Unternehmen werden insofern dafiir ausschlaggebend
sein, ob sich Top-Talente fiir oder gegen einen Arbeitge-
ber entscheiden.

Das Buch gliedert sich in zehn Kapitel und beschiftigt sich
mit den unterschiedlichen Einflussfaktoren auf die zukiinf-
tige Unternehmenspraxis. Einer Analyse der ,Fiinf Gene-
rationen unter einem Firmendach® schlieBen sich unter
anderem ,Komponenten stimmiger Unternehmenskul-
tur®, ,Die Fiihrungskraft der Zukunft, ,Arbeitszufrie-
denheit und Mitarbeitermotivation“ und ,Karriere-, Talent-
und Performance-Management® an. Mit ,Kulturwandel
und wie der Weg in eine Vertrauenskultur gelingt” sowie
einem ,Fazit und Ausblick in die Zukunft“, in dem 17
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Dieses und andere Beispiele, die ebenso wie Abbildungen,
Tabellen und Leitfragen immer wieder in den Text einge-
bundenen sind, erleichtern den Themenzugang deutlich.
Das vorliegende Buch ist sicherlich niitzlich fiir all dieje-
nigen, die sich bisher nicht intensiv mit Mitarbeiterbefra-
gungen beschiftigt haben und einen ersten, aber umfas-
senden Einblick erhalten wollen. Die einzelnen
Prozessschritte werden ausfiihrlich besprochen und niitz-
liche und weniger niitzliche Optionen realistisch dargestellt.
Schwichen sind zweifelsohne erkennbar, wenn konkrete
Fragen beziehungsweise Items verwendet werden. Die Aus-
sagekraft der beiden Items - die mit , Frage“ tiberschrie-
ben sind - ,Das Vergiitungssystem schafft ausreichend Leis-
tungsanreize“ und ,In meinem Unternehmen zahlt sich
gute Leistung aus® sind von den wahrscheinlich unter-
schiedlichen Interpretationen der Befragten fiir die Begriff-
lichkeiten ,ausreichend” und ,gut“ abhdngig und damit
in der Auswertung mit groBer Vorsicht zu betrachten.

Univ.-Prof. Dr. Werner Frohlich, Internationales Institut fiir
Management der Europa-Universitat Flensburg

Voraussagen fiir die zukiinftige Arbeitswelt kompakt
beschrieben werden, enden die Handlungsempfehlungen
des Autors. Die Themenfelder der einzelnen Kapitel wer-
den durch kurze Darstellungen theoretischer Konzepte
pointiert wiedergegeben und jeweils um Leitfragen und
Empfehlungen sinnvoll erganzt.

Insofern ist dieses Buch eine Fundgrube fiir alle dieje-
nigen, die sich - als Nicht-Profis - mit Rahmenbedin-
gungen und Optionen unserer zukiinftigen Arbeitswelt
intensiver auseinandersetzen wollen. Dabei sei aller-
dings ein kritisches Reflektieren angeraten, um nicht
allzu blaudugig die vermeintlich eingdngigen Rezepte
als bedingungslose Erfolgsgarantien zu verstehen. Nicht
nur die hier im Fokus stehenden Top-Talente, sondern
ebenso alle tibrigen Mitarbeiter (und Fithrungskréfte)
werden auch zukiinftig ihre personlichen Starken und
Schwéchen am Arbeitsplatz mit einbringen und es inso-
fern auch weiter ab und an mit Konfliktpotenzial ,,men-
scheln“lassen - jeder noch so positiven Unternehmens-
kultur der Zukunft zum Trotz.

Univ.-Prof. Dr. Werner Frohlich, Internationales Institut fiir
Management der Europa-Universitat Flensburg



Sattelberger, Thomas/Welpe,
Isabell /Boes, Andreas (Hrsg.):
Das demokratische Unterneh-
men. Neue Arbeits- und
Fiihrungskulturen im Zeitalter
digitaler Wirtschaft,
Haufe-Lexware Verlag 2015,
320 Seiten, 59,00 Euro.

Kaplan, Robert Steven:

What You Really Need to Lead:
The Power of Thinking and
Acting Like an Owner,

Harvard Business Review Press
2015, 224 Seiten, 26,32 Euro.

Fuhrung
Das demokratische Unternehmen

Im Rahmen der Frankfurter Buchmesse im Oktober wur-
de das Werk ,Das demokratische Unternehmen® als
»~Managementbuch des Jahres 2015 ausgezeichnet. Das
Buch lege ,den Grundstein fiir den Umgang mit einem
Transformationsprozess, der die Art und Weise, wie wir
arbeiten, grundlegend verandern wird“, so die Jurybe-
griindung. Allein die Autorenliste ist beeindruckend. Unter
der Federfiihrung der Herausgeber tragen iiber 20 weite-
re Autoren ihr Wissen zur Demokratisierung von Unter-
nehmen zusammen. Wissenschaftler der FAU Erlangen-
Nirnberg, der Technischen Universitat Miinchen sowie
Prof. Dr. Klaus Dorre (Friedrich-Schiller-Universitit Jena)
und Prof. Dr. Shoshana Zuboff (Harvard Business School)
sind ebenso vertreten wie Vertreter aus Politik und Wirt-
schaft, darunter Andrea Nahles (Bundesministerium fiir
Arbeit und Soziales), Dieter Schweer (Bundesverband der
Deutschen Industrie e.V.) und Dr. Klaus von Rottkay (COO
Microsoft Deutschland) und viele andere.

Aber nun zum Inhalt. Das Buch teilt sich in drei Teile und
sechzehn Kapitel auf. Nach einem einfithrenden Gesprach
mit Thomas Sattelberger widmet sich der erste Teil den
Perspektiven auf die Demokratisierung der Wirtschaft.

Englischsprachige Literatur
What You Really Need to Lead

Die Frage, ob Fiihrungsfahigkeit angeboren ist oder erlernt
werden kann, ist mittlerweile ein Klassiker. Und eine Flut
von Verdffentlichungen prasentiert immer wieder neue Ant-
worten darauf, wie Fiihrungskréfte nun am besten entwi-
ckelt werden und langfristig erfolgreich sein konnen. Das
Buch ,What You Really Need to Lead“ versucht, weitere
Erkenntnisse zu liefern, ohne dass diese jedoch wirklich
bahnbrechend sind. Robert Steven Kaplan - fritherer Gold-
mann-Sachs-Vorstand, langjahriger Professor fiir Ange-
wandtes Management an der Harvard Business School
und seit September 2015 Prasident der texanischen Lan-
deszentralbank in Dallas - stellt drei Entwicklungsele-
mente in den Mittelpunkt seiner Uberlegungen: Fiihrungs-
krafte miissen wie Unternehmenseigentiimer denken,
entschlossen entsprechend ihren Uberzeugungen han-
deln und sich darauf fokussieren, andere in die Lage zu
versetzen, besser zu werden. In insgesamt fiinf Kapiteln
geht Kaplan auf die fiir Fiihrungskréfte relevanten Denk-
und Handlungsmuster ein. Er beleuchtet hdufig auftreten-
de blinde Flecken und zeigt, wie mit diesen umzugehen
ist. Die intellektuellen und personlichen Herausforderun-
gen des Fiihrungsprozesses sind Gegenstand seiner wei-

Hier kommen sozialstaatliche Rahmenbedingungen eben-
so zur Sprache wie die Perspektive auf den Menschen
und das Unternehmen in der Digitalisierung. Ein Kapitel
zeigt die aktuellen Forschungsergebnisse auf. Der zwei-
te Teil liefert Reflexionen zu Beteiligung und Demokratie
in modernen Unternehmen. Der dritte und letzte Teil bie-
tet der Praxis eine Plattform zum Darstellen von Experi-
menten und Erfahrungsfeldern. Hier werden beispiels-
weise Prinzipien der Selbstorganisation aufgezeigt wie
auch Beispiele fiir eine starkenorientierte Unternehmens-
kultur. So wird exemplarisch Demokratie und Agilitét bei
der Haufe-umantis AG vorgestellt und gezeigt, wie Mitar-
beiter zu Mitentscheider werden. Das Buch ist spannend
und absolut lesenswert, gerade weil es die Wandlung der
Gesellschaft und die damit verbundene Mitwirkung des
Einzelnen auch mit allen realistischen Risiken und Pers-
pektiven aufzeigt, die vermieden werden sollten. Das Buch
bietet aus verschiedenen Blickwinkeln Beispiele fiir ein
demokratisches Unternehmen und dabei zahlreiche Gedan-
kenanstofe und Ideen fiir den Leser.

Julia Roth, Portfoliomanagerin HR, Deutsche Gesellschaft
flir Personalfiihrung

teren Ausfiihrungen, ebenso wie die Beziehungsfahigkeit
auf allen Ebenen. AbschlieBend liefert Kaplan dem Leser
einen Wegweiser und einige Werkzeuge zur Verbesse-
rung der eigenen Fithrungsfahigkeit. Die Notwendigkeit,
als Unternehmer im Unternehmen zu agieren, beleuch-
teten Elizabeth und Giffort Pinchot bereits in den 1970er-
Jahren und préagten hierfiir den Begriff ,Intrapreneur-
ship®. Hierauf geht Kaplan ebenso wenig ein wie auf die
Arbeiten seiner Harvard-Kollegin Barbara Kellerman zum
Thema ,Followership“.

Es ist kein bahnbrechendes Buch, das man gelesen haben
muss - eher eine leichte Abendlektiire mit reichlich anek-
dotischer Evidenz, zahlreichen mehr oder weniger wert-
vollen DenkanstoBen, jedoch wenig wissenschaftlicher
Systematik. Die einseitige Zusammenfassung auf Seite
181 sagt eigentlich alles iiber den Inhalt des Buches. Die
nachfolgenden Lektiirehinweise und die dort genannten
Grundlagenwerke von Peter Drucker, Ed Schein, Warren
Bennis und John Kotter geben nicht nur in wissenschaft-
licher Hinsicht wesentlich fundiertere Anregungen.

Professor Dr. Karlheinz Schwuchow, Center for International
Management Studies, Hochschule Bremen
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ARBEITSRECHT BAG Aktuell

Autorin

sst@uhe.de

Professor Dr. Stephanie Michel,
Fachanwaltin fiir Arbeitsrecht, Hannover,

Urlaubsdauer bei kurzfristiger Unterbrechung des Arbeitsverhaltnisses

BAG-Urteil vom 20. Oktober 2015

Mit Beendigung des Arbeitsverhéltnisses entsteht nach dem Bundesurlaubsgesetz ein Anspruch auf Abgeltung des wegen
der Beendigung nicht erflliten Anspruchs auf Urlaub. Wird danach ein neues Arbeitsverhalinis mit demselben Arbeitgeber
begriindet, ist dies in der Regel urlaubsrechtlich eigenstandig zu behandeln. Der volle Urlaubsanspruch wird grundsétzlich
erst nach (erneuter) Erflillung der Wartezeit von 6 Monaten nach dem Bundesurlaubsgesetz erworben. Der Teilurlaub

berechnet sich dann grundsétzlich eigenstandig fur jedes Arbeitsverhaltnis.

Das Urteil: Der Kldger war bei der Be-
klagten seit 2009 beschaftigt. Arbeits-
vertraglich waren 26 Arbeitstage Urlaub
vereinbart. Der Klager kiindigte das
Arbeitsverhéltnis zum 30. Juni 2012. Am
21. Juni 2012 schlossen die Parteien mit
Wirkung ab dem 2. Juli 2012 einen neu-
en Arbeitsvertrag. Dieses neue Arbeitsver-
héltnis kiindigte die Beklagte fristlos im
Oktober 2012. Die Beklagte gewéhrte dem
Klager fiir das Jahr 2012 insgesamt 20
Tage Urlaub.

Die Parteien haben dartiber gestritten, ob
die Beklagte verpflichtet ist, sechs weite-

re Urlaubstage abzugelten. Die Beklagte
hat die Auffassung vertreten, mit Beginn
des neuen Arbeitsverhdltnisses beginne
ein vom vorherigen Arbeitsverhaltnis
unabhdngiger neuer urlaubsrechtlicher
Zeitraum, somit seien insgesamt nur 20
Urlaubstage fiir das Jahr 2012 abzugelten.
Der Klédger habe fiir beide Arbeitsverhalt-
nisse nur Teilurlaubsanspriiche erwor-
ben. Der Klager begehrt den vollen Jah-
resurlaub in Hohe von 26 Urlaubstagen.
Das Arbeitsgericht in erster Instanz hat
der Klage stattgegeben und auch das Bun-
desarbeitsgericht gab dem Klager Recht.

Er hat einen Anspruch auf den vollen Jah-
resurlaub in Héhe von 26 Tagen.

Konsequenz fiir die Praxis: Jedenfalls in
den Féllen, in denen aufgrund vereinbar-
ter Fortsetzung des Arbeitsverhdltnisses
bereits vor Beendigung des ersten Arbeits-
verhédltnisses feststeht, dass es nur fir
eine kurze Zeit unterbrochen wird, ent-
steht ein Anspruch auf ungekiirzten Voll-
urlaub, wenn das zweite Arbeitsverhalt-
nis nach erfiillter Wartezeit in der zweiten
Halfte des Kalenderjahres endet.

Insolvenzanfechtung bei Zahlung iiber ein Konto des Sohns des Schuldners

BAG-Urteil vom 22. Oktober 2015

Der Insolvenzverwalter kann Handlungen, die vor Eréffnung des Insolvenzverfahrens vorgenommen wurden und eine unge-
rechtfertigte Schmélerungen der Insolvenzmasse darstellen, anfechten. Danach sind Zahlungen, die Arbeitnehmer Uber
das Konto eines Dritten und nicht tiber das Konto ihres Arbeitgebers erhalten, im Allgemeinen anfechtbar. Ob allein der
Umstand ausreicht, dass Vergutungszahlungen nicht durch den tblichen Zahlungsweg erfolgen ist anhand des konkreten
Arbeitsverhaltnisses zu beurteilen. Eine Entgeltzahlung, die Gber das Konto des Sohnes des spéateren Schuldners erfolgt,
kann ausnahmsweise zuléssig und somit nicht anfechtbar sein, wenn es sich bei diesem Konto um das Geschéaftskonto
des Arbeitgebers handelt und das Entgelt wahrend des gesamten Arbeitsverhaltnisses tber dieses Konto gezahlt worden ist.

Das Urteil: Der Beklagte war bei dem
Schuldner als Buchhalter beschaftigt. Im
Februar 2009 wurde tiber das Vermogen
des Schuldners das Insolvenzverfahren
eroffnet und der Kldger zum Insolvenzver-
walter bestellt. Der Schuldner wickelte
vom Beginn seiner Geschaftstatigkeit an
seinen gesamten geschaftlichen Zahlungs-
verkehr iiber ein Konto ab, das von sei-
nem Sohn eriéffnet worden war. Dies

80 1212015 www.personalwirtschaft.de

geschah im Wege des Onlinebanking, fiir
das ihm sein Sohn die erforderlichen
Daten zur Verfligung gestellt hatte. Der
Sohn des Schuldners nutzte dieses Kon-
to selbst nicht. Der Kldger hat die letzten
Zahlungen angefochten, weil sie {iber das
Konto eines Dritten erfolgt seien. Das
Bundesarbeitsgericht hat einen Anfech-
tungsgrund verneint, da die Leistungen
durch den Schuldner ordnungsgemaf

erbracht wurden. Der Sohn war an diesen
Zahlungen nicht beteiligt, er hatte ledig-
lich das Bankkonto zur Verfiigung gestellt.
Konsequenz fiir die Praxis: Wenn die Ent-
geltzahlungen durch den Schuldner selbst
als Arbeitgeber in der fiir das Arbeitsver-
haltnis tiblichen Weise erfolgt sind, ist es
fiir die rechtliche Betrachtung unschad-
lich, dass sie iiber das Konto eines Drit-
ten erfolgt sind.
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MODERNE PARADOXIEN IM PERSONALMANAGEMENT

TIA, AAAAAH...
OOOOH, EHEM...
*,RAUSPER, NUSCHEL,

k:hl-

o Und. Pier dig I'-{e.rnnr.-.nmd-ah noch mad im Powerpeint.

Rhetorische Winter-Highlights!

W er sich die dunklen Tage des Jahres mit Besuchen von
Vortrigen auf Workshops, Seminaren, Kongressen und
Fachtagungen versiiBt, erlebt Horden von Rednern, die mit
Inhalten und Bildern kdmpfen. Man muss HR-Altmeister Tho-
mas Sattelberger widersprechen: Er meinte, dass Human-Resour-
ce-Menschen immer nur ,schlecht prasentieren®. Nein! Nicht
nur die - alle anderen auch. Das ist die gute Nachricht: Endlich
sind wir als HR-Business-Partner auf Augenhdhe!

Das Drama deutet sich schon vor Beginn an: Die Powerpoint-
Prasentation in den ,Prasentationsmodus* zu bringen, ist eine
unldsbare Aufgabe (,Hey, versuch’s mal mit F5!“). Seine profun-
den Technikkenntnisse zeigt der Starredner, indem er mit dem
Wireless-Presenter immer Richtung Leinwand klickt - obwohl
der Computer ganz woanders steht.

Jenseits dieser Technikhiirden eroffnet sich unaufhaltbar das
Drama von Bild und Sprache. Alle Vortragenden nutzen offen-
sichtlich die Betaversion einer Rhetorik-App. Denn selbst
Vortragende mit der irritierenden Berufsbezeichnung , Key-
note Speaker® zeigen sich tiberwaltigt von der Schonheit der
eigenen Prasentation (die sie offensichtlich nie zuvor gese-
hen haben) und iiberrascht vom Redetext (den der Assistent
zusammengenagelt hat). Wir horen jede Trennung zwischen
Manuskriptzeilen, genieBen Zitate in einem Englisch, das
Englander um ihren Humor bringt, und freuen uns tiber die
124 ,Ahs“, ,0hs“ und ,Ehems* in einer 20-miniitigen Rede.
Zudem erfahren wir hautnah, dass es bei Vortragen - anders
als in der Gastronomie - nicht nur in Monaten mit ,r“ Nuscheln
gibt.

82 1212015 www.personalwirtschaft.de

Es ist ein Megaparadoxon, dass das Volk der Dichter und Denker
gute Redner im niedrigen ppm-Bereich (,parts per million®) hat.
Eine wundersame Fehlerkette von der Schule tiber die Hochschu-
le in die Unternehmen lehrt: Nie Zahne oder Lippen beim Spre-
chen bewegen. Man konnte verstanden werden. Dampfen Sie die
Stimme und packen Sie moglichst viel Text auf die PPT-Folien. Wer
mitten im Vortrag von der Sorge geplagt wird, doch Interesse
beim Zuhorer geweckt zu haben, der nimmt schnell die Hand vor
den Mund - das deckt den Schall ab und scheucht Zuhorer zurtick
ins Koma. Wer gerne Mundart redet, sollte schnell sprechen - das
erfiillt den Zuhorer mit Sehnsucht (nach Untertiteln) ...

Superredner wenden sich zudem exklusiv der Leinwand zu -
die guckt freundlicher als die Leute in den ersten Reihen. Statt
Gestik und Mimik hampeln Fille fleischgewordener rhetori-
scher Inkompetenz beim Sprechen auch mal rum. Das bleibt dem
Zuschauer in Erinnerung. Bitte vollste Konzentration: Keine
Bewegung darf einen Bezug zum Inhalt haben!

Eines ist zudem deutschlandweit Konsens: Zeit ist fiir Vortra-
gende nur eine nachrangige GroBe. Es gilt die Relativitatstheo-
rie: Je langweiliger, desto langer fiihlt sich das Gelaber subjek-
tivan - und das Paradoxe: umso langer ist es sogar bei exakter
Messung! Denn die Wirrnis des Denkens und Sprechens bildet
beim Vortrag oft eine symbiotische Verbindung von bestechen-
der Eindringlichkeit.

Welche Standards setzen Sie bei Ihren Vortrégen?
Schreiben Sie uns!
Jobst R. Hagedorn, personalwirtschaft@wolterskluwer.de



Welhnachten verbindet!

In diesem Sinne wiinschen wir lhnen besinnliche
Festtage und ein spannendes neues Jabhr.

Entdecken Sie 2016 neue Formate, Themen und Aktionen.

Personalwirtschaft

www.personalwirtschaft.de Wir bewegen HR seit 1974.
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