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Kurzreferat

Veranderte Kompetenzanforderungen fir die digitale Transformation im HRM

Welcher Kompetenzbedarf besteht bei HR-Mitarbeiterinnen, um die digitale Transformation
in Unternehmen mitbegleiten zu kdnnen und welche Methoden zur Kompetenzentwicklung
von HR-Mitarbeiterlnnen finden in einer zukunftsorientierten Personalentwicklung Anwen-
dung?

Mit einer Antwort auf diese Fragen beschaftigt sich die vorliegende Arbeit.

Nach der Erklarung der theoretischen Begriffe und Grundlagen zeigt das Kapitel drei den
Kompetenzbedarf von HR-Mitarbeiterlnnen fir die digitale Transformation auf und liefert
spezifische Methoden zur Kompetenzentwicklung digitaler Transformation. Dabei spielen
die Kompetenzen im Bereich der Fuhrungs- und Motivationsstrategie sowie die Gestaltung
des Wissensmanagements eine bedeutende Rolle. Den Mitarbeiterinnen im HRM kommt
angesichts des Fachkraftemangels aufgrund der demografischen Entwicklung eine zuneh-
mend strategische Bedeutung zu. Sie werden zu engen Partnern in der strategischen Aus-
richtung des Unternehmens.

Auf der einen Seite steht die Ressource Humankapital, auf der anderen Seite aber auch
die Zukunftssicherung, denn im Zeitalter der Digitalisierung und des globalen Wandels ist
die nachhaltige Sicherung des Know-how fir ein Unternehmen Uberlebenswichtig.

In diesem Kontext missen die verantwortlichen HR-Mitarbeiterinnen andere und zum Teil
vielfaltigere Kompetenzen mitbringen als noch vor einigen Jahrzehnten.

Die Arbeit schlie3t nach den Handlungsempfehlungen, einem Praxisbeispiel, einem Fazit
und einem Ausblick.



Abstract

Changing competence requirements for digital transformation in HRM

What kind of skills do HR employees need in order to be able to accompany the digital
transformation in companies and which methods for the competence development of HR
employees are used in a futureoriented personnel development?

This paper deals with an answer to these questions.

After explaining the theoretical terms and basics, chapter three shows the competence re-
quirements of HR employees for digital transformation and provides specific methods for
the competence development for the digital transformation. Competencies in the area of
leadership and motivation strategy as well as the design of knowledge management do play
an important role. In view of the shortage of skilled workers due to demographic develop-
ments, the strategic importance of HRM employees is increasing. They are becoming close
partners in the strategic orientation of the company.

On the one hand, there is the resource of human capital, but on the other hand there is also
the securing of the future, because in the age of digitalisation and global change, the
sustainable safeguarding of know-how is vital for a company's survival.

In this context, the responsible HR employees must bring different and in some cases more
diverse competencies than they did a few decades ago.

After the recommendations for action, the paper concludes with a critical conclusion and an
outlook.
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1. Einleitung
1.1 Aktuelle Problematik, Hinfilhrung zum Thema

Die digitale Transformation gestaltet sich als vorrangig wirtschaftliches Thema und als
Herausforderung der Arbeitswelt (vgl. Becker 2015, S. 1).

Das strategische Umfeld eines Unternehmens liegt im Wandel. Komplexitat nimmt durch
Innovationsgeschwindigkeit und Marktfragmentierung zu. Der Wettbewerb wird zuneh-
mend intensiviert durch Markttransparenz und sinkende Eintritts- und Wechselbarrieren
(vgl. Strauss 2019, S. 110). Gesamte Geschaftsmodelle werden hinterfragt, neu entwickelt
und angepasst. Diese Entwicklung fihrt zu tiefgreifenden strategischen und organisatori-
schen Veranderungen in Unternehmen (vgl. Reif 2019, S. 1) (vgl. Kreutzer; Land 2016, S.
42).

Aus den hieraus resultierenden Veranderungen zeichnen sich starke Herausforderungen
und Handlungsbedarfe flir das Human Resources ab. Das Human Resources Manage-
ment wird in Unternehmen im Zusammenhang mit Digitalisierung oft kritisch betrachtet
(vgl. Damon 2016, S. 1). Besonders mangelnde Anpassungsfahigkeit und fehlende Inno-
vationskraft werden hierbei angeflihrt. Die Personalarbeit befindet sich durch diese ver-
anderten Bedingungen in einem Umbruch. Die digitale Transformation fordert neues Den-
ken und Handeln. Unter den sich stetig verandernden Gegebenheiten missen neue An-
satze ausgearbeitet, umgesetzt und begleitet werden (Ermisch; Heckel; Von Lindern o. J.,
S. 36).

Vor diesem Hintergrund stellt sich die Frage, welche Kompetenzen erfolgreiche HR-Mit-
arbeiterlnnen im Zeitalter der digitalen Transformation besitzen missen und auf welche
Weise diese Kompetenzen entwickelt werden kénnen. Dies betrifft letztlich nicht nur die
Mitarbeiterlnnen im HRM, sondern alle Mitarbeiterinnen und vor allem die Flhrungskrafte,
die von den HR-Managerlinnen ausgebildet und unterstiitzt werden missen. Die HR-Mit-
arbeiterlnnen werden Teil des Wissensmanagements in Unternehmen und als Mentoren
gestalten sie die Mitarbeiterfiihrung sowie die gesamte Unternehmensphilosophie.

Daraus lasst sich erkennen, dass die Kompetenzen der HR-Mitarbeiterlnnen ein bedeu-
tender Erfolgsfaktor im digitalen Zeitalter sind.



1.2 Ziel und Aufbau der Arbeit

In den ersten Kapiteln dieser Arbeit werden die theoretischen Grundlagen und Begriffe
rund um Industrie 4.0, die digitale Transformation im HRM erortert.

Die darauffolgenden Kapitel beschéaftigten sich mit den notwendigen Kompetenzen auf-
grund der digitalen Transformation im HRM. Dabei wurden drei Teilgebiete eruiert, auf die
ein besonderes Augenmerk gelegt wird:

Mitarbeiterlnnenflhrung
Konfliktmanagement
Selbstreflexion
Motivationsférderung

AnschlielRend werden die moglichen Methoden der Kompetenzentwicklung analysiert und
bewertet. Die Rahmen bilden dabei das:

o Wissensmanagement
Unternehmensphilosophie
Arbeitsgestaltung

Digitale Kompetenzen im HRM

Ein besonderer Aspekt liegt dabei in der Erhéhung der Sozialkompetenzen von Fuhrungs-
kraften, die nicht nur bei den HR-Mitarbeiterlnnen, sondern auch im gesamten Unterneh-
men eine wichtige Rolle bei der Gestaltung der Unternehmensphilosophie spielen. Das
Kapitel endet mit Handlungsempfehlungen zu Kompetenzentwicklungen von Mitarbeite-
rinnen im HR-Bereich.

Die Arbeit schliel3t mit einem Fazit und wagt einen Ausblick.

1.3 Forschungsfragen

Zur zielfihrenden Entwicklung eines geeigneten Forschungsdesigns ist die Fokussierung
auf konkrete Forschungsfragen als Ausgangspunkt notwendig. Um die beschriebene Ziel-
setzung zu erreichen, gilt es durch das Forschungsdesign folgende Teilfragen zu beant-
worten:

FF1: Welcher Kompetenzbedarf besteht bei HR-Mitarbeiterinnen, um die digitale Trans-
formation in Unternehmen begleiten zu kébnnen?

FF2: Welche Methoden zur Kompetenzentwicklung von HR-Mitarbeiterlnnen finden in ei-
ner zukunftsorientierten Personalentwicklung Anwendung?

Aufbauend auf diesen Forschungsfragen werden Forschungsdesign und -methodik
entwickelt.



1.4 Methodisches Vorgehen

Grundlage dieser Arbeit bildet eine systematische Literaturrecherche. Dabei wird in den
folgenden Kapiteln dargestellt in welcher Form die Literaturrecherche durchgeftihrt wurde.
Anschliel3end werden die Ergebnisse ebendieser prasentiert.

Eine ausfihrliche Literaturrecherche bildet somit die Grundlage dieser vorliegenden Ar-
beit, dabei wurde in einem ersten Schritt der Bibliotheksbestand der Fachhochschule Vor-
arlberg in Dornbirn herangezogen, um einen thematischen Uberblick zu erhalten. In einem
zweiten Schritt wurden Datenbanken welche ebenfalls von der Fachhochschule Vorarl-
berg zur Verfugung gestellt wurden verwendet, um die Recherche auszuweiten. Dabei
kamen Suchbegriffe zur Anwendung, welche anhand der vorangegangen Recherche aus-
gebarbeitet wurden. Diese Suchbegriffe kdbnnen der nachsten Darstellung entnommen
werden.

In einem letzten Schritt wurden einerseits Datenbanken, auf welche 6ffentlich zugegriffen
werden kann, aber auch Quellen aus dem beruflichen Netzwerk sowie aus dem Coaching
mit der Betreuungsperson miteinbezogen.

Datenbank Suchbegriffe

Springer — Link Digitale Transformation, Digitalisierung,
HR Transformation, Internet der Dinge,
Industrie 4.0, Kompetenzentwicklung, di-
gitale Kompetenzen, digitale Qualifizie-
rung, digitaler Qualifizierungsbedarf
WISO Digitale Transformation, Digitalisierung,
HR Transformation, Internet der Dinge,
Industrie 4.0, Kompetenzentwicklung, di-
gitale Kompetenzen, digitale Qualifizie-
rung, digitaler Qualifizierungsbedarf
Statista Digitale Transformation, Digitalisierung,
HR Transformation, Internet der Dinge,
Industrie 4.0, Kompetenzentwicklung, di-
gitale Kompetenzen, digitale Qualifizie-
rung, digitaler Qualifizierungsbedarf
Gabler Digitale Transformation, Digitalisierung,
HR Transformation, Internet der Dinge,
Industrie 4.0, Kompetenzentwicklung, di-
gitale Kompetenzen, digitale Qualifizie-
rung, digitaler Qualifizierungsbedarf
Google Scholar Digitale Transformation, Digitalisierung,
HR Transformation, Internet der Dinge,
Industrie 4.0, Kompetenzentwicklung, di-
gitale Kompetenzen, digitale Qualifizie-
rung, digitaler Qualifizierungsbedarf



Harvard Business Review Online Digitale Transformation, Digitalisierung,
HR Transformation, Internet der Dinge,
Industrie 4.0, Kompetenzentwicklung, di-
gitale Kompetenzen, digitale Qualifizie-
rung, digitaler Qualifizierungsbedarf
SAGE Digitale Transformation, Digitalisierung,
HR Transformation, Internet der Dinge,
Industrie 4.0, Kompetenzentwicklung, di-
gitale Kompetenzen, digitale Qualifizie-
rung, digitaler Qualifizierungsbedarf
Darstellung 4: Ubersicht — Literaturrecherche
Quelle: Eigene Darstellung

1.5 Aktueller Stand der Forschung

Der Kompetenzbedarf aufgrund der digitalen Transformation im HRM sowie deren Ent-
wicklungsmadglichkeiten wurden ausflhrlich recherchiert. Hierbei konnten die in der nachs-
ten Darstellung aufgefihrten Autoren eruiert werden.

Im Bereich des Kompetenz- und Qualifizierungsbedarfs von Arbeitskraften, bedingt durch
die digitale Transformation, kann eine Vielzahl an Literatur gefunden werden. Eine Ein-
grenzung auf die Kompetenzen des HRM nehmen dabei vergleichsweise wenige Autorln-
nen vor. Die hier aufgeflihrten sollen zur Beantwortung der Forschungsfragen angewen-
det werden.

Besonders hervorzuheben ist hier die Studie der Universitat St. Gallen zu den digitalen
Kompetenzen von Personalentwicklern der Jahre 2018 und 2019 (vgl. Seufert u.a. 2019).
In diesen Studien werden nicht nur der jeweils aktuelle Stand der HR-Reifegrade quanti-
fiziert, sondern dartber hinaus Strategien zu Kompetenzentwicklungen aufgezeigt. Durch
den wissenschaftlichen Ansatz und die praxisbezogene Verknlpfung der Studien ande-
rerseits weist diese Quelle eine hohe Signifikanz bezuglich der Forschungsfragen auf.

Titel Autorlnnen Herausgeber Jahr
All — Agile HR — Erkennt- Kienbaum Consul- Kienbaum Consultants 2018
nisse zum Reifegrad der HR- tants International; International; deutsche
Funktion in der agilen Trans- deutsche Gesell- Gesellschaft fir Perso-
formation schaft fir Personal- nalfiihrung

fUhrung
Benchmarking HR Digital Promerit AG Promerit AG 2019

2019: Dach — Still transfor-

ming or already performing?

Die digitale HR — Organisa-  Appel Wolfgang; Luchterhand Verlag 2018
tion Wahler Michael



Digitale Kompetenzen von
Personalentwicklern — Digi-
tale Reife und Augmentati-
onsstrategien in der Perso-
nalentwicklung

Digitale Kompetenzen von
Personalentwicklern — Digi-
tale Reife und Augmentati-
onsstrategien in der Perso-
nalentwicklung

HR-Report 2017 Schwer-
punkt Kompetenzen flr eine
digitale Welt — Eine empiri-
sche Studie

People — Management 2025
— Zwischen Kultur- und
Technologieumbriichen

Darstellung 5: Forschungsstand — Kompetenzbedarf aufgrund der digitalen Transformation

Quelle: Eigene Darstellung
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1.6 Forschungsdesign

Zur Beantwortung der definierten Forschungsfragen wird die in der nachsten Darstellung
abgebildete Vorgehensweise als Forschungsdesign der Arbeit angestrebt.

Dabei wird deutlich, dass durch das Aufzeigen der Auswirkungen durch die digitale Trans-
formation und durch die Gegenlberstellung von verschiedenen Studien ein Kompetenz-
bedarf fir HR-Mitarbeiterinnen abgeleitet werden kann.

Kap. 2.2-2.4
Verdnderungen im HRM durch digitale Strategien

Kap. 3.1
Gegentiberstellung einzelner Studien

Kap. 3.1.2
Kompetenzbedarf der HR - Mitarbeiterinnen

Kap. 3.3
Spezifische Methoden zur Kompetenzentwicklung

Kap. 3.4
Handlungsempfehlungen und Praxisbeispiel

Kap. 4
Fazit und Ausblick

Darstellung 6: Forschungsdesign zur Beantwortung der Forschungsfrage
Quelle: Eigene Darstellung

Durch das Forschungsdesign kénnen beide Forschungsfragen beantwortet werden. Nach
dem darauf aufbauenden Vergleich des Kompetenzbedarfes mit den spezifischen Metho-
den und Modellen der Kompetenzentwicklung wird eine Handlungsempfehlung abgeleitet.
Anschlieend sollen in einer kritischen Diskussion die Ergebnisse und ein Ausblick Gber
die vorhandene Thematik die Forschungsergebnisse abschliel3en.

Zu den einzelnen Themenbereichen steht ausreichend wissenschaftliche Literatur zur
Verfligung. Auch Publikationen aus seridsen Quellen im Internet sowie amtliche Statisti-
ken und Verdéffentlichungen von Verbanden etc. werden einbezogen.



2. Begriffe und Definitionen

In diesem Kapitel sollen ausschlieBlich Begriffe und Definitionen betrachtet werden, wel-
che relevante Inhalte im Hinblick der gestellten Forschungsfragen liefern kénnen. So wird
in den nachsten Punkten auf die unterschiedlichen Begrifflichkeiten, Interpretationen und
Entwicklungen eingegangen.

Um den Kompetenzbedarf der digitalen Transformation fur HR-Mitarbeiterlnnen verstehen
zu koénnen, ist es vorerst notwendig die Aufgaben der HRM zu erarbeiten und aufzuzeigen,
anschlieliend wird die digitale Transformation und deren Auswirkungen auf Unternehmen,
Geschaftsmodelle und das HRM analysiert, um konkrete Einflussfelder zu erhalten. Dabei
werden auch weiteren zusatzlichen Megatrends Beachtung geschenkt. Anschlief3end
werden die Einflussfelder mit den erarbeiteten Aufgabenfelder im HRM gegenibergestellt
und mit den erarbeiteten Einflussfeldern aus der Literatur erganzt.

Das Ende dieses Kapitels bildet das ,HR Digital Transformationsmodell*; mithilfe dieses
Modelles kann die Komplexitat der erarbeiteten Veranderungsfelder im HRM reduziert und
eine zusammengefasste Auflistung aufgezeigt werden.

21 HRM

Das Human Resource Management (HRM), welches auch unter der Bezeichnung Perso-
nalwesen, Personalwirtschaft oder auch das Personalmanagement definiert werden kann,
ist Bestandteil der Betriebswirtschaft. Hauptaufgabe des HRM ist eine optimierte Perso-
naleinsatzplanung sowie die Bereitstellung der Ressource Mensch zur richtigen Zeit am
richtigen Arbeitsplatz. Der Fokus liegt dabei klar auf den Unternehmenszielen und dem
wirtschaftlichen Erfolg. Hierbei handelt es sich um eine sehr vereinfachte Definition, wel-
che den Kern der Aufgabe verdeutlichen soll (vgl. Wohe; Déring 2013, S. 124-127).



Bei ndherer Betrachtung des HRM wird ersichtlich, dass eine weitaus hohere Komplexitat
notwendig ist, um eine vollumfangliche Ubersicht tiber die Aufgaben zu gewahrleisten; die
nachste Darstellung kennzeichnet einen exemplarischen Versuch:

_ o Strategisches
o Personalmanagement

Organisa-
tionskultur

Assessment

© oo a0 \\
o : —
£ 3 z B b4 s
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| | B\ & S 3 E @\ 3
\ ™~ s N 1] = =1 % /
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M operative [ a &

Aufgaben

Charakteristika von Mitarbeitern

Darstellung 7: Aufgaben des HRM
Quelle: Rowold 2013, S. 8.

2.2 Digitale Transformation

Die digitale Transformation ist als Oberbegriff verschiedener technischer, sozialer und ge-
sellschaftlicher Entwicklungen zu verstehen:

»The DT framework includes the networking of actors such as businesses and customers
across all value-added chain segments [...] and the application of new technologies [...] as
such, DT requires skills that involve the extraction and exchange of data as well as the
analysis and  conversion of that data into  actionable  information”
(Schallmo et al. 2017, S. 4).

So beschreibt (Schallmo et al. 2017) die digitale Transformation grundsatzlich als die Ver-
netzung aller Teilnehmerlnnen Uber die komplette Wertschopfungskette hinweg. Die digi-
tale Transformation kann auf einige Megatrends kompensiert werden (vgl. Berghaus;
Back 2016, S. 99) (vgl. Westerman et al. 2011, S. 16-25).

Der digitale Wandel in Unternehmen findet in verschiedenen Dimensionen statt. Grund-
satzlich kdnnen drei Hauptgebiete benannt werden: Customer Experience, operative Ge-
schaftsprozesse und Geschaftsmodelle.



Die folgende Darstellung erlaubt einen tieferen Blick in die drei Dimensionen:

Customer Operational Business
Experience Process Model

Customer understanding Process digitization Digitally-modified business

= Analytics-based segmentation * Performance improvement * Product/service augmentation
* Socially-informed knowiedge * New features * Transitioning physical to digital
= Digital wrappers

Top line growth Worker enablement New digital business

« Digitally-enhanced selling * Working anywhere anytime « Digital products
= Predictive marketing * Broader and faster communication * Reshaping organizational boundaries
* Streamlined customer processes * Community knowledge sharing

Customer touch points Performance management Digital globalization

= Customer service * Operational transparency » Enterprise Integration
* Cross-channel coherence * Data-driven decision-making = Redistribution decision authority
* Self service * Shared digital services

* Unified Data & Processes Digital biliti * Business & IT Integration
« Analytics Capability igital capabilities « Solution Delivery

Darstellung 8: Teilbereiche der digitalen Transformation flir Unternehmen
Quelle: Westerman et al. 2011, S. 17

Customer Experience — Innerhalb der Customer Experience findet der Wandel
im Verstandnis des Kunden statt. Hier werden neben analytischen Methoden zu-
kUnftig vor allem auch Informationen aus dem Bereich der sozialen Netzwerke der
Kunden eine Rolle spielen. Zur zukiinftigen Erzeugung von Umsatzwachstum wer-
den somit neben digitalen Vertriebsmodellen auch vorausschauendes Marketing
und konsequent auf die Kunden ausgerichtete Prozesse wesentlich. Besonders im
Bereich der Beruhrungspunkte mit Kunden kann ein starker Wandel festgestellt
werden. (vgl. Westerman et al. 2011, S. 18-19)

Operative Prozesse — Das zweite Hauptfeld des digitalen Wandels wird im Be-
reich der operativen Prozesse ersichtlich. Es steht dabei nicht nur die Leistungs-
steigerung durch Automatisierung im Vordergrund, sondern auch vollig neue Funk-
tionen, welche in die Prozesse integriert werden mussen. Grinde daftr liegen in
der groRReren Verfugbarkeit der Informationen, sowie der gréfieren Anpassungsfa-
higkeit digitaler Prozesse selbst. Das Mitarbeiterlnnenpotential, welches durch die
Flexibilisierung der Arbeitsstrukturen und durch geteiltes Wissen vorhanden ist
muss von Unternehmen nicht nur erkannt, sondern auch genutzt werden. (vgl.
Westerman et al. 2011, S. 21)

Geschaftsmodell — Im dritten Hauptfeld, dem Geschaftsmodell, wird sich die di-
gitale Transformation flr Unternehmen besonders stark auswirken. Hier werden
durch neue digitale Geschaftsmodelle bisher bestehende in Frage gestellt oder
zumindest bedroht. Hierbei wird allgemein von der disruptiven Tendenz des digi-
talen Wandels gesprochen. (vgl. Westerman et al. 2011, S. 22)
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2.2.1 Industrie 4.0

Der Begriff Industrie 4.0 wurde zum ersten Mal auf der Hannover-Messe 2011 formuliert.
Er beschreibt die vierte industrielle Revolution; die erste Revolution fand nach der Erfin-
dung der Wasser- und Dampfmaschinen statt, gefolgt von der Einfuhrung arbeitsteiliger
Massenproduktion und in der dritten Revolutionsstufe mit dem Einsatz der Elektronik und
IT zur Automatisierung der Produktion. Die vierte Revolution ist nun der Begriff fir die
Vernetzung der Dinge (loT), Robotic, Digitalisierung und kunstliche Intelligenz (KI) (vgl.
Bogus 2017) (vgl. Stowasser 2016, S. 9).

Die folgende Abbildung zeigt einen Uberblick des Wandels von Industrie 1.0 bis Industrie
4.0:

Von Industrie 1.0 zu Industrie 4.0

v1.Mechanisierung H 2. Elektrifizierung H 3. Automatisierung ’ 4. Vernetzung

Eﬂ]ﬁf' C1® ;;D
4 m.mgm

EESSTFIFIFITIIEEE
auf Basis von Cyber-
Physical Systems
3. Industrielle Revolution
durch Einsatz von

Elektronik und IT 2ur
welteren Automatisierung

A
der Produktion o
a
2. Industrielle Revolution %
durch Einflhrung =
arbeitsteliger Massen- 8
produktion mithilfe von =
elektrischer Energle (=]
1. Industrielle Revolution
durch Einfilyung
mechanischer Produktions-
antagen mithilfe von
Wasser- und Dampfiaaft Zeit >
Ende Beginn Beginn 70er Jahre heute
18, Jhdt 20. Jheh 20 Jhat

Darstellung 9: Von Industrie 1.0 zu Industrie 4.0

Quelle: Bringemeier 2014, S. 4

Innerhalb des Zielbildes einer Industrie 4.0-Produktion sind die Produktionselemente wie
Maschinen, Anlagen, Mitarbeiterlnnen und Fertigungssteuerung permanent vernetzt und
im direkten Austausch. Selbstverhandelnde Ressourcen kommunizieren direkt miteinan-
der und Maschinen treffen eigene Entscheidungen. Hierzu z&hlen Anpassung von Auf-
tragsreihenfolgen, interne Kapazitatsausgleiche, sowie die ,Live“-Simulation der Produk-
tion als System. Das Zielbild der Industrie 4.0 beschreibt somit die Vernetzung und Kom-
munikation aller Teilnehmerlnnen in der Produktion, auch werksubergreifend zwischen
Kunden und Lieferanten. Um die Vision der vollkommenen Industrie 4.0 mit cyberphysi-
schen Systemen zu realisieren wird es notwendig, alle Beteiligten des Produktionsprozes-
ses in die Kommunikation und Vernetzung einzubinden. Somit werden alle Gegenstande,
Maschinen, Mitarbeiterlnnen und Subsysteme ,intelligent vernetzt‘ und an die IT-Infra-
struktur angebunden (vgl. Spath 2013, S. 22—-24).
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Aus dieser vierten industriellen Revolution entsteht auch die ,Arbeit 4.0°, welche mit einer
Reihe von Herausforderungen an die Arbeitswelt verbunden ist. Es entstehen neue, inno-
vative Mdglichkeiten, die durch den beschriebenen Strukturwandel im Unternehmen ab-
geleitet werden kann. Alte Berufsfelder verschwinden und neue entstehen (vgl. Wiegel
2017).

Die folgende Abbildung zeigt das Y-Model, welches die Veranderungen fur MitarbeiterIn-
nen in diesem Zusammenhang aufzeigt:

verdnderliche,
unstrukturierte,
interpretations-

geringere

bedlrftige
Daten, Infos

analytisch,
abstrakte

New-Work Aufg

Gig-Work

Mensch als Assistent der
Technologiela.o

Technologie 4.0 als
Assistent des Menschen

mittlere

technologische Selbstst

Industrie 4.0
Automatisierung

Routineaufgaben

standardisierte,
strukturierte,
eineindeutige
Daten, Infos

geringe

Aufgabenkomplexitat

Darstellung 10: Digitale Transformation
Quelle: Bartscher o. J.

Routinevorgange und korperlich anstrengende Arbeit werden zukunftig in einer Koopera-
tion von Mensch und Technik sowie Maschinen und Robotern erledigt. In der wissen-
schaftlichen Diskussion ist man sich jedoch dartber einig, dass diese Entwicklungen nicht
generell zu einem geringeren Personalbedarf fihren. Durch die Automatisierung werden
neue und hochwertigere Arbeitsplatze geschaffen; dies war auch in den vorangegange-
nen drei industriellen Revolutionen der Fall. In der Betrachtung der Ressourcen wird al-
lerdings das Fachwissen des Menschen zu einem knappen Gut, vor allem Fachkrafte aus
dem IT-Sektor sind gefragt (vgl. Wiegel 2017).

Aufgrund der Entwicklungen steigt insgesamt die Veranderungsgeschwindigkeit und so
werden stabile, langfristige Strukturen durch flexible, agile ersetzt. Hierdurch steigt die
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Komplexitat, und der stdndige Wandel wird als neues Normal einen Dauerzustand ein-
nehmen. Die sich hieraus entwickelnden Herausforderungen der Digitalisierung im sozio-
O0konomischen Kontext werden als VUCA-Umfeld bezeichnet. Darunter wird das durch die
beschriebenen Veranderungen entstehende Umfeld aus Volatilitdt, Unsicherheit, Komple-
xitat und Ambivalenz zusammengefasst (vgl. Bennett; Lemoine 2014, S. 27).

Die Vorteile der Industrie 4.0:

Steigerung der Produktivitat — der Mensch strukturiert seine Aufgaben und nutzt
Computer, Software, Programme, Maschinen und Roboter

Korperliche Entlastung von Mitarbeiterinnen — Tatigkeiten, die den Koérper der
Mitarbeiterlnnen stark belasten, werden auf den Roboter delegiert, so dass sich
Mitarbeiterlnnen hauptsachlich auf eine kontrollierende Tatigkeit konzentrieren.
Der Roboter arbeitet im Einklang mit den Mitarbeiterlnnen; Sensoren verhindern

Kollisionen und Verletzungen (vgl. Stowasser 2016, S. 11).

Durch Industrie 4.0 entstehen in den einzelnen Bereichen grundlegende, neue Ansatze,
welche mit den Megatrends der digitalen Transformation gleichzusetzten sind:

Disruptiver Ansatz — Es entstehen neue Geschaftsmodelle und -prozesse, auf
die langfristig nicht verzichtet werden kann und durch die bisherigen Geschafts-
prozesse etc. Uberflissig werden

Progressiver Ansatz — Auswirkungen auf andere Unternehmensbereiche, zum
Beispiel Informations- und Kommunikationstechnologie mit entsprechenden Sy-
nergieeffekten

Destruktiver Ansatz — Das Marktumfeld wird verandert, wenn aber die bisherigen
Geschaftsprozesse bestehen bleiben, kann dies den Fortbestand des Unterneh-

mens gefahrden (vgl. Stowasser 2016, S. 29).
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2.3 Veranderungen im HRM durch weitere Megatrends

Nicht nur die digitale Transformation hat Einfluss auf das HRM, auch der demographische
Wandel und die Veranderungen in der Werteeinstellung in der Gesellschaft sind weitere
Megatrends, die sich am starksten auf das HRM in den Unternehmen auswirken. Um ein
vollumfangliches Bild der Veranderungsfelder im HRM zu erhalten, missen auch diese
mitberucksichtig werden (vgl. Geighardt-Knollmann 2011, S. 6).

Die folgende Abbildung zeigt alle Einflussfaktoren auf, die derzeit auf das HRM einwirken:

HR-Management / Personalmanagement / Unternehmensfiihrung

Darstellung 11: Problemfelder Arbeitswelt 4.0
Quelle: Sandgathe 2016, S. 22

Aus der Abbildung sind die Problemfelder Globalisierung, Wettbewerbsdruck, Fachkrafte-
mangel, Generation Y, demographischer Wandel und die Notwendigkeit des Change-Ma-
nagements zu entnehmen. Somit ist ersichtlich, dass neben der digitalen Transformation
und der Industrie 4.0 noch weitere externe Einflussfaktoren auf das HRM wirken und somit
die Herausforderungen in den einzelnen Aufgabenbereichen noch erhéhen (vgl. Sandga-
the 2016, S. 11,14).
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2.4 Veranderungen im HRM - Gegeniiberstellung und Erganzung

Werden nun die klassischen Aufgaben des HRM aus dem Kapitel 2.1 mit den Einflussbe-
reichen der weiterfhrenden Kapiteln gegenubergestellt, so werden Veranderungsfelder
besonders in diesen Bereichen ersichtlich:

Personalauswahl — kennzeichnet einen Aufgabenbereich des HRM, welcher sich
durch die digitale Transformation besonders im Wandel befindet. Problematisch
ist hier das Defizit an qualifizierten Fachkraften bzw. Talenten auf dem Arbeits-
markt. Neue Medien, vor allem das Smartphone, werden auch bei der Jobsuche
genutzt. Dadurch entstehen fur das HRM neue Chancen, aber auch Risiken. Durch
das schnelle Tempo in der Entwicklung neuer Technologien ist es dem HRM nicht
mehr moglich, die Bedarfe fir mehrere Jahre vorzuplanen (vgl. Russo 2017).

Personalentwicklung — Die digitale Transformation wird von vielen Unternehmen
und Mitarbeiterlnnen vor allem als technische Herausforderung verstanden. Die
Vernetzung der neuen Technologien, ihr gegenseitiger Einfluss und die entspre-
chenden Ablaufe werden oft vollig unterschatzt. In der logischen Konsequenz ent-
steht aus der digitalisierten Welt auch eine Arbeitswelt 4.0. Die zunehmende Ver-
netzung von realer und virtueller Welt und der damit einhergehenden Automatisie-
rung stellt immer mehr Anforderungen an die Mitarbeiterinnen. Die gré3te Heraus-
forderung im HRM ist es, bereits heute die Anforderungen fur die Zukunft vorher-
zusehen und die Fuhrungskrafte, aber auch die MitarbeiterInnen, fiur diese neuen
Prozesse und Produktionsstrukturen rechtzeitig zu sensibilisieren, vorzubereiten
und entsprechend auszubilden, um letztlich die gewunschten Kostenvorteile zu er-
zielen und das Unternehmen auf die veranderte Zukunft in der globalisierten Welt
vorzubereiten (vgl. Russo 2017). In der heutigen global gepragten Informationsge-
sellschaft kommt nicht nur dem Wissen selbst, sondern auch dem standigen Ler-
nen und Anpassen des Wissens eine grolde Bedeutung zu. Dabei ist diese Er-
kenntnis nicht neu: Bereits der griechische Philosoph Heraklit (5620-460 v.Chr.)
meint, dass alles Sein einem standigen Wandel im Kreislauf des Werdens und
Vergehens unterliegt. Er hatte diesen Gedanken, als er an einem Fluss war und
das Wasser beobachtete. Platon (428-348 v. Chr.) zitierte ihn mit den Worten, nie-
mand konne ein zweites Mal in den gleichen Fluss steigen, weil es sich immer um
‘anderes Wasser' handelt (vgl. Zorn o. J.).

Personalfiihrung — Voraussetzung fir einen kompetenten und effektiven Umgang
mit der digitalen Transformation und die Verfestigung in der Unternehmensphilo-
sophie. Eine effiziente Weiterbildungsmdglichkeit und Teamarbeit ist dabei eine
Voraussetzung, aber gerade in der Teamfuhrung spielen die persoénlichen Charak-
tereigenschaften der FUhrungskraft eine besondere Rolle, da ein Team stark von
der Personlichkeit der Fuhrungskraft gepragt wird. Darlber hinaus wird durch die
Digitalisierung eine Transparenz an Daten mdglich, dadurch sind Erfahrungen,
welche bisherige Mitarbeiterinnen mit dem Unternehmen gemacht haben, &ffent-
lich zuganglich. Es ist fur die potentiellen Mitarbeiterlnnen wichtig zu wissen, wel-
ches Betriebsklima und welcher Fuhrungsstil in der Unternehmensphilosophie
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sichtbar gelebt werden. Auch die Angebote von Work-Life-Balance sind wichtig.
Daraus resultiert eine véllig neue Unternehmenskultur, die die Mitarbeiterlnnen in
den Vordergrund stellt und die FUhrungskrafte darauf vorbereitet, mit Hilfe digitaler
Instrumente die Mitarbeiterlnnen zu motivieren und an das Unternehmen zu bin-
den. Diese Ziele stellen Anspriche an die Fuhrung, an das Bemuhen um die Inte-
ressengruppen (Stakeholder) und an die Motivationsforderung der MitarbeiterIn-
nen (vgl. Bruhn 2006, S. 372 ff.).

Neben der Gegenulberstellung der Auswirkungen der digitalen Transformation sowie der
Industrie 4.0 mit den klassischen Aufgaben des HRM koénnten noch weitere Herausforde-
rungen in der Literatur gefunden werden. Die nachste Darstellung zeigt eine Vielzahl an
Auswirkungen auf:

der h den Komplexitat
In der Zusammenarbeit (Projektarbeit etc.)

58 %

Anpassung der FOhrungskultur an 53 oz
fiexible Arbeltsmodelle %

Entwicklung neuer Formen der
Kooperation und Vernetzung

A der Unterneh ultur

M der z den
KomplexIitit In Prozessen

Organisation zeitlich und raumlich
unabhanglger Arbeltsmodelle

Anpassung bestehender Arbeitsprozesse an
dle sich verdndernden Wertschdpfungsketten

Integration der moblien Formen des
Arbeitens In bestehenden Arbeltskulturen

L mit den hmend f d
Grenzen zwischen Arbelt und Frelzeit

Integration der Kundenanforderungen
In dle Arbeltsprozesse

L mit h der Varlabllitat der
Beschaf nisse (Freelancer etc.)

u mit der zuneh den Demo-
kratislerung der Entscheldungsprozesse

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

Darstellung 12: Die digitale Transformation fir die Arbeitsorganisation
Quelle: Hays 2017, S. 15.

In dieser Abbildung wird ebenfalls die Wichtigkeit einer angepassten Unternehmenskultur
(44 %) ersichtlich; zusatzlich das Management der zunehmenden Komplexitat in Prozes-
sen (43 %), die Organisation zeitlich und raumlich unabhangiger Arbeitsmodelle (42 %)
sowie die Anpassung bestehender Arbeitsprozesse an die sich verandernden Wertschop-
fungsketten (42 %) (vgl. Hays 2017, S. 15).

Die Bereitschaft, die Vorteile der Digitalisierung anzunehmen, muss auf allen Ebenen vor-

handen sein, damit eine Veranderung in der Unternehmenskultur moglich ist und somit
die Herausforderungen gemeistert werden kénnen. Digitalisierung ist nicht nur ein Schlag-
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wort oder eine Philosophie, sie beeinflusst das gesamte Denken und Handeln im Unter-
nehmen. Die neuen Paradigmen fuhren zu nachhaltigen Veranderungen und machen in-
terdisziplinares Agieren notwendig (vgl. Bogus 2017).

241 HR Digital Transformationsmodell

Die Promerit AG, welche durch eine in den Jahren 2016 und 2019 durchgefihrte Studie
den Digitalisierungsgrad aus Sicht von HR in den DACH-Regionen aufzeigte, hat inner-
halb der Studie das ,HR Digital Transformationsmodell entwickelt, mit dem der digitale
Reifegrad von HR-Abteilungen quantifiziert werden kann. Zusatzlich zeigt dieser Ansatz
wesentliche Veranderungen im HRM durch die digitale Transformation auf (vgl.
Anderson; Rohrscheidt 2019, S. 4-6).

Aus dem Blickwinkel des HRM kénnen die Veranderungen und Herausforderungen aus
den vorhergehenden Kapiteln in zwei grundsatzliche Handlungsfelder eingeteilt werden.
Die reine Digitalisierung der Aufgaben des HRM (HR Digitalization) befasst sich mit digi-
talen Prozessen, mit digitalen HR-Services und mit der digitalen HR-Organisation. Der
Faktor Mensch, welcher sich die Chancen der Digitalisierung zu Nutzen macht, kann als
die wahre Transformation gekennzeichnet werden. Damit ergibt sich das zweite Hand-
lungsfeld der digitalen Transformation im Blickwinkel von HRM, das Human Digitalization,
welches insgesamt vier Dimensionen umfasst:

- Neue Anforderungen an Fahigkeiten und Kompetenzen (Digital Workforce),

- Anderungen der Kultur (Digital Culture)

- Anderungen der Fiihrung (Agile Leadership)

- Neue Arbeits- und Kooperationsmoglichkeiten (New Work & Collaboration) (vgl.
Anderson; Rohrscheidt 2019, S. 4-6)

DIGITAL
STRATEGY
HUMAN DIGITALIZATION HR DIGITALIZATION
for the whole organization for HR &*)
DIGITAL DIGITAL DIGITAL DIGITAL
WORKFORCE CULTURE HR SERVICES HR PROCESSES
AGILE NEW WORK & DIGITAL
LEADERSHIP COLLABORATION HR ORGANIZATION

AGILITY & BUSINESS SUCCESS

Darstellung 13: HR Digital Transformationsmodell
Quelle: vgl. Anderson; Rohrscheidt S. 6
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Das HR Digital Transformationsmodell hilft die Komplexitat zu reduzieren. Alle Einfluss-
faktoren, welche in den vorhergehenden Kapiteln vorgestellt wurden haben Auswirkungen
auf das HRM, allerdings auf unterschiedliche Teilbereiche und auf unterschiedliche Art
und Weise. Um Komplexitat nun zu reduzieren und die Auswirkung einer digitalen Strate-
gie Ubersichtlich darzustellen, wird dieses Modell als Grundlage der nachsten Kapitel her-
angezogen. Mit Hilfe dieses Modelles kann eine einheitliche Grundlage geschaffen wer-
den, um die Ergebnisse von verschiedenen Studien einzuordnen, zu analysieren und
nachzuvollziehen.
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3. Leitfaden zur Kompetenzentwicklung von HRM-Mitarbeiterin-
nen

3.1 Kompetenzbedarf der HR-Mitarbeiterlnnen fir die digitale Trans-
formation

Um die Hintergriinde der einzelnen Studien aufzuzeigen werden alle Studien einzeln ana-
lysiert und die Hintergriinde aufgezeigt. Nachfolgend werden dann die Studien und Er-
gebnisse miteinander verglichen, um als Ergebnis eine Antwort auf die Forschungsfrage
FF1 (Welcher Kompetenzbedarf besteht bei HR-Mitarbeiterinnen, um die digitale Trans-
formation in Unternehmen mitbegleiten zu kdnnen?) zu erhalten. Die Ergebnisse werden
dem HR Digital Transformationsmodell zugeordnet und auf einige Kompetenzen wird
exemplarisch im Detail eingegangen.

3.1.1 Grundlagen und Gegenuberstellung der einzelnen Studien

Nachfolgend wird auf die einzelnen Studien der Literaturrecherche eingegangen. Alle Stu-
dien, die ausgewahlt wurden, stehen im direkten Bezug zu der Forschungsfrage FF1. Alle
Studien einigt die Grundlage, dass Einflisse durch die digitale Transformation Verande-
rungen im HRM auslosen, allerdings wurden verschiedenste Blickwinkel und Ausgangs-
punkte herangezogen. Das ausgewahlte HR Digital Transformationsmodell wird in diesem
Kapitel herangezogen, um diese Ausgangspunkte, aber auch die Ergebnisse einordnen
zu kénnen.

Studie der Kienbaum und der DGFP (Deutsche Gesellschaft fiir Personal-
fliihrung)

Titel Autorinnen Herausgeber Jahr
All — Agile HR — Erkennt- Kienbaum Consul- Kienbaum Consultants 2018
nisse zum Reifegrad der HR- tants International; International; deutsche
Funktion in der agilen Trans- deutsche Gesell- Gesellschaft fur Perso-
formation schaft fir Personal- nalfihrung

fuhrung
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Einordnung und Forschung

Die Studie kann in den Bereich der Human Digitalization eingeordnet werden. Das agile
Leadership wird in dieser Studie anhand eines Reifegradmodelles im Kontext der agilen
Transformation gemessen, dabei wurden unter anderem Starken aber auch Entwicklungs-
bedarfe bezlglich Kompetenzen von HR-Mitarbeiterinnen im Rahmen von agilen Metho-
den, Strukturen und Steuerungsinstrumenten erhoben.

Befragte Personen und Unternehmen

In der Studie wurden im Jahr 2018 Mitarbeiterlnnen aus dem HRM in insgesamt 118 Un-
ternehmen befragt. Insgesamt hatten mehr als ein Drittel der befragten Personen eine
Personalleitungsfunktion oder sind im Personalvorstand tatig. Alle anderen Befragten wa-
ren Mitarbeiterinnen, die in einer Personalabteilung in verschiedensten Rollen beschaftigt
sind. 15 % der 118 Unternehmen kennzeichnen sich als Konzerne mit einem Umsatz von
mehr als zehn Milliarden Euro Umsatz. Alle Unternehmen haben ihren Sitz in Deutsch-
land.

Methodik

Der Forschung zugrunde liegt ein Fragebogen und eine quantitative Auswertung, diese
wurde um teilstrukturierte Interviews, aber auch Gruppendiskussionen erganzt.

Erhobene Kompetenzen

Die notwendigen Kompetenzen vom HRM, die in dieser Studie festgestellt wurden liegen
in Bereichen von Handlungs- und Sozialkompetenzen sowie von Management und Fih-
rungskompetenzen:
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Kundenzentrierung

Internationalitat

Vielfalt/Diversity

Lernagilitéat/Lern- und Veranderungsmotivation
Unternehmerische Orientierung und Geschéaftsnahe
Inspiration/Begeisterungsfahigkeit
Digitalkompetenzen

Kognitive Intelligenz

Emotionale Intelligenz

Klassisches Projektmanagement

Business Development

Agiles Projektmanagement

Transformationale FUhrung

Darstellung 14: Kompetenzbedarf von HR-Mitarbeiterinnen nach Kienbaum/DGFP
Quelle: Prof. Dr. Walter Jochmann; Frank Stein, Kai H. Helfritz 2018, S. 10

Studie der Promerit AG

Titel Autorinnen
Benchmarking HR Digital Promerit AG

2019: Dach — Still transfor-
ming or already performing?

Einordnung und Forschung

Herausgeber Jahr

Promerit AG 2019

Die Studie befasst sich mit dem Digitalisierungsgrad von Unternehmen aus Sicht von HR.
Diese Studie wurde in den Jahren 2016 und 2019 durchgefiihrt, die Ergebnisse aus dem
Jahr 2016 dienen als Vergleichswerte. Die Studie befasst sich somit mit den gesamtem
Auswirkungen der digitalen Transformation auf das HRM.
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Befragte Personen und Unternehmen

Es wurden insgesamt 125 Personen in leitenden Personalmanagement-Positionen in Un-
ternehmen aus Deutschland, Osterreich und der Schweiz befragt. 98 % dieser befragten
Unternehmen befinden sich It. eigener Aussage in der digitalen Transformation; nur 2 %
der Befragten gaben an, dass sie aus ihrer Sicht die digitale Transformation bereits ab-
solviert haben.

Methodik

Der Forschung zugrunde liegt das ausgearbeitete Modell, welches auch in dieser Arbeit
herangezogen wird. Das HR Digital Transformationsmodell wurde bereits in der ersten
Erhebung im Jahr 2016 validiert.

Erhobene Kompetenzen

In dieser Studie wurden keine expliziten Kompetenzen erhoben, es wurden ausschliel3lich
Handlungsfelder aufgezeigt.

Studie von Appel Wolfgang und Wahler Michael

Titel Autorinnen Herausgeber Jahr
Die digitale HR — Organisa-  Appel Wolfgang; Luchterhand Verlag 2018
tion Wabhler Michael

Einordnung und Forschung

Die Studie befasst sich mit der Frage, wo deutsche Unternehmen bei der Digitalisierung
ihrer HR-Funktionen stehen und welche Entwicklungen fur die Zukunft von ebendiesen
als erkennbar gelten. Die Studie befasst sich, ebenfalls wie die Studie der Pomerit AG,
mit den gesamtem Auswirkungen der digitalen Transformation auf das HRM. In diesem
Rahmen werden ebenfalls auch die Kompetenzen der Mitarbeiterinnen im HRM erhoben,
welche in allen Veranderungsbereichen notwendig sind.

Befragte Personen und Unternehmen
Insgesamt wurden 30 HR-Mitarbeiterlnnen deutscher Unternehmen befragt.
Methodik

Der Forschung zugrunde liegen Experteninterviews.
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Erhobene Kompetenzen

In dieser Studie werden nur Kompetenzen genannt die aus Sicht der Befragten noch nicht

ausreichend vorhanden sind:

Psychologische Kompetenzen im Hinblick auf virtuelles Arbeiten und Fihren

Medizinische/arbeitswissenschaftliche Kompetenzen im Hinblick auf psychische Belas-
tungen (zielgerichtetes Gesundheitsmanagement/Achtsamkeit)

Informatik-Kompetenzen (Grundlagen bzw. Programmierkenntnisse)

Innovationsmanagement — auch mit Blick auf Technologiepotenziale fur den HR-Be-

reich

Organisationstheorien (Geschéaftsmodelle), Organisationsentwicklung/Change Manage-

ment

Strategische Kompetenzen

Darstellung 15: Kompetenzbedarf von HR-Mitarbeiterlnnen nach Appel und Wahler

Quelle: Appel; Wahler 2018, S. 80

Studie der Universitat St. Gallen

Titel

Digitale Kompetenzen von

Personalentwicklern — Digi-
tale Reife und Augmentati-
onsstrategien in der Perso-
nalentwicklung

Digitale Kompetenzen von

Personalentwicklern — Digi-
tale Reife und Augmentati-
onsstrategien in der Perso-
nalentwicklung

Autorinnen

Prof. Dr. Sabine Se-
ufert; Dr. Guggemos
Josef; Dr. Meier
Christoph; Helfritz Kai
H., MBA

Prof. Dr. Sabine Se-
ufert; Dr. Guggemos
Josef; Dr. Meier
Christoph; Helfritz Kai
H., MBA
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Einordnung und Forschung

Die Studie befasst sich mit den digitalen Kompetenzen von Personalentwicklern. Aus-
gangspunkt dabei sind die Augmentationsstrategien der Unternehmen. Unter Augmenta-
tion ist die Zusammenarbeit von Mensch und Maschine aufgrund von Automatisierung zu
verstehen (Seufert Sabine; Guggemos Josef; Meier Christofh; Helfritz Kai H 2018). Die
Studie befasst sich somit mit dem Bereich des Human Digitalization und die Frage welche
Kompetenzen vom HRM bendtigt werden, damit dieses in der Lage ist die wiederum not-
wendigen Kompetenzen und Wissen an Mitarbeiterlnnen zu vermitteln, welche die Grund-
lage flr eine erfolgreiche Zusammenarbeit von Mensch und Maschinen sicherstellen.

Befragte Personen und Unternehmen

Insgesamt wurden 160 Personen befragt, welche alle im Bereich der Personalentwicklung
tatig sind. 44 % dieser Personen befinden sich in einer leitenden Funktion. Die Befragten
stammen zu 95 % aus der Dachregion.

Methodik

Die Studie wurde in den Jahren 2018 und 2019 durchgefuhrt und beruht auf drei Stufen.
Grundlage bilden Experteninterviews, anschlieliend wurden Pretests absolviert und eine
standardisierte Onlineumfrage durchgefuhrt.

Erhobene Kompetenzen

In dieser Studie wurden die notwendigen Kompetenzen in drei Teilbereiche eingeordnet:
das Professionswissen, instrumentelle Fertigkeiten und Einstellungen.

Professionswissen: Wissen uber fortgeschrittene Digitalisierung (Big Data, und Analy-
tics, Kl, Chatbots, etc.)

Professionswissen: Wissen Uber die Anwendungen von Verfahren und Instrumenten
Interaktions-, Beratungs- und Organisationswissen

Digitale Kompetenzen

Agile Fihrungssysteme

Change Management

Umgang mit digitalen Informationen

Erstellen, Teilen digitaler Inhalte

Zusammenarbeit mit digitalen Tools

Netiquette
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Lésung von technischen Problemen

Schutz von digitalen Geraten

Programmieren

Positive Einstellung: Spal® und Freude an Digitalisierungsthemen

Mehr Vorteile als Nachteile sehen

Darstellung 16: Kompetenzbedarf von HR-Mitarbeiterinnen nach der Uni St. Gallen
Quelle: Seufert; Guggemos; Meier; Helfritz 2018

Studie des Instituts fiir Beschaftigung und Employability IBE

Titel Autorinnen Herausgeber Jahr
HR-Report 2017 Schwer- Institut fir Beschafti-  im Auftrag von Hays 2017
punkt Kompetenzen fiir eine  gung und Employabi-  fiir Deutschland, Oster-
digitale Welt — Eine empiri- lity IBE reich und die Schweiz

sche Studie

Einordnung und Forschung

Die Studie befasst sich mit Entwicklungen im HR Bereich. Ausgangspunkt dabei ist die
digitale Transformation, die bendtigten Kompetenzen sowie die Kompetenzvermittlung ist
dabei neben anderen Gesichtspunkten ein Hauptteil der Ausarbeitung. Die Studie befasst
sich somit ebenfalls mit dem Bereich des Human Digitalization, aber auch mit dem Bereich
der HR Digitalization.

Befragte Personen und Unternehmen

Insgesamt wurden 591 Personen befragt, es handelt sich dabei um Flhrungskrafte ver-
schiedener Fachabteilungen, um Mitarbeiterinnen und Fuhrungskréafte aus dem Bereich
HR und Personen aus der Unternehmensleitung. Die Studie wurde in der Dachregion
durchgefuhrt.
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Methodik

Die Studie wurde insgesamt 6 Jahre erarbeitet, die verwendete Studie flr diese Arbeit
wurde im Jahr 2017 durchgefuhrt. Grundlage bildet eine Onlineumfrage.

Erhobene Kompetenzen

In dieser Studie wurden die notwendigen Kompetenzen fir alle Mitarbeiterinnen eines
Unternehmens erhoben:

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

Fahigkeit, mit Unsicherheiten/Risiken umzugehen
Fahigkeit, in Zusammenhangen zu denken
Priorisierungskompetenzen

Selbstmanagement

Kommunikationsfahigkeit

Lernbereitschaft ,ein Leben lang”

Teamfahigkeit in unterschiedlichen Teamformen
Bereitschaft, Verantwortung zu Gbernehmen

Prozessverstandnis

Darstellung 17: Kompetenzbedarf von HR-Mitarbeiterinnen nach Hays
Quelle: vgl. Hays, 2017, S. 16
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Studie des Instituts fiir Filhrung und Personalmanagement

Titel Autorinnen Herausgeber Jahr
People — Management 2025 Bruch Heike; Loh- Institut fir Fihrung und 2019
— Zwischen Kultur- und mann Till R.; Szlang Personalmanagement
Technologieumbriichen Julian; HeilRenberg Universitat St. Gallen;

Gabriel PWC

Einordnung und Forschung

Die Studie befasst sich mit den Herausforderungen der Zukunft fir das HRM. Dabei ste-
hen die zukunftigen Aufgaben und Rollen von HRM im Vordergrund. Ebenfalls erarbeitet
wurden dabei die Kompetenzen, welche fur diese Veranderungen notwendig sind. Die
Studie befasst sich somit ebenfalls mit dem Bereich des Human Digitalization, aber auch
mit dem Bereich der HR Digitalization.

Befragte Personen und Unternehmen

Insgesamt wurden 155 Personen befragt, es handelt sich dabei um 130 FlUhrungskrafte
aus dem HRM und 25 Experten aus der Wirtschaft und Wissenschaft. Die Studie wurde
in der Dachregion durchgeftihrt.

Methodik

Die Studie wurde 2019 durchgefuhrt. Grundlage bildet eine Onlineumfrage und Experten-
interviews.

Erhobene Kompetenzen

In dieser Studie wurden die notwendigen Kompetenzen wie folgt erhoben:

Networking — Fahigkeiten
Digitales Wissen
Strategisches Denken
Change Management
Visionares Denken
Leadership-Kompetenzen

Empathie
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Big-Data- und People-Analytics-Kompetenzen
Partizipation in der Geschaftsleitung
Diplomatisches Geschick
Experimentierfreudigkeit

Linienerfahrung

Darstellung 18: Kompetenzbedarf von HR-Mitarbeiterinnen nach der Uni St. Gallen/PWC
Quelle: Bruch; Lohman; Szlan; Heilenberg 2019, S. 9

3.1.2 Zusammenfiihren der Ergebnisse

Die erhobenen Ergebnisse der einzelnen Studien werden anhand des vorgestellten HR
Digital Transformationsmodell in zwei Bereiche zusammengefasst; dabei werden Doppel-
nennungen und sinngemalfe Gleichungen zusammengefuhrt, um eine Ubersichtliche Ge-
samtauflistung zu erhalten. Kompetenzen, welche in beiden Bereichen notwendig sind,
werden in beiden Kategorien aufgelistet.

HUMAN DIGITALIZATION HR DIGITALIZAITON

Ganze Organisation HRM

Organisationsentwicklung

Unternehmerische Orientierung und Ge-

schaftsnahe

Bereitschaft, Verantwortung zu Uberneh-

men

Strategische Kompetenzen und

visionares Denken
Beratungskompetenzen

Teamfahigkeit in unterschiedlichen

Teamformen
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Prozessverstandnis

Digitale Kompetenzen Technische Soft
Skills

Change und Konflikt-Management

Lernagilitat/Lern- und Veranderungsmotivation ,ein Leben lang*

Motivationskompetenz Inspiration/Begeisterungsfahigkeit

Kognitive Intelligenz
Umgang mit Komplexitat

Vernetztes Denken

Emotionale Intelligenz

Medizinische/arbeitswissenschaftliche Kompetenzen im Hinblick auf psychische Be-

lastungen

Projektmanagement (Klassisch und Agile)

Selbstmanagement und Priorisierungskompetenzen

Kommunikationsfahigkeit und Networking Fahigkeiten

Internationalitat

Vielfalt/Diversity

Kundenzentrierung

Fahigkeit, mit Unsicherheiten/Risiken umzugehen

Darstellung 19: Kompetenzbedarf von HR-Mitarbeiterinnen
Quelle: Eigene Darstellung
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Betrachtet man die erhobenen Kompetenzen aus den verschiedenen Studien, so wird er-
sichtlich, dass die Mitarbeiterinnen im HRM eine Vielzahl an unterschiedlichsten Kompe-
tenzen mitbringen und/oder entwickeln missen, um den Herausforderungen durch die
digitale Transformation standhalten zu kdnnen. Schlusselfahigkeiten, wie zum Beispiel In-
novativitat, die Bereitschaft lebenslang zu lernen und die Bereitschaft zu kontinuierlichen
Weiterentwicklungen werden nur durch eine entsprechende Kommunikation und Motiva-
tion erzielt. Dies ist eine weitere wichtige Herausforderung an das HRM. Als Folge dieser
Entwicklung verandert sich die Personalarbeit der Zukunft grundlegend. Die HR-Mitarbei-
terlnnen werden zu strategischen Partnern der Unternehmensfiihrung, sie sind langfristig
weniger mit Administration beschaftigt und sie kdnnen schon in der Rekrutierung beim
~,Kampf um die Talente®, vor allem aber auch in der Fort- und Weiterbildung eine zentrale
Aufgabe Ubernehmen. Hinzu kommt, dass das HR-Management daftir sorgen muss, dass
sich alle Fihrungskrafte an den BedUrfnissen der Mitarbeiterlnnen orientieren. Dazu zahlt
die Gestaltung der Kommunikation sowie flexible Losungen bei der Gestaltung von Ar-
beitszeit und Arbeitsort. Die Chancen der Digitalisierung liegen dabei auf der Hand: Sie
erleichtern es ihnen, sich diesen Herausforderungen besser stellen zu kdnnen (vgl. Wiegel
2017).

Die Bereitschaft und die Fahigkeit im Umgang mit den digitalen Instrumenten wirkt schon
fast als Selbstverstandlichkeit und wird aus diesem Grund oft zu wenig Aufmerksamkeit
geschenkt. Das HRM bendotigt aber auch entsprechende Kompetenzen besonders im Be-
reich der Kommunikation und der Teamfahigkeit, auch bei der Bereitschaft Aufgaben zu
delegieren (vgl. Hays 2017, S. 15).

In den folgenden Kapiteln wird exemplarisch auf einzelne Kompetenzen in der Flhrung,
Kompetenzen im Konfliktmanagement und Motivationskompetenzen eingegangen. Diese
Kompetenzbereiche wurden gewahlt, da der Kompetenzbedarf der HR-Mitarbeiterinnen
mit diesen Bereichen groRtmaoglich abgedeckt werden kann.

3.2 Kompetenzen

Kompetenzen und deren Entwicklung stehen im Fokus dieser Ausarbeitung. Aus diesem
Grund wird in den nachsten zwei Kapiteln genauer auf diese Themengebiete eingegan-
gen. Dabei werden zuerst die einzelnen Kompetenzen erdrtert, um anschlielend allge-
meine Entwicklungsmaoglichkeiten aufzuzeigen. Dieses Kapitel schliet mit einer Hand-
lungsempfehlung anhand eines Beispiels aus der Praxis.

Unter Kompetenzen werden oft Qualifikationen oder Fahigkeiten verstanden. Wichtig ist
allerdings, dass es sich erst um eine Kompetenz handelt, wenn Wissen in einer Handlung
direkt umgesetzt wird. Talente im Gegensatz dazu sind ausschlie3lich Potenziale die vor-
handen sind um Kompetenzen zu erlangen. Diese Talente sind somit noch nicht ausgereift
und kénnen auch noch nicht angewendet werden. Eine weitere Abgrenzung stellen die
Qualifikationen dar, in diesem Zusammenhang spricht man von Kompetenzen die bereits
eingesetzt und auch von anderen Stellen bestatigt und beglaubigt wurden, beispielsweise
anhand einer Ausbildung oder durch eine berufliche Vorerfahrung, welche durch ein Ar-
beitszeugnis bestatigt wurde. Wissen hingegen muss von der Begrifflichkeit Kompetenz
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komplett abgegrenzt werden, da das reine Vorhandensein von Wissen keine Kompetenz
ergibt. Erst ein Ergebnis welches erzielt wurde, kennzeichnet eine Kompetenz (vgl. North;
Reinhardt 2005, S. 29).

3.21 Fuhrungskompetenz

Leadership im wortlichen Sinn bedeutet ,Flhrung®. Jedoch geht der moderne Begriff des
Leaderships weiter, er bezeichnet die Fahigkeit, einer Gruppe Visionen und eine Richtung
zu geben. Gutes Leadership kann diese Vision nicht nur sprachlich attraktiv formulieren,
sondern sie auch mit Werten und Uberzeugungen fiillen. Das bisherige, reine ,HR-Ma-
nagement‘ basiert auf bereits etablierten Werten, Uberzeugungen und Regeln (vgl.
Grzeskowitz o. J.).

Leader haben Anhangerinnen, die ihnen auf freiwilliger Basis folgen. Dies bedeutet jedoch
fur die Leader standiges Lernen, es muss mit gutem Beispiel vorangegangen werden,
Mitarbeiterlnnen missen ermutigt und unterstitzt werden, der Fokus muss auf den Men-
schen gelegt sein, dabei missen auch Risiken eingegangen werden. Im Vergleich dazu
konzentriert sich eine reine Fuhrungskraft auf die schlichte Erledigung der ihm Ubertrage-
nen Aufgaben, Mitarbeiternnen werden eingeplant und kontrolliert, die Erledigung der Ar-
beit steht im Fokus und es wird versucht, Konflikte und Risiken zu vermeiden. Flick (2009)
meint in diesem Zusammenhang, dass der Idealfall eine gute Mischung von beiden Ei-
genschaften sei (vgl. Fluck 2009).

Leadership bedeutet ein neues Flhrungsverhalten, der Fokus liegt dabei auf der zielori-
entierten Steuerung des technischen und organisatorischen Ablaufs, also auf dem reinen
Management. Es mobilisiert die physischen Ressourcen und managt nur, fihrt aber nicht.
Eine transformierende Flhrung setzt aber einen Paradigmenwechsel voraus. Es geht um
das Einwirken auf Mitarbeiterlnnen, das sich auf das Sinnstreben des Individuums aus-
richtet. Die Kunst der FUhrungskréafte besteht darin, eine ausgewogene Balance zwischen
Managen und Fuhren zu finden (vgl. Simon 2006, S. 349-351).

Die folgende Abbildung zeigt die Unterschiede zwischen Managen und Fuhren (vgl. Si-
mon 2006, S. 349-351):

" cEjntdecken neuer Moglichkeiten, = Die vereinbarten Ziele erreichen
as Kommende vorbereiten o

. ' o m ,Dinge” und Menschen durch Methoden,

m Mitarbeiter anregen und in die Lage Techniken und Kontrolle in Bewegung setzen

versetzen, Spitzenleistung zu erbringen . . . .
P g g m partielle Veranderungen, Leistungssicherung

m ganzheitliche Veranderung, Leistungssteigerung s Fthrmne w18k

m Zeithorizont: langer als ein Jahr . ;
g = Fiihrung mit Zahlen und Daten sowie mess-

® Fiihrung mit sinnstiftenden Inhalten und Visionen und kontrollierbaren Zielen

Darstellung 20: Unterschied zwischen Leadership und Management
Quelle: Simon 2006, S. 351.
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Leadership ist also noch viel mehr als das Management im engeren Sinn. Es ist langfristig
ausgerichtet und beinhaltet auch Leitbilder und Visionen, die den Unternehmenserfolg
nachhaltig sehen (vgl. Simon 2006, S. 351).

Vor allem die Generation Millennials (die nach 1985 Geborenen) kann nur durch einen
FUhrungsstil motiviert werden, bei dem ihnen auch ein Mitspracherecht zusteht. Dazu
zahlt die individuelle Gestaltung bei den Arbeitsaufgaben. Das Resultat ist dann eine Op-
timierung des Leistungsergebnisses und letztlich auch eine Mitarbeiterlnnenloyalitat (vgl.
Frankowski 2013, S. 12-18).

Dabei geht es nicht nur um den propagierten Flhrungsstil, sondern vor allem um den
wahrgenommenen Fuhrungsstil, der z.B. durch Empfehlungen der Mitarbeiterinnen kom-
petent und valide kommuniziert wird (vgl. Welk 2015, S. 79 ff.).

Kennet Blanchard, ein namhafter Unternehmensberater, entwickelte dazu ein Modell, das
die Fihrungspyramide anders denkt; die Managerinnen befinden sich im unteren Teil der
Pyramide und dienen somit den Mitarbeiterinnen und nicht umgekehrt. Also streben die
Fuhrungskrafte danach, den Mitarbeiterinnen geeignete Arbeitsbedingungen und Hilfsmit-
tel in der Weise zur Verfligung zu stellen, damit das volle Potenzial von Mitarbeiterlnnen
genutzt werden kann. So soll durch den Einzelerfolg der Mitarbeiterinnen der Gesamter-
folg des Unternehmens erzielt werden (vgl. Blanchard et al. 2006, S. 19).

Die Fihrungsmodelle, die Verhaltensmuster der Fihrung und die FUhrungsstile haben
sich in den letzten Jahrzehnten stark verandert. Der autoritare Fuhrungsstil geht immer
mehr in einen kooperativen Fuhrungsstil iber (vgl. Bea et al. 2001, S. 7 ff.).

Einen Uberblick tiber diese Entwicklung gibt die folgende Abbildung.

Autoritarer Fihrungsstil >
< Kooperativer Fihrungsstil
Entscheidungsspielraum der
Fuhrungskraft : :
g Entscheidungsspielraum der
Gruppe
| autoritar | | patriarchalisch | | beratend ] | konsultativ | | partizipativ | | delegativ
Fuihrungskrafte  Flihrungskraft Flihrungskraft Flihrungskraft Fiihrungskraft Die Gruppe entscheidet,
ntscheidet und  entscheidet, ist aber entscheidet, informiert informiert nachdem die Flihrungskraft
ordnen an bestrebt, die Fragen zur Mitarbeiterlnnen  Mitarbeiterinnen das Problem aufgezeigt und
Mitarbeiterinnen Entscheidung sind  liber geplante uber geplante die Grenzen des
von den aber erlaubt. Ziel:  Entscheidungen. Entscheidungen. Entscheidungsspielraumes
Entscheidungen zu Akzeptanz durch Ziel: Ziel: festgelegt hat. Ziel: Der
uberzeugen, bevor Verstehen Mitarbeiterinnen  Mitarbeiterinnen Vorgesetzte fungiert als
diese angeordnet haben einen haben Einfluss Koordinator nach Innen und
werden Einfluss auf die Entscheidungen nach AuRen
Entscheidungen

Darstellung 21: FUhrungsstile
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Bea et al. 2001, S. 8.
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Ein partizipativer (demokratischer) Flihrungsstil erfordert auch die Bereitschaft der Mitar-
beiterlnnen im Sinne des Unternehmens zu handeln. Dabei ist die strategische Ausrich-
tung der Arbeitsbedingungen die Grundlage der Fuhrung und Motivation von Mitarbeite-
rinnen. Zur Nutzung des Potenzials der Mitarbeiterinnen gehéren auch die Schaffung des
gewilnschten Arbeitsumfelds, die Weiterbildung und die Orientierung an den Problemen
der Mitarbeiterlnnen, die letztendlich bis tief ins Privatleben hineingehen kénnen. Ausbil-
dungsprogramme, die Einflhrung von Gruppenarbeit, in der alle Mitarbeiterlnnen ihren
Platz finden sollen, die Férderung des betrieblichen Vorschlagswesens und letztendlich
auch die Einbeziehung der Mitarbeiterlnnen bei der Auswahl und Einstellung von neuen
Kolleglnnen kénnen die Mitarbeiterinnenmotivation férdern (vgl. Hummel; Malorny 2011,

S. 33-41).

Ideal ist eine Mitarbeiterlnnenfihrung dann, wenn die Produktivitat der Menschen in einem
sichtbar gelebten Wertesystem auch Freiraum fir ein Unternehmertum im jeweils be-
grenzten Aufgabenbereich lasst (vgl. Peters; Watermann 1982, S. 149 ff,, 235 ff., 273
ff.).Dreyfus entwickelte ein 5-Stufen-Modell des Wissens- und Kompetenzerwerbs, das
auch fur Fuhrungskréfte relevant ist. Anfangerinnen mit Schulbuchwissen durchlaufen
mindestens flnf qualitativ unterschiedliche Stadien auf dem Weg zum Experten. Die Spi-
rale des Wissens wird dabei mehrfach durchlaufen (vgl. Dreyfus 1987, S. 41 ff.).

Die folgende Darstellung gibt eine verstandliche Visualisierung:

Stufe Komponenten Verstindnis der Art der Ent- innere Einstellung
Situation scheidungsfindung
Anfinger kontextfrei keines analytisch distanziert
fortgeschrittener | kontextfrei und keines analytisch distanziert
Anfinger situationsbezogen
Kompetenzniveau | kontextfrei und analytisch, bewuBt | analytisch distanziertes Verste-
situationsbezogen gewihlt hen und Entschei-
den, involviert im
Ergebnis
Meister kontextfrei und aus Erfahrung analytisch distanziert im Ent-
situationsbezogen scheiden, involviert
im Verstehen
Experte kontextfrei und aus Erfahrung intuitiv involviert
situationsbezogen

Darstellung 22: 5-Stufen-Modell des Wissenserwerbs

Quelle: Rehauser; Krcmar 1996, S. 39.

Anfangerlnnen lernen die unterschiedlichen objektiven Fakten und die relevanten Muster
kennen und kénnen dementsprechend handeln. Auf dem Weg zum/zur Experten/Expertin
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durchlaufen sie die oben beschriebenen Stufen. Expertlnnen haben ihr Wissen und Koén-
nen verinnerlicht und beziehen alles in ihre Entscheidungen, Aktionen und Taktiken ein,
meist ohne grof} dartiber nachzudenken oder zeitraubende Recherchen anstellen zu mus-
sen. Das abstrakte analytische Verhalten wurde zu einem konkreten intuitiven Verhalten
(vgl. Rehauser; Krcmar 1996, S. 39 ff.).

Selbstreflexion und Feedback in der Flihrungskompetenz

Selbstreflexion ist die Fahigkeit eines Menschen, seine eigene Situation einzuschatzen.
Daraus kénnen Chancen zum Erkennen von Problemen und Ansatzpunkte fir Verande-
rungen entstehen. Selbstreflexion erfordert dabei eine gewisse Distanz zu sich selbst (vgl.
Greif 2008, S. 24).

Im Rahmen der Flihrung beobachtet sich die Fuhrungskraft in drei unterschiedlichen Rol-
len: dem Selbstbild, der Selbstreflexion und in den Rollen im Privat- und Berufsleben. Die
Flhrungspersonlichkeit erkennt ihre eigenen Starken und Schwachen und erhalt im Ide-
alfall Anleitungen zur Anderung des Verhaltensmusters (vgl. Bundesverband hauswirt-
schaftliche Berufe MdH o. J., S. 39 ff.).

Die Selbstreflexion ist deshalb fundamental, weil das Verhalten der Fihrungskraft zentrale
Botschaften in das Unterbewusstsein der Mitarbeiterinnen aussendet.

3.2.2 Kompetenzen im Konfliktmanagement

Konflikte werden wie folgt definiert:

,...Das Wort Konflikt selbst stammt von lat. Conflictus ab und bedeutet so viel wie
,das Aneinanderschlagen, der Zusammensto3“. Umgangssprachlich bedeutet ,Kon-
flikt“, wenn es zwischen mindestens zwei Beteiligten zu zunéchst nicht zu kldrenden
Problemen kommt.” (Nickelsen 2012, S. 20)

Da die verschiedenen Bezugsgruppen in den Unternehmen wie Shareholder und Stake-
holder unterschiedliche Interessen haben, fihrt dies oft zu Interessenskonflikten, die sich
nicht automatisch auflésen (vgl. Schweitzer; Baumeister 2015, S. 101).

Interessenkonflikte entstehen aber auch zwischen einzelnen Abteilungen, wenn jede Ab-
teilung fUr sich selbst arbeitet und nicht zu Kooperationen mit anderen Abteilungen bereit
ist, weil man befurchtet, Kompetenzen zu verlieren. Vor allem in einem Change-Manage-
ment-Prozess stellt die Uberwindung des Abteilungsdenkens groRe Herausforderungen
an die Flhrungskrafte und die Geschaftsleitung — und damit auch eine Herausforderung
an die Kompetenzen des HRM.
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Prof. Thomas Bartscher von der TH Deggendorf definiert Konfliktmanagement:

JFeststellung, Steuerung und Regelung von Konflikten durch spezifische Handha-
bungsformen, etwa Verhandlung, Vermittlung, Schlichtung einschlielich Zwangs-
schlichtung.” (Bartscher o. J.).

Das Business-Magazin fir den Mittelstand Onpulson gibt folgende Definition:

"Konfliktmanagement ist die Feststellung und Steuerung von Konflikten innerhalb ei-
ner Organisation. Beim Konfliktmanagement gibt es im Wesentlichen drei Ansétze:
1. Jeder Konfilikt ist schlecht und potenziell zerstérerisch. 2. Konflikte sind unvermeid-
lich, und die Fihrung sollte sie in ihrem Sinn instrumentalisieren. 3. Konflikte sind
wichtig fiir das Uberleben einer Organisation und sollten geférdert werden."” (Onpul-
son 2020)

Eine der wichtigsten Aufgaben des Konfliktmanagements ist z. B. im Change Manage-
ment der Umgang mit Widerstanden gegen Veranderungen. Ein Widerstand entsteht,
wenn die vorgesehenen Entscheidungen bzw. die bereits durchgefihrten MalRnahmen
aus zunachst nicht ersichtlichen Grunden auf Ablehnung stof3en (vgl. Landes; Steiner
2014, S. 5) (Schreydgg; Koch 2015, S. 278 ff.).

Doppler und Lauterburg definieren vier Grundsatze fir Widerstand:

1. Es gibt keine Veranderungen ohne Widerstand: Widerstand ist etwas vollig Nor-
males, bleibt er aber aus, sollte dies Anlass zur Beunruhigung sein.

2. Ein Widerstand enthalt immer eine verschlisselte Botschaft, die Ursachen fur Wi-
derstand liegen meist im emotionalen Bereich.

3. Wird der Widerstand nicht beachtet, erfolgen Blockaden. Verstarkter Druck fuhrt
nur zu verstarktem Gegendruck.

4. Widerstande mussen ernst genommen und in sinnvolle Bahnen gelenkt werden.
Die Methoden sind dabei: Wegnahme des Drucks, Erforschung der Ursachen und
gemeinsame Absprachen mit dem Ziel, dass Vorgehen eventuell neu festzulegen
(vgl. Doppler; Lauterburg 1994, S. 212 ff.).

Der Erfolg eines jeden unternehmerischen Handelns hangt von der Kooperation der Ak-
teure ab. Dabei entstehen Uberlegungen, die im Umgang mit Widerstanden differenziert
betrachtet werden mussen:
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e Ist der Akteur unentbehrlich fir das Unternehmen oder kann er leicht ersetzt wer-
den?

e |st die Zielperson zuganglich oder kapselt sie sich nach auf3en ab?

e Handelt es sich um eine produktive und erfolgreiche Arbeitsgruppe?

¢ Sind die Job-Charakteristika hervorragend und gesichert oder unglinstig und ge-
fahrdet?

e Macht das Unternehmen Gewinne oder muss es vielleicht um seine Existenz
kampfen? (vgl. Neuberger 2006, S. 163 ff.).

Je nachdem muss hier die geeignete Taktik verwendet werden: Druck machen, ein-
schmeicheln oder rationales Uberzeugen. Dabei miissen auch die Erwartungen der Ak-
teure berucksichtigt werden, wenn sie Uberzeugt werden sollen (vgl. Neuberger 2006, S.
165).

Um Widerstanden sinnvoll zu begegnen, missen die jeweiligen Griinde bekannt sein. All-
gemeiner Widerstand gegen Veranderungen lasst sich einteilen in:

e Individueller Widerstand: Angst vor dem Unbekannten, selektive Informationsver-
arbeitung, ergonomische Faktoren, Abkehr von alten Gewohnheiten und bisheri-
ger Sicherheit und

o Widerstand auf der Ebene der Organisation: Bedrohungen der Ressourcenvertei-
lung, Machtverhaltnisse, durch Expertlnnen, Gruppennormung, Formalisierung
und begrenzter Fokus des Wandels (vgl. Kauffeld o. J., S. 33 ff.).

Alles Neue ist mit einer gewissen Unsicherheit und damit mit Angst verbunden. Oft heil3t
dann das Motto der Gegner von Veranderungen: ,you never change a running system® —
aus diesem Grund bedeutet die Kompetenz von HR-Mitarbeiterinnen, die Malhahmen
zur Entwicklung von Widerstanden in der Aufklarung, Information, im gegenseitigen Zu-
héren, in einer offene Kommunikation und im gegenseitigen Lernprozess meistern zu kén-
nen. Auch die Widerstande von oben aus der Flihrungsebene sind erklarbar; es geht um
die Angst des Macht- oder Prestigeverlustes und die eventuelle Aufdeckung von Wissens-
defiziten der Fuhrungsebene. Widerstand gegen neue MalRnahmen entsteht meist aus
drei Grinden:

¢ Die Betroffenen haben die Ziele, Hintergriinde oder Motive nicht verstanden.
e Sie glauben nicht, was man ihnen sagt.
e Sie haben es zwar verstanden, glauben es auch, wollen oder kdénnen aber damit

nicht umgehen (vgl. Doppler; Lauterburg 1994, S. 203).
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Ein Widerstand kann dabei offen und verdeckt auftreten, er zeigt sich z.B. in einer man-
gelnden Kooperation, einer Leistungsminderung, einer erhéhten Abwesenheit und in Kin-
digungen. Ein aktiver Widerstand signalisiert sich z.B. durch haufige Widerspruche, Kritik
und Beschwerden, sturem Formalismus und Ausreden flir Passivitat sowie in der Suche
nach einem Sundenbock, einer Cliquenbildung, Machtspielen und Gerlchten (vgl. Kauf-
feld 0. J., S. 30).

Die Psychologie gibt eine Einteilung fur die Ursachen von Widerstanden, die sich auf der
emotionalen Ebene widerspiegeln und die genauso stark wie der rational begriindete bzw.
politische Widerstand sind. Die emotionalen Reaktionen und deren Verarbeitung durch-
laufen im Zeitverlauf mehrere Phasen: Die emotionalen Reaktionen mit den Phasen von
Vorahnung, Sorge, Angst, Schock, Verleugnung, Abwehr, Wut und Arger, Frustration und
Depression, Trauer und Abschied und schlieRlich die Offnung und die Neuorientierung zur
Integration der Veranderungen (vgl. Landes; Steiner 2014, S. 14).

Dabei lassen sich die evolutiondren und revolutionaren Entwicklungsprozesse in folgen-
den Phasen darstellen, die auch die Chancen flr ein Wachstum darstellen:

A
= Phase 1 Phase 2 Phase 3 Phase 4 Phase 5
o Krisedurch |
t)
Biirokratie-
krise s \
3 Wachstum durch
§ Kontroll- Motivation
§ krise I~ ¥ \
-%0 Wachstum durch
L Roncinie Formalisierung
E krise ™ Wi
% - Wachstum durch
> Pionier- Dezentralisierung
krise
\ Wachstum durch
Professionalisierung
1
K- Wachstum durch
ﬁ - Kreativitit
jung Alter der Organisation alt -

Darstellung 23: Phasen der evolutionaren und revolutionaren Entwicklungsprozesse
Quelle: Schreydgg; Koch 2015, S. 290
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Die Abbildung zeigt die Phasen in Relation zur Unternehmensgrofie (vertikal) und zum
Alter (horizontal). Die roten Zacken stellen die Krisen dar, die Geraden die Wachstums-
chancen. Die Krise in der Phase 4 kann bei alteren, groften Organisationen auch externe
Grunde haben (z. B. Finanzkrise, Konjunkturabschwung oder Strukturwandel) (vgl.
Schreydgg; Koch 2015, S. 290).

Widerstand kann durchaus positiv gesehen werden, denn jede Krise und jede Verande-
rung ist eine Chance, etwas besser werden zu lassen (vgl. Doppler; Lauterburg 1994, S.
211).

Aus diesen Erkenntnissen heraus entsteht auch eine neue Unternehmenskultur, die z. B.
folgende Werte in den Vordergrund stellt:

e Marktorientierung (Kundenorientierung, unternehmerische Verantwortung und
bessere Losungen)

o Optimierung der Leistungen (klare und transparente Ziele, Lernende Organi-
sation und Erfolgsbeteiligungen)

e Teamgeist (Vorbildfunktion der Fihrungskrafte, Vielfalt und Offenheit flr neue
Vorschlage)

e Respekt und Partnerschaft (Selbstvertrauen, Transparenz der Entscheidun-
gen) sowie

¢ Integritat (Konsequenz und Nachhaltigkeit) (vgl. Kauffeld o. J., S. 59).

Die entscheidenden Grundlagen fur die Begegnung von Widerstanden und somit der er-
folgreichen Einflihrung von Veranderungsprozessen sind im Folgenden nochmals zusam-
mengefasst:

1. Aufnahme des Ist-Zustands durch die moéglichst breite Mitwirkung aller Mitarbeite-
rinnen als gute Basis, die zum Erfolg des Veranderungsprozesses beitragt

2. Die Managerinnen der Fihrungsebene missen zu 100 Prozent hinter den Zielen,
Instrumenten und MaRnahmen stehen

3. Die einzelnen Fuhrungsebenen und Abteilungen missen bereit sein, sich von ein-
gefahrenen Gewohnheiten im Interesse des Gesamtunternehmens zu verabschie-
den

4. Auch die Mitarbeiterinnen, vor allem die Fihrungskrafte im mittleren Management,
mussen von Anfang an mit einbezogen werden und sollen an der Gestaltung der
Veranderungsprozesse konstruktiv teilnehmen

5. Das Management muss offen sein fur Vorschlage aus anderen Ebenen und Lan-

dern, die dann auch im Erfolgsfall entsprechend honoriert werden
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6. Implementierung einer Unternehmenskultur in einem sichtbar gelebten Wertesys-
tem, das durch eine kompromisslose Serviceorientierung fir den Kunden und
durch ein motivierendes Human Relationship Management den Wert der Mitarbei-
ter schatzt

7. Uberzeugung der Anteilseignerinnen und Stakeholder, dass nur diese Veradnde-
rungsprozesse zum langfristigen 6konomischen Erfolg beitragen (vgl. Kauffeld, o.
J., S. 59).

Zu den wichtigen Kompetenzen von HR-Mitarbeiterlnnen gehort die Fahigkeit, Konflikte
I6sen zu kénnen. Die Wissenschaft definiert Strategien zur Konfliktbewaltigung, die nach-
folgend beschrieben werden. Dabei spielen Vertrauen und Offenheit, sowie Respekt und
gegenseitige Anerkennung als wichtige Elemente eines guten Betriebsklimas die notwen-
dige Basis.

Der erste Schritt zu einer Losung des Konflikts ist eine Analyse der Ursachen seiner Ent-
stehung. Dabei helfen die Antworten auf folgende Fragen:

o Was ist der wirkliche Gegenstand des Streits?

o Wer sind die Beteiligten?

¢ In welcher Beziehung stehen die Konfliktparteien zueinander?

e Welche Ziele und Motive haben sie?

e Was war der Anlass, wo stecken die Ursachen?

e Lassen sich emotionelle und sachliche Aspekte unterscheiden?

e Was bewirkt, bzw. verhindert dieser Konflikt?

e Lassen sich Szenarios vom ,worst bis zum best case’ formulieren?

e Gibt es ausreichend Ressourcen zur Konfliktldsung? (vgl. Cicero; Schwarzen-

bacher 2014, S. 14 ff.).

Der erste Schritt ist die Anerkennung des Konfliktes, danach muss ein Klima geschaffen
werden, das eine Konfliktlosung ermdéglicht und die Konfliktpartner respektiert. Im Idealfall
werden die Konfliktursachen gemeinsam analysiert und das Problem in konkrete Ziele
umformiert. Der nachste Schritt ist die gemeinsame Suche nach Lésungen und im Rah-
men eines Kompromisses die Einigung auf die beste Lésung. Wichtig im Sinne der Nach-
haltigkeit ist es, eine konkrete Evaluierung zu vereinbaren, die in regelmaligen Abstanden
die Erfolge Uberprift (vgl. Cicero; Schwarzenbacher 2014, S. 18 ff.).
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Zur Bewaltigung von Konflikten kommt es auf die Position in der jeweiligen Eskalations-
stufe an. Die Instrumente zur Beilegung von Streit sind eine entsprechende Unterneh-
mensphilosophie, geeignete Vertragsklauseln und Vertraulichkeit. Ziel muss immer sein,
Streit au3ergerichtlich, zum Beispiel durch eine Meditation, beizulegen (vgl. Krahe 2015,
S. 16 ff).

Voraussetzung fur eine harmonische Konfliktldsung sind Vertrauen, Offenheit, Glaubwur-
digkeit aber auch Respekt, Toleranz und Wertschépfung. Die nachfolgend abgebildete
Pyramide zeigt die drei Ebenen:

Psychologische Ebene

Verfahrensebene Inhalts-/Rechtsebene

Darstellung 24: Instrumente der Konfliktldsung
Quelle: Krahe 2015, S. 20.

Jeder Konflikt im Team ist aber auch eine Chance und Konflikte sind ein wichtiger Be-
standteil von Kommunikations- und Kooperationsprozessen. Damit werden sie zu etwas
Wertvollem, namlich zur Chance auf Weiterentwicklung und zur positiven Veranderung im
Beziehungsmanagement (vgl. Hohle; Beilstein 2011, S. 59 ff.).

FUhrungseigenschaften hangen auch von der Fihrungspersonlichkeit und der natirlichen
Autoritat ab. Intelligenz, Originalitat, Urteilskraft, Initiative, Selbststandigkeit, Selbstsicher-
heit, Verantwortungsbereitschaft, Aktivitdt und die Fahigkeit zu sozialer Integration sind
letztendlich die Primartugenden, die eine Fuhrungskraft besitzen sollte. Fuhrungsverhal-
ten — so viele Wissenschaftler — kann man nicht alleine durch Schulungen erreichen, es
ist auch eine Sache des Charakters, des Lebenslaufs und der Erfahrungen. Erfolgreiche
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FUhrungskrafte kennen das Potenzial ihrer Mitarbeiterinnen. Sie verstehen es, deren Fa-
higkeiten und Fachwissen zu nutzen und zu entwickeln, so der Erfolgsautor Carnegie in
seinem Welt-Bestseller ,Durch Menschenfihrung zum Erfolg“ (vgl. Carnegie 1992, S.
120).

Der Freiburger Professor Dietrich von Heymann analysiert die Strategien zur Konfliktl6-
sung und nennt als ersten Schritt die Distanzwahrung. Weiterhin vermeidet eine klare Ar-
beitsteilung Kompetenzstreitigkeiten. Er unterscheidet zwischen

e Zielkonflikten, die oft deshalb schwer zu 16sen sind, weil manche Konflikte aus
unterschiedlichen Wertvorstellungen entstehen. Die Ziele missen in diesem
Fall nach Prioritaten geordnet werden

e Planungskonflikte haben ihre Ursache in der Unfahigkeit, geeignete Planungs-
techniken anzuwenden. In diesem Fall wird die Selbststandigkeit und die Mo-
tivation der Mitarbeiterlnnen zur Kooperationsbereitschaft gefordert

e Organisationskonflikte sind die haufigste Form. Deshalb missen die gesamten
Organisationsstrukturen Uberprift und eine Transparenz der Entscheidungs-
wege und Arbeitsmethoden angestrebt werden

e Kontrollkonflikte sind meist ein Problem der Fihrung. Hier schafft der konse-
quente Einsatz der FUhrungsinstrumente, wie z. B. Zielsetzungsgesprache,

Konferenzen und standardisierte Arbeitsablaufe Abhilfe
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Die folgende Abbildung zeigt den Schwierigkeitsgrad bei Konfliktiésungen nach Hey-
mann:

Losungen
leicht
t
Ziele Planung Fiihrung  Organisation Kontrolle
schwer Fihrungssysteme Konflikte

Darstellung 25: Mdglichkeiten der Konfliktldsung am Beispiel einer Schule
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Heymann 1984

Die Abbildung belegt den Schwierigkeitsgrad der Konfliktldsungen bei den verschiedenen
Konfliktursachen und den Schwierigkeitsgrad.

3.2.3 Motivationskompetenz

Die Mitarbeiterinnenmotivation ist eine der wichtigsten Aufgaben der Fihrung. Ohne mo-
tivierte Mitarbeiterlnnen ist es nicht moglich, qualitativ gute Produkte oder Dienstleistun-
gen erfolgreich zu verkaufen. Weiterhin fihrt eine hohe Mitarbeiterinnenmotivation zur
Steigerung der Loyalitat gegentber dem Unternehmen und zur Vermeidung von teuren
Fluktuationen. Motivation alleine ist also nicht nur eine Frage der Gewinnmaximierung, sie
wirkt sich auf die gesamte Unternehmensphilosophie aus. Die extremistische Motivation
bezieht sich auf die finanziellen Anreize und die Gestaltung der Arbeit, zum Beispiel durch
Work-Life-Balance, die intrinsische Motivation basiert auf Lob und Anerkennung sowie der
Chance, in der Unternehmenshierarchie aufzusteigen. Damit fihrt eine hohe Mitarbeite-
rinnenmotivation indirekt zu einer Steigerung des Umsatzes und des Gewinnes und im
Krisenfall stehen motivierte Mitarbeiterlnnen sehr eng an der Seite des Unternehmens
(vgl. BWL Wissen.net o. J.).

Die Wissenschaft stellt zur Motivationsférderung mehrere Modelle vor, von denen nach-
folgend drei vorgestellt werden:
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Die Zwei-Faktoren-Theorie nach Herzberg (vgl. Hentze et al. 2005, S. 124) geht von
zwei Faktoren aus, die das Arbeitsverhalten der Menschen maf3geblich beeinflussen. Die
Vermeidungsbedurfnisse sollen Leid und Unbehagen reduzieren. Als Gegenstlick dazu
stehen die Entfaltungsbedurfnisse, die das Wachstum widerspiegeln und befriedigt wer-
den missen. Herzberg geht davon aus, dass diese Entfaltungsbedurfnisse, solange sie
nicht befriedigt werden, zur Arbeit motivieren und die Leistung der Mitarbeiterlnnen stei-
gern (vgl. Kiihimann 2008, S. 77).

Die zwei Faktoren, welche die Zufriedenheit der Mitarbeiterlnnen beeinflussen, sind einer-
seits die Motivatoren — auch intrinsische Faktoren genannt — und andererseits die Hygie-
nefaktoren, welche auch als extrinsische Bedlirfnisse bezeichnet werden. Motivatoren sol-
len die Leistungsbereitschaft aber auch die Zufriedenheit férdern (vgl. Franken 2007, S.
92).

Dazu zahlen z.B. Verantwortung, Anerkennung, Leistung und Erfolg. Unzufriedensteller,
die sogenannten Hygienefaktoren, wirken sich bei Nichtbefriedigung negativ aus. Als Bei-
spiel dafur kénnen Entlohnung, Arbeitsbedingungen, Sicherheit und Gerechtigkeit ge-
nannt werden. Dabei lasst sich feststellen, dass die Motivatoren eine grofRere Langzeit-
wirkung haben als die Hygienefaktoren (vgl. Hentze et al. 2005, S. 115).

Aufgrund von Untersuchungen Iasst sich feststellen, dass sich nicht alle Faktoren eindeu-
tig zuordnen lassen, was die Einteilung der Bedurfnisse in zwei Gruppen zu einem Prob-
lem macht. Als Ursache dafir kann die Trennung der einzelnen Faktoren voneinander
genannt werden, da z.B. Geld ein Hygienefaktor, aber der Anreiz des beruflichen Auf-
stiegs ein Motivator ist (vgl. Kiihimann 2008, S. 78).

Eine Beforderung ist meist mit einer Gehaltserhéhung verbunden, da mehr Verantwortung
an einen Mitarbeiter Ubertragen wird. Folglich lasst sich feststellen, dass auch die Héhe
des Gehalts ein Motivator ist (vgl. Hentze et al. 2005, S. 115).

Die Theorie nach Vroom beschaftigt sich ebenfalls mit der Erforschung der Wirkung ver-
schiedener Einflussfaktoren auf die Mitarbeiterlnnen (vgl. Drumm 2008, S. 482).

Drumm behauptet, dass Motivation davon abhangt,

»--welches Ereignis ein Individuum als Folge seiner Anstrengungen und seines
Handelns erwartet.” (Drumm 2008, S. 482)

Diese Theorie basiert auf dem Grundgedanken, dass Individuen angestrebte Ziele errei-
chen wollen und nur dafir Anstrengungen auf sich nehmen. Demnach ist die Leistungs-
bereitschaft nicht grundlegend von duferen EinflussgréRen abhangig, sondern auch situ-
ationsbedingt. Hierbei muss es als wahrscheinlich erscheinen, das mit einer bestimmten
Anstrengung eine festgelegte Zielvorgabe zu erreichen ist (vgl. Holtbrigge 2005, S. 18).
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Im Mittelpunkt dieser Theorie stehen drei Hauptkomponenten: die Valenz, die Instrumen-
talitdt und die Erwartung. Die Valenz stellt Objekte mit gewissem Anreiz dar. Dies bedeutet
nach Hentze et al., dass z.B.

,Geld eine positive Valenz besitzt, wadhrend ein gefdhrlicher Arbeitsplatz eine
negative Valenz besitzt. (Hentze et al. 2005, S. 131)

und die Valenz die Attraktivitdt und Anziehungskraft eines Endziels definiert (vgl. Holt-
briigge 2005, S. 18).

Die Instrumentalitat ist eine subjektive Schatzung der Wahrscheinlichkeit, ein Zwischen-
ziel zu erreichen. Diese Einschatzung ist notwendig, da je nach durchgeflhrten Handlun-
gen das zu erreichende Endziel positiv, negativ oder neutral beeinflusst werden kann (vgl.
Franken 2007, S. 131).

Die Leistungsmotivation von Mc Celland und Atkinson bezeichnet neben dem Macht-
motiv und dem Motiv nach Anerkennung das Leistungsmotiv als eines der meistunter-
suchten Motive. In der Leistungsmotivationstheorie von Mc Clelland und Atkinson werden
zwei Hauptmotive aufgezeigt (vgl. Zimbardo et al. 2003, S. 722):

Das Motiv der Erfolgssuche (M) und das Motiv nach Misserfolgsvermeidung (Mm). Um
resultierend eine Tendenz zur Leistung zu erhalten, muss die Differenz aus Motiv der Er-
folgssuche und dem Motiv aus Misserfolgsvermeidung gebildet werden. Weitere Einfluss-
groRen dieser Theorie sind die Attraktivitat und die Erwartung, Ziele zu erreichen. Wenn
man nun diese miteinander multipliziert, erhalt man die Motivation eines Individuums (vgl.
Wiswede 2007, S. 65).

Da das Leistungsmotiv und die Erwartung in linearem Zusammenhang stehen, ist nach
dieser Theorie die Attraktivitat einer Aufgabe umso groRRer, desto schwieriger sie ist, wobei
die Wahrscheinlichkeit diese zu I6sen mit dem Schwierigkeitsgrad der Aufgabe abnimmt
(vgl. Schlag 2009, S. 85).

Dies stellt wiederum besondere Anforderungen an die Kompetenzen der HR-Mitarbeite-
rinnen.
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3.3 Spezifische Methoden zur Kompetenzentwicklung

Die Methoden zum Erwerb oder zur Pflege von Kompetenzen sind sehr unterschiedlich
und werden oft nicht als solche erkannt. Dazu zahlen in erster Linie

e Schulungen auf allen Mitarbeiterebenen

o Wikis, bei denen jeder auf seinem Fachgebiet einen Beitrag zum Wissenspool
leisten kann. Diese werden dann von anderen Mitarbeiterinnen erganzt, ver-
bessert oder kommentiert

o Gesprache zwischen den Mitarbeiterinnen und Fuhrungskraften bzw. Exper-
tinnen. Dazu zahlen auch Coaching-Programme oder Mentorinnen-Gesprache

e Aber auch beim sogenannten Small Talk werden Wissen und Erfahrungen be-

wusst oder unbewusst weitergegeben

Zu den wichtigsten Methoden der Personalentwicklung zahlt die Ubertragung von Know-
how zum Beispiel im Training on the job bzw. im Training off the job. Hier ein Uberblick:

w v
~ amArheitsplatz = ~ auBerhalbdes
 (onthejob) |  Arbeitsplatzes (off the job)
=% planméaBige Unterweisung =% programmierte
=» Anleitung und Beratung Unterweisung
durch den Vorgesetzten =% Vortrags- und
=» Job rotation und Vorlesungsmethode
Trainee-Programme -» Fallstudien
-» Ubertragung von Sonder- =» Rollenspiele
aufgaben -» Planspiele
=» Multiple Management ~» Workshops

Darstellung 26: Methoden der Personalentwicklung
Quelle: Quelle: Dettmer; Hausmann 2012, S. 233

3.3.1 On the Job-Training

Fir das ,on the job“-Training stehen mehrere Methoden zur Verfligung. Das popularste
Konzept ist ,learning by doing’; es hat zwar den Nachteil, dass der/die Mitarbeiterln Angst
davor hat, Fehler zu begehen, jedoch lernt er/sie in diesem Modell neue Fahigkeiten und
Prozesse zu verstehen und auch spater weiter anzuwenden. Dabei pragt Learning by
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doing das ganze Leben eines Menschen; aus seinen Erfolgen und Misserfolgen lernt
diese Person, es erfolgt eine Selbstreflexion und sie versucht immer wieder neue Wege.
Das Gelernte wird dann in die Tat umgesetzt. Learning by doing 6ffnet die Mdglichkeit
zum lebenslangen Lernen, unabhangig vom jeweiligen Alter der Mitarbeiterlnnen. Eine
weitere Form ist das Lernen durch Beobachtung und durch Ausprobieren; die Grundlage
daflr ist, den Mitarbeiterlnnen die Angst vor Fehlern zu nehmen. Arbeitgeberlnnen muis-
sen erkennen, dass diese Formen auch eine Chance fiur neue Gedanken und Verande-
rungsprozesse sind. Folgende Regeln haben sich dabei bewahrt:

1. Madgliche Fehler werden akzeptiert; es geht dann nur darum, herauszufinden, was
die Grunde fur das Scheitern waren.

2. Eine Hilfestellung hilft beim Sprung ins kalte Wasser, wenn zum Beispiel erfahrene
Kollegen helfend zur Seite stehen.

Die gemeinsame Erkenntnis muss sein, dass auch ein Lernen stattfindet, wenn es im ers-
ten Moment zu Unsicherheiten kommt (vgl. Warkentin 2018).

Eine weitere Methode beschreibt die Vier-Stufen-Methode. Hier ein tabellarischer Uber-
blick:

Abfolge der Vier-Stufen-Methode

Stufe Aktion Erlduterung
1. Vorbereitung =» eigene Vorbereitung Die Lernsituation soll entkrampft und der Lernende auf
-» Vorbereitung des Unterweisungsvorganges die zu erlernende Arbeitstatigkeit eingestellt werden.

-» Vorbereitung, Einstimmung des Mitarbeiters

2. Vorfiihren und =» Vorfiihren und Erkldren in geraffter Form Der Lernende soll die Arbeit verstehen lernen und so
Erkldren durch den | =» zweite Vorfiihrung: weit mit ihr vertraut gemacht werden, dass sein erster
Unterweisenden detailliertes Vormachen, Erklaren und Begriinden | Versuch auch gelingen wird. Die Leitfragen der

=» dritte Vorfiihrung: begleitenden Erlduterungen sind: Was?, Wie?,
Vormachen und Kernpunkte wiederholen Warum so0?

3. Ausfiihren =» erster Ausfiihrungsversuch: Parallel zu den Phasen der Vorfihrung wird der
(Nachmachen) Nachmachen durch den Mitarbeiter ohne zu Lernende aktiv. Er soll die Arbeit so zu bewaltigen lernen,
durch den sprechen dass er dann selbststandig weiterlernen kann. Beim
Mitarbeiter - zweite Ausfiihrung: Nachvollzug soll der Lernende seine Arbeitsschritte

Wiederholen mit detaillierter Erklarung und erkldren.
Begriindung durch den Mitarbeiter
=» dritte Ausfiihrung:

Nachmachen und Kernpunkte wiederholen lassen

-» Mitarbeiter selbststandig tiben lassen Der Lernende gelangt durch Ubung zur sicheren

- erfahrene Mitarbeiter fiir Riickfragen benennen | Ausfiihrung bzw. Beherrschung der Arbeitstatigkeit.

- Ubungsfortschritte beobachten und kontrollieren | Er soll entlang seiner Ubung weitgehend eigensténdig

-» Ubung anerkennen und formlich beenden weiterlernen. Dem Lernenden ist Riickmeldung zu geben.

4. Abschluss und
Ubung

Darstellung 27: Vier-Stufen-Methode der Einarbeitung
Quelle: Dettmer; Hausmann 2012, S. 233

In der rechten Spalte der Abbildung stehen die Erlauterungen zu den einzelnen Stufen.
So soll zum Beispiel die Lernsituation locker sein, der/die Mitarbeiterln entsprechend mo-
tiviert werden und in den begleitenden Erlauterungen der Sinn und Zweck eines jeden
einzelnen Schrittes erklart werden (vgl. Dettmer; Hausmann 2012, S. 233).
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Weitere Moglichkeiten fur ein ,,on the job“-Training sind:

Job-Rotation (Arbeitsplatzwechsel)

Trainee-Programme (Einarbeitungsprogramme mit gleichzeitiger Qualifizierung)
Ubertragung von Sonderaufgaben

Multiple Management, bei der die unteren Flihrungsschichten Lésungsvorschlage
erarbeiten und der Geschéftsleitung vorlegen (vgl. Dettmer; Hausmann 2012, S.
235).

3.3.2 Off the Job-Training

Off-the-job-Methoden sind:

Die Methode der programmierten Unterweisungen, bei der eine Lehrkraft die
Inhalte vermittelt, die dann vom Teilnehmer im Eigenstudium vertieft werden
Die Vorlesungsmethode, bei der konzentrierte Aussagen Uber ein grofltes Wis-
sensgebiet vermittelt werden

Fallstudien, in der Problemsituationen simuliert werden

Rollenspiele, die die Verhaltensweisen in bestimmten Situationen aufzeigen
und verbessern

Planspiele, bei denen die Ablaufe Gber mehrere Perioden simuliert werden,
und die die Teamfahigkeit fordern sowie

Workshops, die die Leistungsfahigkeit des gesamten Unternehmens und die
Qualitat des Arbeitslebens verbessern sollen. Diese sind besonders geeignet
zur Foérderung der offenen Kommunikation und des persénlichen Engage-
ments der Mitarbeiterinnen. Im Ergebnis entsteht eine hdhere Akzeptanz der
Betroffenen fur die gefundenen Problemlésungen (vgl. Dettmer; Hausmann
2012, S. 235-238).

3.3.3 Wissensmanagement fur Mitarbeiterinnen und Management

Wissen ist eine knappe Ressource. Unternehmen sind von Ressourcen (abstrakten oder
latenten), Erfolgspotenzialen und Leistungsfaktoren abhangig. Diese wurden bislang vom
Umfeld mehr oder weniger kostenlos zur Verfligung gestellt: Heute kdnnen die Unterneh-
men oft nicht mehr in ausreichendem Male und in grof3er Verlasslichkeit z. B. auf Roh-
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stoffe, Energie, Bildung, Vertrauen, Rechtssicherheit und Legitimation zugreifen. Die Ma-
nagementlehre hat erkannt, dass Unternehmen nicht nur von materiellen, sondern auch
von immateriellen Ressourcen abhangig sind. Wahrend anfanglich nur das Kapital und
die Produktionsanlagen als Substanz eines Unternehmens angesehen wurden, kam spa-
ter das Personal als ,Humankapital’ dazu. Aber zur Ressource eines Unternehmens zah-
len auch die richtige Qualifikation und die positive Einstellung zum Unternehmen, also
eine Entmaterialisierung des Substanzbegriffes. Zur Erhaltung der Kapitalsubstanz (z.B.
Reinvestitionsfahigkeit durch Abschreibungen) und der Human Resources (Erhaltung der
Arbeitsfahigkeit mit Personalentwicklungs- und Gesundheitsmanagement) kommt die For-
derung der Personlichkeitsentwicklung mit dem Ergebnis, das der Zufluss der langfristigen
Ressourcenquellen gesichert ist. Aus dem konkreten Nutzen entstehen langfristige Wir-
kungen (vgl. Mdller-Christ 2010, S. 81-83).

\Wissen’ wird deshalb zum Produktionsfaktor, dem Know-how, also einer fiinften Res-
source (vgl. Augustin 1990, S. 23).

Das richtige Wissen:

,muss zum richtigen Zeitpunkt, in der richtigen Menge, am richtigen Ort und in der
erforderlichen Qualitét bereitstehen® (Augustin 1990, S. 23).

Bei weiteren Anstellungen genulgt dann oft eine angelernte Kraft und in Grof3backereien
sind ausgebildete Backer haufig nur noch Uberwacher von Maschinen und angelernten
Kraften. An den Tankstellen gibt es frische Brétchen usw. Die Mitarbeiterlnnen dort mus-
sen nur wissen, wie man einen Heilbluftherd etc. bedient. Mit zunehmender F&E verliert
altes Wissen an Wert, weil es durch neues, modernes Wissen, das vielleicht auch noch
auf neue Technologien basiert, ganz oder teilweise substituiert wird (vgl. HWWI 2007, S.
12).

Jeder Austausch von Informationen in den Arbeitsprozessen ist auch eine Lehr- und Lern-
situation. Wissen wird durch die erfahrenen Mitarbeiterinnen weitergegeben (vgl.
Born/Wirth, 2009, Abstract). Dabei handelt es sich am Arbeitsplatz um unbeabsichtigtes
(inzidentelles) Lernen, eine Aus- oder Weiterbildung ist absichtsvolles (explizites) Lernen,
das in einem institutionalisierten Rahmen stattfindet. Das individuelle Wissensmanage-
ment impliziert alle Formen zum Erwerb neuer Kenntnisse, Fahigkeiten und Fertigkeiten
in den betrieblichen Arbeitsprozessen. Voraussetzungen sind Lernstrategien, metakogni-
tives Wissen aus eigener Erkenntnis heraus und die individuelle Fahigkeit, Probleme 16-
sen zu kénnen. Damit wird im Betrieb der individuelle Beitrag in der Wertschdopfungskette
erhoht. Instrumente der Wissensweitergabe sind z. B. Wissensleitbilder, Lessons
Learned, Storytelling usw. Mit dem Storytelling werden die Lerninhalte aus verschiedenen
Perspektiven betrachtet, ausgewertet und so den Lernenden vermittelt, dass sie sich mit
den Kenntnissen und Erkenntnissen identifizieren kann und diese verinnerlicht. In der Me-
thode der Lessons Learned werden dem Lernenden die bisherigen Erfahrungen naherge-
bracht, dass sie nicht nur verstehen, sondern auch wenn mdglich weiterentwickeln kén-
nen. Sowohl Mitarbeiterinnen als auch Fuhrungskrafte erhalten z. B. tber die hinterlegten
Dokumentationen wertvolle Informationen und Handlungsanleitungen (vgl. Born; Wirth
2009, S. 2 - 8).
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Im Folgenden wird eine Abbildung des Wissenskreislaufs dargestellt:

Der Kreislauf Wissen — Ausbildung — Humankapital — FuE

< Ausbildung

IR
erhoht die

Wissen Humankapital ————  Produktion

<Y W
7%y, Forschung &<
und

Entwicklung

Darstellung 28: Wissenskreislauf
Quelle: HWWI1 2007, S. 12.

Eine zentrale Aufgabe des Managements ist es, die geeigneten Wissenstragerinnen zu
identifizieren und dem strategischen Wissensgebiet zuzuordnen. Mitarbeiterlnnenbefra-
gungen koénnen hier helfen. Bei der Wissensaufbereitung geht es darum, das Gesamtwis-
sen in ,verdaubare kleine Happen’, also in verstandliche kleinere Einheiten aufzuteilen,
die von dem Einzelnen verstanden und so akzeptiert werden. Die haufigste Methode des
Wissenstransfers ist die Ubergabe von Wissen (Wissenstragerinnen) auf die Nachfolge-
rinnen (Wissensnehmerlnnen). Sein/ihr Wissen wird in erklarenden Ubergabegesprachen
und gemeinsamen Aktivitaten Ubertragen. Letztendlich hebt dies auch das Bewusstsein
fur die Bedeutung des/der ausscheidenden Mitarbeiterin. In einem systematisch organi-
sierten Wissensmanagement werden schrittweise immer mehr Wissenseinheiten erzeugt,
regelmafig kommuniziert und angewendet. Alle Erkenntnisse werden regelmaRig, z. B.
im Jahresabstand, revidiert. Die gesamte Verwaltung und Organisation des Wissens
macht die Etablierung eines Kompetenzmanagements erforderlich (vgl. Mittelmann 2001).

Damit wird Wissensmanagement zum immateriellen Bestandteil des Humankapitals, das
sich entscheidend auf den Wert eines Unternehmens auswirkt. Firmen werden gekauft
oder Ubernommen, Partnerschaften, Kooperationen und Unternehmensbeteiligungen
werden eingegangen, weil das zu Ubernehmende Unternehmen Uber ein spezielles Wis-
sen verflgt, das sich eben nicht nur in Patenten und Lizenzen, nicht nur in Maschinen und
Anlagen, sondern auch im Know-how und in den Spezialkenntnissen sowie in der Motiva-
tion der Mitarbeiterinnen messen lasst (vgl. Lobel et al. 2005, S. 28).
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Dabei ist es flr das Wissensmanagement nicht ausreichend, einfach Daten und Daten-
banke zu etablieren. Es muss eine offene Kommunikationskultur auf der Basis einer offe-
nen Unternehmenskultur etabliert sein. Wissensmanagement ist also das intellektuelle
Kapital bestehend aus Humankapital und Strukturkapital, das sich im Kunden- bzw. Kun-
dinnen- und Organisationskapital eingliedert (vgl. Lobel et al. 2005, S. 84).

Implizites Wissen ist in den Kdpfen einzelner Personen und damit schwer formulierbar,
kommunizierbar und teilbar (embolied Knowledge). Es ist von subjektiven Einsichten und
Intuition gepragt und tief in den Handlungen und Erfahrungen von Individuen verankert,
gepragt von Werten und Geflihlen. Wenn implizites Wissen in einer Organisation verar-
beitet, Ubertragen und gespeichert werden soll, muss es in dokumentiertes explizites Wis-
sen Uberfuhrt werden (vgl. Nonaka; Takeuchi 1997, S. 9).

Die japanischen Wissenschaftler Ikujiro Nonaka und Hirotaka Takeuchi haben das mo-
derne Wissensmanagement mit begrindet. Aufbauend auf dem Begriff des impliziten Wis-
sens, welcher im Jahr 1966 von Michael Polanyi erarbeitet wurde, haben diese Wissen-
schaftler ein Modell vorgestellt, welches Wissen durch eine Transformation zwischen im-
plizitem und explizitem Wissen produziert. Durch Prozesse, welche aufeinanderfolgen
wird das Wissen, welches sich in der Organisation befindet wie in einer Spirale von Wis-
sen, welches ein Einzelner besitzt auf die Stufe der allgemein zuganglichen Wissensda-
tenbank beférdert (vgl. Nonaka; Takeuchi, 1997, S. 71 f.).

Durch das Entwickeln von implizitem zu organisatorischem Wissen wird implizites und
explizites Wissen in ihren Ausmalfien immer grofer.

Dialog

Sozialisation Explikation

Q Vernetzung

Bildung /
Interaktions- & ﬁ expliziten
fe'd uriorschwed & g W|ssens
KChE oIgon
saforeche
stufen
lnfemolisiefung Kombination

‘Leaming by Doing'

Darstellung 29: Spirale des Wissens nach Nonaka und Takeuchi
Quelle: Rehauser; Krcmar 1996, S. 38.
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Wenn das Wissen die Spirale durchlauft, werden in den verschiedenen Grundmustern
(siehe oben) unterschiedliche Wissensinhalte erzeugt (vgl. Rehauser; Krcmar 1996, S.
38).

Die Art, Menge und Beschaffenheit des Wissens, das ein/e Mitarbeiterln fur seine/ihre
Tatigkeiten bendtigt, nennt man den Wissensbedarf. Der subjektive Wissensbedarf ist der
Bedarf, den ein/e individueller Aufgabentragerin fir sich als erforderlich empfindet. Der
objektive Wissensbedarf ergibt sich aus den Anforderungen aus der Gestaltung und Struk-
turierung der Aufgaben. Beide kdnnen, missen aber nicht identisch sein. Zur Bereitstel-
lung des Wissens muss zuerst einmal die Wissensnachfrage tber den Wissensbedarf
bekannt sein (vgl. Rehauser; Krcmar 1996, S. 34).

Bei der konkreten Umsetzung von Wissenschaftszielen helfen verschiedene Methoden,
die z. B. durch Heiko Roehl definiert wurden (vgl. Roehl 1997).

Er unterscheidet zwischen personenbezogenen, problemlésungsbezogenen, kommunika-
tionsbezogenen, arbeitsbezogenen und die technische Infrastruktur betreffenden Instru-
mente.

Hier einige Beispiele fir Methoden:

o Planungsmethoden (Wissensaudit, Knowledge Intensity Portfolio, Knowledge
Management Portfolio und Knowledge Asset Road Map)

o Reprasentationsmethoden (Knowledge Maps, Ontologien, Geschéaftsprozessmo-
dellierung, Knowledge Modeling und Description Language)

o Kreativitatsmethoden (Ideenfindung durch intuitive und diskursive Methoden)

o Wissensférderung (Lessons Learned, Best Practice Sharing)

e Dialogische Verfahren (Story Telling, Barcamp, Knowledge-Café, Wissenszirkel,
Triadengesprache und Wissenswerkstatt)

e Organisationsmethoden (Einrichten und Managen)

o Bewertungsmethoden (deduktiv-summarische Ansatze, induktiv-analytische An-
satze, Reifegradmodelle fir Wissensmanagement, KPQM, Benchmarketing)

o Speicherungsmethoden (Mikroartikel, EDV-Medien, friher auch Mikrofilme)
Beispiele fur Techniken:

e Groupwaresyteme (Kommunikations-, Kollaborations- und Koordinationssysteme)
e Social Software (Wikis, Weblogs, Social Bookmarking)
¢ Inhaltsorientierte Systeme (Managementsysteme bei Dokumenten, Vertragen,

Learningcontent, Portalen, Lernen)
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e Systeme der kinstlichen Intelligenz (Experten-, Agenten- und Text-Mining-Sys-
teme)

e Fuhrungsinformationssysteme (Data-Mining, Data-Warehouse, OLAP-Systeme)

e Sonstige Systeme (Suchdienste, Suchmaschinen, Visualisierungssysteme, Pro-

duktkonfiguratoren)

Weitere Ansatzpunkte:

Die Methode der kritischen Erfolgsfaktoren (KEF) von Rockart ist ein moglicher Ansatz-
punkt zur Bestimmung des Wissensbedarfs. Sowohl objektive als auch subjektive Ein-
flisse werden bericksichtigt. Der Grundgedanke: Es gibt im Einflussbereich eines/einer
jeden Managerln drei bis sechs erfolgsbestimmende Schlisselfaktoren. Bei zwei bis drei
Interviews mit Managerlinnen werden die Ziele des KEF ermittelt, um den erforderlichen
Wissensbedarf festzulegen (vgl. Rockart 1979, S. 81 ff.).

Wie wird liberhaupt Wissen erzeugt?

Die Nutzung kreativer Individuen auf der einen Seite und die Organisierung von Wissens-
erzeugung mussen als Prozess verstanden werden, das individuelle Wissen muss in eine
Organisationsform uberfuihrt werden, auf die alle zustandigen Mitarbeiterlnnen zugreifen
kénnen. Wissen ist also nicht ohne Individuen zu gewinnen. Lernen durch Sozialisation
entsteht, wenn zwei Personen implizites Wissen direkt austauschen, der/die eine lernt
vom anderen. Das Wissen steht dann aber nicht dem Gesamtunternehmen zur Verfi-
gung. In der Explikation wird neues, flr das gesamte Unternehmen verwertbares Wissen
erzeugt, da alle Erkenntnisse fur alle zuganglich dokumentiert werden. Bei der Internali-
sierung geht es mehr oder weniger um ,Learning by Doing“. Die Mitarbeiterinnen nehmen
die Erkenntnisse, erganzen sie und wenden sie an (vgl. Nonaka; Takeuchi 1997, S. 59).

Bei den Kompetenzen der Wissensvermittlung geht es um die Frage der Gestaltung des
internen Wissens- und Ideen-Managements. Die Grundlage von Wissen sind Erfahrun-
gen, Wertvorstellungen, Kontextinformationen und Fachwissen, die einen Rahmen zur
Beurteilung und Eingliederung neuer Erfahrungen und Informationen bildet. Dieser kom-
plexe Prozess findet im Kopf statt und ist somit individuell an eine Person gebunden. Der
Anwendungsbezug fuhrt zum Kénnen, dieses Konnen wird ausgeldst durch Wollen, wel-
ches dem Handeln zugrunde liegt. Wird kontextabhangig richtig gehandelt, dann liegt
Kompetenz vor. Kompetenz fuhrt durch Einzigartigkeit zur Wettbewerbsfahigkeit. Dieser
Sachverhalt wird durch die sog. ,Wissenstreppe* beschrieben (vgl. Mittelmann 2001).
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+Einzigartigkeit

+Wollen
+Anwendungsbezug
+Vernetzung

+Semantik

Darstellung 30: Wissenstreppe — vom Zeichen zur Wettbewerbsfahigkeit
Quelle: North 1999, S. 41.

Zusammenfassend: Wissen lasst sich also in vier verschiedene Arten einteilen:

explizites Wissen, das in Worten und Zahlen ausgedrickt werden kann. Die Zu-
sammenhange stehen in strukturierter und systematisierter Form als Datenban-
ken, Plane, Zeichnungen, Handbicher usw. allen zur Verfligung

implizites Wissen, das Know-how, welches durch langjahrige Erfahrungen des
Einzelnen verbunden ist. Es wird gepragt durch persoénliche Ideale, Werte und
Geflhle und lasst sich oft nur schwer in Worte fassen

individuelles und kollektives Wissen ist an Einzelpersonen gebunden
organisationales Wissen, das sich aus den individuellen und kollektiven Wis-
sensbestanden ergibt (vgl. Volker et al. 2007, S. 61-63).
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Die folgende Abbildung zeigt das organisationale Wissen in einem Innovationsprozess:

Organisationale Wissensbasis

— Individuelles Wissen Organisationales Wissen <+
Explizites Implizites Implizites Explizites
Wissen Wissen Wissen Wissen
* Fachzeitschriften * Expertenwissen * Ergebnisse von * Vielschichtiges
SOt 3 v Meetings, Workshops, Wissen, verschiedene
Online-Patente Erfahrung, Intuition Brainstorming Quellen
* Datenbanken ; ‘\;, ltssen :;er Marktea + Meta-Wissen, Wissen + Formalisiert,
* Lizenzen Ry mpsnam iiber den Umgang mit strukturiert
Technologien Wissen
* Hohe Verfiigbarkeit
und Transparenz
Umwandlung Umwandlung
Uberfiihrung

Darstellung 31: Organisationale Wissensbasis
Quelle: Volker et al. 2007, S. 63.

Generell erfolgt die Wissensvermittlung durch Kommunikation. Diese findet in direkten
Gesprachen, in Schulungen, in Dokumentationen (z. B. Uber das Intranet) oder Gber Wiki
statt, bei denen jeder seinen eigenen Beitrag aus seinem Wissensgebiet dokumentiert.
Aber auch beim sogenannten Small Talk wird direkt und indirekt Wissen vermittelt (eigene
Gedanken). Wie kann in einem Unternehmen Wissen geschaffen werden?

Die erste Form besteht in der Sozialisation, darunter versteht man, dass sich implizites
Wissen, das durch Erfahrungen geschaffen wird, weitergegeben wird. Eine weitere Mog-
lichkeit ist die Externalisierung, ein Prozess der Uberfiihrung von impliziertem zu explizi-
tem Wissen. Da implizites Wissen schwer formuliert werden kann, werden Dokumentati-
onen mit Metaphern, Analogien und Modellen eingesetzt.

Eine dritte ist die Kombination des direkten Transfers von explizitem zu explizitem Wissen.
Bereits bestehendes explizites Wissen aus anderen Teilen des Unternehmens wird zu
einem neuen Produkt oder einer neuen Leistung. Die vierte Form, die Internalisierung,
gibt den Prozess der Eingliederung von explizitem zu implizitem Wissen wieder und drickt
sich im ,Learning by doing“ aus (vgl. Volker et al. 2007, S. 65).
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3.3.4 Gestaltung der Kommunikation in der Unternehmensphilosophie

Eine gute Mitarbeiterinnenfihrung bringt Mitarbeiterinnenzufriedenheit. Eine gute Fuh-
rungskraft erkennt dieses Potenzial. Eine oft entscheidende Basis ist die Pflege der soge-
nannten Soft Skills, die im Folgenden aufgelistet werden:

Kommunikative Kompetenz

Selbstbewusstsein

Einfihlungsvermogen

Teamfahigkeit

Kritikfahigkeit

Analytische Kompetenz

Vertrauenswirdigkeit

Selbstdisziplin

Neugierde

Konfliktfahigkeit

Durchsetzungsvermogen

Inwieweit kann ein Konsens hergestellt werden mit einem
Verstandnis fiir die Ziele und Wiinsche der Unternehmensleitung?

Nimmt der/die Betreffende seine/ihre eigenen Starken und
Schwiachen wahr und kann er/sie mit diesen umgehen?

Ist der/die Betreffende empathisch genug, kann er/sie andere
auch leichter von seiner/ihrer Sache iberzeugen?

Kann ein/eine Bewerberln seine/ihre Rolle im Team erkennen.

Kann der/die Bewerberln sachliche und konstruktive Kritik
ertragen, wie reagiert er/sie auf emotional vorgetragene Kritik .

Rasches Erkennen von Situationen und die Fahigkeit,
entsprechend schnell zu reagieren.

Kann man sich in kritischen Situationen auf ihn/sie verlassen?

Wer sich selbst nicht im Griff hat, kann auch andere nicht
tiberzeugen.

Aus Neugierde entsteht Kreativitat.

Nur wer andere Auffassungen akzeptiert, kann mit den Menschen
offen kommunizieren.

Uberzeugen statt zu iiberreden oder zu zwingen.

Darstellung 32: Die elf wichtigsten Soft Skills

Quelle: Eigene Aufstellung in Anlehnung an Funk; Képpler 2017
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Die Kommunikation auf allen Ebenen muss respektvoll sein und sich auf die eigentliche
Aussage konzentrieren. Die folgende Abbildung zahlt das Problem, den Zusammenhang,
die Lésung und die daraus resultierenden Aufforderungen dar:

Idee, Ergebnis,
Problem Qualitat
Phase 1 Phase 2 Phase 3 Phase 4 Phase 5 Phase 6
Auftrag Probleme + Ideen Losungs- Loésungs- Lésungs-

prazisieren Ziele sammeln u. | alternativen konzept konzept
definieren /dokumentierery entwickeln / ausarbeiten / Uberprifen

Darstellung 30: Problemlésungsprozess
Quelle: Winkelhofer 2006, S. 50

Wenn dieses Schaubild visualisiert wird und z. B. an allen Arbeitsplatzen sichtbar ist, wird
es den Mitarbeiterlnnen und Flhrungskraften leichter fallen, sich danach zu orientieren.

Vor allem bei Konflikten kann der Einsatz eines externen Mentors bei der Konfliktbewalti-
gung hilfreich sein. Mentoring ist schliellich auch ein Element der Karriereplanung und
Potenzialanalyse, die dazu beitragen, eventuell verborgene Talente zu entdecken. In ei-
nem Development Center werden die individuellen Entwicklungspotenziale des Mitarbei-
ters/der Mitarbeiterin analysiert.

Kommunikation, so Konrad Lorenz, bedeutet in der Entscheidungsfindung noch lange
nicht, dass das Gehorte auch verstanden, akzeptiert und angewandt wurde. Es geht im-
mer um einen Spagat zwischen dem Bewahrten, Gefihlten und Neuen zu finden. Kurz
gesagt: gehort, verstanden, einverstanden, machen (vgl. Miller-Rossbach 2015, S. 3-5).
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Die folgende Abbildung zeigt einen Uberblick:

Kommunikation ist ein Prozess m

Verstanden Einverstanden

Feedback

Informieren > Diskutieren > Berichten > Beschreiben

Darstellung 31: Kommunikationsprozess
Quelle: Miiller-Rossbach 2015, S. 5.

Die Kommunikationsebenen definieren folgende Stufen: Kontaktaufnahme mit den Be-
troffenen, Vermittlung des Problems, Verstehen der Notwendigkeit des Changes, positive
Wahrnehmung, Akzeptanz, Verinnerlichung und Engagement fiir das Projekt. Die Ande-
rung der Unternehmensstrategie entsteht aus Missionen, Leitbildern und Verhaltenswei-
sen, die auf der Grundlage einer allgemeinen Zustimmung (Compliance) basieren (vgl.
LEONI o. J., S. 38).

Eine hilfreiche Rolle spielt dabei die Visualisierung z. B. durch das Schwarze Brett, eine
Sonderausgabe der Mitarbeiterzeitung, Events, Plakate, Gewinnspiele, Ausstellungen,
Seminare und Workshops sowie Face-to-Face-Gesprache. Auch die modernen Kommu-
nikationsmittel, z. B. E-Mails vom Chef direkt an alle oder einzelne Mitarbeiter, sowie Be-
triebsversammlungen (vor allem in KMU) helfen dabei, das Kommunikationsklima positiv
zu beeinflussen. Es muss klar kommuniziert werden, warum Veranderungsprozesse an-
stehen, welches die Hauptziele sind und welche Chancen und Risiken bestehen. Dabei
spielen die Interviews mit den einzelnen Beteiligten eine ganz entscheidende Rolle, weil
sie das Change-Projekt aus unterschiedlichen Sichtweisen betrachten (siehe folgende
Abbildung):
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The Focus Interviews give a good indication for ,[/
the focus of the program communication LEONI "*

Perception and Expectations

LIt's not only about HR, but the » The employees are in the .People need to see the
entire global LEONI company: starting blocks, but the final value-add of the initiative.
HR affects the entire organization.” signal is missing." We shouldn't only burn

.| don't see the money.”

future steps of the

oneHR initiative.”

4 4HR has to function quietly.” ]

( .
ﬂhﬁogz Lergg‘ﬁal::?:r;:a"ds »To do what we say and to
about — perhaps HR should say what we do! )
promise less and deliver
more." ~

_ .We are a man power

company that is not caring
of the man power.”

«HRisnota
equal partner.”

~Communication must
reach the divisions and
local entities.”

. If we don't speak .| see the risk that the

the language of the . Deliver what you promise’ — Holding loses its
business, they won't everybody should keep their perspective about the
respond to us.” initial commitments.* business needs.”

«The loss of trust is an
obstacle for HR!"

Darstellung 32: Fokusinterviews am Beispiel One HR
Quelle: LEONI 0. J., S. 4.

Es kommt also immer auf den Standpunkt an, der die Sichtweise bestimmt. Eine Ubersicht
Uber die Verantwortlichkeiten und Rollen zeigt die nachstehende Abbildung:

Change Management Roles & Responsibilites _LEONI e

Needs to be detajleq ——
within Change Ageen?
concept
...assigns project
and change manage-
...plans and realizes ment responsibility ...plans and realizes
actions to achieve actions to achieve
change management project goals, consi-ders

objectives change activities

Change Program
Manager Dil?)g Mgr.

Central team

On-site

o) Line
lll L EUELEEY. accounts for the

...accounts for the —_— ntati

implementation of the Change :;pleme ithi °':h°f- the

change within their own Leader o S
g area of responsibility

area of responsibility

... promotes and acts as
role model for the
change within their area
of responsibility

Darstellung 33: Rollen und Verantwortlichkeiten
Quelle: LEONI o. J., S. 22.

-57-




Martina Miller-Rossbach gibt zehn Tipps zur erfolgreichen Kommunikation:

1. Proaktiv sein und friihzeitig starten,

2. maglichst immer personlich kommunizieren,

3. nur das vermitteln, was die jeweiligen Mitarbeiterlnnen wissen mussen,

4. Beschrankung der Kommunikation auf 2-3 Kernbotschaften,

5. den persoénlichen Bezug herstellen (,Was bedeutet das fir Sie?),

6. eindeutig, glaubwirdig und Uberzeugend kommunizieren,

7. die Botschaften auf den verschiedenen Kanalen wiederholen,

8. daflr sorgen, dass nach der Kommunikation auch ein Handeln folgt,

9. in Prozessen und nicht in Produkten denken und

10. die Zeit zum Planen, Definieren, fur Feedback und die Bearbeitung gleichwer-

tig einsetzen (vgl. Muller-Rossbach 2015, S. 9).

Es fehlt oft die Akzeptanz, wenn Mitarbeiterinnen Personalstrukturen etc. verandern wol-
len. Deshalb ist es oft leichter, Change Management-Prozesse im Personalbereich durch-
zusetzen, wenn ein externer Coach oder Mentorln die Mitarbeiterlnnen von der Notwen-
digkeit der Veranderungsprozesse Uberzeugt und diese Prozesse dann auch begleitet.
Die erste Uberzeugungsarbeit wird dabei in der Geschaftsfiihrung geleistet, denn Fiih-
rungskrafte beflirchten oft Kompetenzverluste. Wenn sich jedoch die Erkenntnis durch-
setzt, dass diese Veranderungen fur das Unternehmen lebenswichtig sind, haben es ex-
terne Coachs leichter, diese Prozesse anzugehen und erfolgreich durchzufihren.

Eines der wichtigsten Instrumente des Personalmanagements im digitalen Zeitalter ist
deshalb die Defizitanalyse: Um im Personalmanagement einen Soll-Ist-Vergleich zu errei-
chen, bieten sich die Personalkennzahlen an. Der Kennzahlenkatalog beschreibt den ak-
tuellen Personalbestand und die Personalstruktur und deren Veranderungen, weiterhin
den Personalbedarf und die Personalbeschaffung, die Vergutungsstruktur, die Kosten,
den Ertrag, die Fuhrung, Bildung und Entwicklung sowie die Motivation der MitarbeiterIn-
nen. Dabei ist es Aufgabe des Managements, die bedarfsgerechten Kennzahlen zu defi-
nieren. Ein Defizitvergleich kann sich sowohl auf das Verhaltnis vom Ist-Zustand zum ge-
wunschten Soll-Zustand beziehen als auch auf einen Vergleich mit anderen Unternehmen
im Wettbewerb. Die Problematik ist hierbei jedoch, dass diese internen Zahlen der Wett-
bewerber in der Regel nicht zur Verfigung stehen (vgl. Schiubbe 2011 S. 5, S. 64 ff.).
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3.3.5 Erhohung der Sozialkompetenz der Fiihrungskrafte

Zur Sozialkompetenz der FUhrungskrafte zahlen auch die Personlichkeitsmerkmale. Die
moderne Mitarbeiterinnenfiihrung analysiert auch anhand der Persdnlichkeitsmerkmale
die erforderlichen fachlichen und sozialen Kompetenzen fir die Mitarbeiterlnnenflihrung
und geht insbesondere auf die Kriterien ein, die beim Einsatz von digitalen Instrumenten
vor allem in der Personalverwaltung zu beachten sind. Eine Fuhrungskraft muss aber
auch die Mitarbeiterlnnen nach ihren Personlichkeitsmerkmalen zuordnen, ohne dies
ihnen gegenulber offen zu duRern. Will man z. B. verschiedene Mitarbeiterlnnen zu einem
optimalen Team formen, ist das Erkennen ihrer Starken, Schwachen und Charaktereigen-
schaften wichtig. Jeder einzelne Mensch strebt schlieRlich danach, sich méglichst selbst
verwirklichen zu kédnnen und ist dann bereit, sich in optimaler Weise einzubringen, wenn
er das Geflihl hat, auch am Arbeitsplatz als Angestellter/Angestellte einen Freiraum zum
Unternehmertum zu haben (vgl. Peters; Watermann 1998, S. 235 ff.).

Alle Mitarbeiterlnnen, auch die Vorgesetzten, missen dahingehend geschult werden, mit
modernen Managementmethoden umzugehen und diese auch im Alltagsleben zu imple-
mentieren. Im Grunde genommen geht es um die Ausgestaltung der Mitarbeiterinnenfih-
rung. Diese beginnt bei der Einschatzung der Fihrungskompetenzen der Vorgesetzten
zum Beispiel entsprechend der Persdnlichkeitsmerkmale, zu denen es verschiedene Mo-
delle gibt, wie zum Beispiel: die Big Five von Costa & McCrae. Diese sogenannten Big-
Five-Merkmale und die Erkenntnisse von Shane, Locke und Collins sowie Zhaho und Sei-
bert sind deshalb von Bedeutung, damit sich Mitarbeiter als in ihrem Bereich verantwort-
liche ,Unternehmer’ fuhlen (vgl. Borkenau; Ostendorf 2008).

Basis ist das NEO-5-Faktoren-Inventar nach P.T. Costa und R. R. McCrae. Es stellt ein
multidimensionales Personlichkeits-Inventar dar, welches die unterschiedlichen Bereiche
eines Charakters erfasst. In umfangreichen Faktoren analytischen Studien wurde bewie-
sen, dass funf robuste Dimensionen in Fragebogen und auf Adjektivskalen sichtbar wer-
den. Mit finf Skalen und 60 Iltems werden die Dimensionen Neurotizismus, Extraversion,
Offenheit fur Erfahrung, Vertraglichkeit und Ablehnung usw., Vertraglichkeit und Gewis-
senhaftigkeit betrachtet und analysiert. Der deutschstammige Psychologe H. J. Eysenck
erkannte vor Uber 50 Jahren die Bedeutung des Neurotizismus als Persdnlichkeitsdimen-
sion. Menschen lassen sich, so Eysenck, auf einem Kontinuum von stabil bis labil einord-
nen. Ursache hierflr ist die Erreichbarkeit des Limbischen Systems, das bei neurotischen
Menschen Uberempfindlich reagiert. Extraversion und Introversion seien gréftenteils ge-
netisch bestimmt, so Eysenck. Neurotische Menschen kénnen weniger gut mit Stress um-
gehen und sind deshalb anfalliger fir Depressionen und Burn-Out. Neurotizismus wird im
Berufsalltag oft mit geringerer Belastbarkeit in Zusammenhang gebracht (vgl. Bor-
kenau;Ostendorf 2008).
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Borkenau und Ostendorf beschreiben fiinf Personlichkeitsbereiche, die im NEO-FFI durch
jeweils zwolf Items reprasentiert werden, wie folgt:

1.

Neurotizismus: Personen mit hohem Wert in diesem Bereich neigen dazu, nervos,
angstlich, traurig, unsicher und verlegen zu sein. Sie machen sich standig Sorgen
um ihre Gesundheit und haben oft unrealistische Ideen. Sie sind weniger in der
Lage, auf Stresssituationen angemessen zu reagieren.

Extraversion: Menschen mit hohen Werten in dieser Skala sind gesellig, aktiv, ge-
sprachig, Personen orientiert, herzlich, optimistisch und heiter. Sie lieben Aufre-
gungen und Anregungen.

Offenheit fur Erfahrung: Diese Menschen zeichnen sich durch eine hohe Wert-
schatzung flr neue Erfahrungen aus, sind wissbegierig, kreativ, fantasievoll, sie
mdchten neue Erfahrungen sammeln und sind in ihrem Urteil unabhangig.
Vertraglichkeit: Diese Menschen sind bei hohen Werten in diesem Bereich altruis-
tisch, wohlwollend und haben ein hohes Mall an Empathie. Sie wiinschen das
zwischenmenschliche Vertrauen, sind kooperativ, nachgiebig und haben ein star-
kes Harmoniebedurfnis.

Gewissenhaftigkeit: In dieser Skala werden Ordentlichkeit, Zuverlassigkeit, hartes,
diszipliniertes, punktliches, penibles, ehrgeiziges und systematisches Arbeiten er-
fasst (vgl. Borkenau; Ostendorf 2008).

Die Kenntnis dieser theoretischen Grundlagen und ihre Umsetzung z. B. bei der Auswahl
eines Teams oder einer Projektgruppe und vor allem bei der Auswahl von Mitarbeiterinnen
werden der Fuhrungskraft helfen, die optimal geeigneten Mitarbeiterinnen zu finden.
Diese Personlichkeitsmerkmale sind deshalb wichtig, weil diese geeigneten MitarbeiterIn-
nen am richtigen Platz Verantwortung Ubernehmen muissen. Bringen sie die notwendigen
Charaktereigenschaften nicht mit, so wird ein nachhaltiges Personalmanagement nicht in
der gewlnschten Weise verlaufen. Die Digitalisierung stellt das Personalmanagement und
auch alle FUhrungskrafte vor neue Herausforderungen. Mit Hilfe digitaler Instrumente ent-
stehen neue Mdoglichkeiten der Flexibilisierung von Arbeitszeiten, Arbeitsorten und Ar-
beitsablaufen, die Auswirkungen auf die gesamte Unternehmensorganisation haben.
Nach einer HAYS-Studie zahlen zu den haufigsten Herausforderungen

das Managen der zunehmenden Komplexitat (58 %),

die Anpassung der Fuhrungskrafte an flexible Arbeitsmodelle (43 %) und

die Entwicklung neuer Kooperationsformen und Vernetzungen zwischen Auftrag-
nehmern, Lieferanten, Kundinnen und Partnerinnen (50 %), die zunehmend auch
zu den Handlungsparametern der Personalverwaltung gehoéren (vgl. Hays 2017,
S. 14).
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Die Sozialkompetenz beinhaltet eine ethikorientierte Flihrung, die sich an den Erwartun-
gen der jungen Generation orientiert. Kollegialitat, Respekt und Vertrauen sind die wich-
tigsten Kriterien, die z. B. die Studentinnen der Generation Y von ihrem neuen Arbeitgeber
erwarten. Dazu z&hlt auch die Beachtung der 6konomischen, 6kologischen und sozialen
CSR. Der Wertewandel entstand nicht so sehr aus den Veranderungen der Situation der
Arbeiterschaft, sondern aus den veranderten Anspriichen, Ansichten, Lebenszielen und
Lebensstilen.

3.3.6 Kompetenzen zur Gestaltung der Unternehmenskultur

Das HRM ist nicht nur die reine Personalverwaltung, es ist Bestandteil des immateriellen
Kapitals eines Unternehmens. Nicht nur betriebswirtschaftliche, sondern auch psycholo-
gische Kriterien spielen im Verhalten der FUhrungskrafte eine Rolle. Humankapital wird
zum Strukturkapital und letztlich bestimmen die Mitarbeiterlnnen auch den Wert eines Un-
ternehmens mit. Jedes Unternehmen ist nur so gut wie seine Mitarbeiterlnnen — und die
.Ressource Humankapital“ ist nicht beliebig vermehrbar. Humankapital ist ein knappes
Gut, das nachhaltig gepflegt werden muss. Okonomie und Soziologie geben sich hier die
Hand. Es geht um nichts anderes als um die Pflege des Sozialkapitals (vgl. Moldaschl
2005, S. 76 ff.).

Die Unternehmenskultur formt nicht nur die Unternehmensidentitat, sondern sie bestimmt
auch die Spielregeln, definiert den Flhrungsstil und gibt ein Kennzahlensystem zur Kon-
trolle vor. Diese Ebenen fasst die folgende Abbildung zusammen:

Unternehmenskultur

Unternehmensidentitat Unternehmensspielregeln Flihrungsstil
Individuelles Programm Kennzahlensystem
Organisationsstruktur Individuelle EinzelmalBRnahmen
Management Team Ego

Darstellung 34: Bestandteile der Unternehmenskultur
Quelle: Eigen Darstellung in Anlehnung an SauerCoaching o.J.
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Die Abbildung zeigt die Einflussfaktoren der Unternehmenskultur fir die erfolgreiche Fih-
rung eines Unternehmens. Sie ist gleichsam das Fundament, auf das sich die Filhrungs-
und Kommunikationskultur aufbaut und damit die Organisationsstruktur beeinflusst. Beim
FUhrungsverhalten hat sich Ende des 20. Jahrhunderts ein Wertewandel vollzogen. Die
Werte pragen als eine Idee, eine Sichtweise oder ein Grundsatz das Denken und Wirken
eines Menschen oder einer Gruppe. Die Fundamente sind im Prinzip die Werte der Men-
schenwirde, Freiheit und Gerechtigkeit. Sie fihren Einkommen und Ansehen, wobei die
Primartugenden wie Toleranz, Disziplin und Sparsamkeit beachtet werden (vgl. Simon
2006, S. 49).

Eine gute Fuhrungskraft erkennt dieses Potenzial. Eine alleinerziehende Mutter z. B. ist
gerne bereit, sich voll einzubringen, wenn ihre Arbeitszeitgestaltung im Einklang mit der
Kinderbetreuung steht. Einer guten Flhrungskraft gelingt es, die Ziele des Betriebes mit
den Vorstellungen und den individuellen Bedurfnissen der Mitarbeiterinnen miteinander
harmonisch zu vereinbaren. Jede/r Mitarbeiterin hat seine/ihre eigenen Wertvorstellungen
in Bezug auf Familie, Zusammengehdrigkeitsgefuhl im Betrieb, Flexibilitat und Freiheit bei
der Arbeit, Mitbestimmung, Integritat und Transparenz, Lifestyle, Freizeit und persénlicher
Selbstverwirklichung. Auf der anderen Seite stehen die Flihrenden, welche die Erwartun-
gen des Top-Managements mit der Motivation der Mitarbeiterinnen in Einklang bringen
mussen (vgl. Mangelsdorf 2014, S. 24 ff.).

Dabei geht es auch um Lob und Anerkennung und nicht unbedingt nur um Geldzahlungen.
Die Psychologie lehrt, dass ein Lob mehr bewirkt als Kritik. Und vor allem wenn diese
Kritik unsachlich erfolgt, wirkt sie demotivierend. Einen Lésungsansatz, der erlernt werden
kann, bietet die Transaktionsanalyse (Kindheit-Eltern-Erwachsenen-Ich), denn auch auf
der Arbeit sucht jeder Mensch nach einem Sinn und strebt nach einem gewissen Grad der
Selbstbestimmung. Natdrlich ist jeder Mitarbeiter fir Qualitat, denn er wiinscht seinem
Betrieb schon im eigenen Interesse Sicherheit und Erfolg. Dennoch méchte er auch aner-
kannt werden. Wenn es einer Flhrungskraft dann gelingt, dass die Mitarbeiterinnen so
handeln, wie er es mdchte, werden sich diese auch mit ihrer Arbeit identifizieren. Werden
seine Erfolge dann auch &ffentlich gelobt, motiviert dies dann auch die Kolleglnnen (vgl.
Peters; Waterman 1998, S. 100 ff.).

Eine effiziente Mitarbeiterlnnenfihrung wird dann sichtbar, wenn sie eine in einem sicht-
bar gelebten Wertesystem ,gelebt’ wird, der auch einen gewissen Freiraum flr ein Unter-
nehmertum der Mitarbeiterlnnen in einem begrenzten Aufgabenbereich ermdglicht (vgl.
Peters; Watermann 1998, S. 149 ff., 235 ff., 273 ff.).

Die Unternehmensgrundsatze (Business Mission) richten sich nach dem Unternehmens-
zweck. Sie entsprechen den Leitlinien, die sich aus der Unternehmenspolitik und Reali-
sierung in der betrieblichen Praxis definieren. Sie beeinflussen alle Handlungen und set-
zen dabei Prioritaten, die sich direkt auf den Gewinn und das Wachstum des Unterneh-
mens auswirken. An oberster Stelle steht die Kundenorientierung, gefolgt vom Verhalten
gegenuber den Arbeitnehmerinnen und in der weiteren Stufe an umweltorientierten Ver-
haltensweisen (vgl. Meffert et al. 2012, S. 244-246).
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Als Beispiel nachfolgend die Unternehmensgrundsatze des Bauunternehmens HochTief:

e 2 Ergebnis- : 5
Integritat Verlasslichkeit Nachhaltigkeit

* Ehrlichkeit ¢ Engagement ¢ Technische Exzellenz o Effizienz ¢ Sichere, erflillende
* Respekt ¢ Partnerschaftliches * Neue und verbesserte * Werte Arbeitsplatze
* Zusammenarbeit Handeln Verfahren * Erfolg * Wertvolle Lebensraume
¢ Qualitat * Selbstreflexion ¢ Nutzen fir die Gesellschaft

Darstellung 35: HochTief
Quelle: ,Strategie” o. J.

Aus diesen Leitlinien entstehen die Verhaltensmuster der Fihrungskrafte und der Mitar-
beiterlnnen des gesamten Unternehmens. Am Anfang steht das Prinzip einer ethikorien-
tierten Fihrung mit einer Humanisierung des Arbeitslebens als menschengerechte Ge-
staltung der Arbeit. Dazu kommt die Gerechtigkeit mit einem Beteiligungsrecht, was wie-
derum zur Lokalisierung und Bewaltigung von Konflikten fuhrt und jedes Konfliktpotenzial
im Sinne des betrieblichen Friedens bewaltigt. Die Zusammenfassung der Stichworte: All-
gemeinglltige ethische Grundsatze, Gleichberechtigung, Fairness, Gerechtigkeit, Men-
schenwirde, soziale Partnerschaft, Leistungsangemessenheit, Solidaritdt und auch ein
im Sinn der Humanitat geartetes Wohltuns- und Wohlwollens-Prinzip. Die Identifikation
aller Mitarbeiterlnnen mit dem Unternehmen und seinen/ihren Zielen ist letztlich eine An-
gelegenheit der Unternehmenskultur (vgl. Wéhe; Déring 2013, S. 141).
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3.4 Handlungsempfehlungen fur digitale Transformation

Aus den Erkenntnissen der letzten Kapitel lassen sich folgende Handlungsempfehlungen
ableiten, um die Kompetenzen von HR-Mitarbeiterinnen nachhaltig aufzubauen und um
der digitalen Transformation standhalten zu kénnen:

e Eine Mitarbeiterlnnen-Befragung zur Foérderung der Kompetenzen mit dem Ziel,
die Einstellungen und Bereitschaft aller Mitarbeiterinnen zu eruieren, sowie den
Stand der bereits vorhandenen Kompetenzen zu erhalten; anschliefiend kénnen
entsprechende MalRhahmen abgeleitet werden. Dies ergibt dann die Darstellung
einer IST-Situation, aus der sich die gewiinschte SOLL-Situation ableiten lasst.

o Etablierung eines delegativen Flhrungsstils mit einem echten 'Leadership' und ei-
ner héheren Beteiligung der Betroffenen.

e Erarbeitung eines Flhrungskrafte-Entwicklungsprogrammes, welches die HR-Mit-
arbeiterlnnen durchlaufen.

e Schulungen im Konfliktmanagement z. B. durch interne oder externe ModeratorIn-
nen.

e Allgemeine Verbesserung der Art und Weise der offenen Kommunikation und
Pflege des Betriebsklimas.

e Schulungen im Bereich Kommunikation, Coaching und Feedback.

e Implementierung von Karrieremoglichkeiten als intrinsische Motivation, indem be-

sonders engagierte Mitarbeiterlnnen aufsteigen kénnen.

3.4.1 Praxisbeispiel — Etablierung von einem einheitlichen Fiihrungsver-
standnis

Das Unternehmen Ball Corporation ist ein Verpackungsunternehmen, welches weltweit
agiert. In Uber 100 Standorten und mit mehr als 21.000 Mitarbeiterlnnen werden
Getrankedosen und Verpackungen fur die Lebensmittel und Haushaltsprodukte produz-
iert. Das Unternehmen ist Weltmarktfihrer im Sektor Getrankedosen (Ball Corporation
2017).

Um als globales Unternehmen der HR Transformation standhalten zu kénnen, wurde ein
neuer Flhrungsstil im Unternehmen etabliert. Dafir wurde ein Position Statement
ausgearbeitet, Verhaltensweisen abgeleitet und anschlieBend ein passendes
Entwicklungsprogramm erarbeitet, um Fulhrungskrafte und HR-Mitarbeiterinnen mit
bendtigen Kompetenzen auszustatten (Ball Corporation 2017)2.

1 Quelle nicht éffentlich zuganglich
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In der nachsten Darstellung sind die Grundzige von Fihrung bei Ball Corporation

ersichtlich:
Leadership at Ball ICA Deconstructed
« Inspire — Bringing forth passion with authenticity
Positioning Statement and humility

To be successful for ancther 137 years,
Ball leaders must Embrace our Legacy,
Lead our Future, and Inspire, Connect and
Achieve_ This is our leadership framework
—our Leadership DNA

Core Messages
Ball's People and its Culture are critical
components of its past and future
SUCCESSs
People: To remain successful over the
long term and achieve our Dnve for 10
vision, we must have the best people,
provide them the nght support, rewards
and growth opportunities to thrive.
Culture: Ball's culture is unique and
differentiates us from our competition. We
have worked hard to foster this culture
over the years and must maintain it as we
evolve and transform
During Ball's 137-year history, our
business & the worid have changed
dramatically

We are expenencing another
transformational time, where we have
unue opportunibes in all of our
businesses.

Leadership is critical 1o bringing out the
best in our people and successfully
navigating this fransformation, while
ensuring that Ball's culture remains
strong.

Ball leaders must be guardians and
advocates of our culture.

How we lead significantly influences our
ability to have more diverse, vibrant and

engaged employees.

= Being the type of leader that people want to
follow

= Being self aware, trustworthy and composed

= Making sense of complexity to solve problems

Connect - Seeing others, creating relationships,

building a deeper sense of purpose, enabling

others to thrive by:

= Relating well with diversa groups of people

= Actively developing people

= Buiding a cimate where people want to give
their best to the company

Achieve - Creating compelling strategies and

shared results by:

o Painting a compelling vision that motivates
others to action

= Envisioning future possibilities and new ways
of working

= Embodying a "can do” attitude

o Collaborating

ICA Practically Speaking

When interviewing/hiring, new leaders must
demonstrate ICA in how they lead people.

When onboarding new leaders, we must set
expectatons on what it means to be a leader at
Ball and how we will support them to meet these
expectations,

On an ongoing basis, we will provide tools to
assess skills and can design development plans to
address gaps.

We must continue 1o stress the importance of
leadership by utilzing the Ball leadership
framework when evaluating leaders (ie..
performance appraisals).

We must ensure that the way candidates lead is a
critical factor in succession planning and talent
review conversations and decisions.

Every people manager at Ball must actively

champion our values and the leadership
framework,

Darstellung 36: Ball Corporation - Leadership

Quelle: Ball Corporation 2017

1 Quelle nicht éffentlich zuganglich
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Inspire, Connect und Achieve bilden die Grundlage des neuen Fihrungsansatzes und soll
nicht nur daflir sorgen, dass weltweit ein einheitliches Verstandnis fir Fihrung geschaffen
wird, sondern auch die Unternehmenskultur weltweit den Anforderungen der digitalen

Transformation angepasst wird.

Inspire setzt die Fihrungskraft selbst in den Mittelpunkt. Fihrungskrafte sollen konstant
wissen welche Rolle sie innehaben; sie sollen fair, authentisch und inspirierend agieren
und dadurch als Vorbild fur alle Mitarbeiterlnnen fungieren. Dadurch soll die Kultur ange-
passt und auch tatsachlich die Veranderung gelebt werden. Konstante Reflektion und

Selbsterkenntnis, welche in einem einheitlichen Fuhrungskrafteentwicklungsprogramm

erarbeitet werden, bilden dabei die Grundlage (Ball Corporation 2017)*:

IN SPIRE - WHAT IT MEANS HERE AT BALL

« Brings forth passion with authenticity and
humility
= Inspirstionsl Role Model
— Authentic Lesdership
- Leadership Presence

Be the type of leaderthat people wantto follow
*Conduct yourself in a way that inspires people

*Make sense of complexity to solve problems
*Be self-aware, trustworthy and composed

Darstellung 337: Ball Corporation — Inspire
Quelle: Ball Corporation 2017

Damit Fuhrungskrafte und HR-Mitarbeiterinnen erfolgreich diesen Bereich standhalten
kénnen, sind folgende Kompetenzen notwendig:

1 Quelle nicht 6ffentlich zugénglich
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HUMAN DIGITALIZATION HR DIGITALIZAITON

Ganze Organisation HRM

Bereitschaft, Verantwortung zu Uberneh-
men

Lernagilitat/Lern- und Veranderungsmotivation ,ein Leben lang*

Motivationskompetenz Inspiration/Begeisterungsfahigkeit

Emotionale Intelligenz

Connect leitet Fihrungskrafte dazu an Beziehungen aufzubauen, Mitarbeiterinnen zu
motivieren und durch gute Kommunikation und Feedback Mitarbeiterinnen zu entwickeln.
Dazu soll die Fiihrungskraft ein Klima im Unternehmen aufbauen, das auf Respekt und
gegenseitigem Verstandnis aufbaut, in dem jeder Mitarbeiterln so wie er/sie ist die Mog-
lichkeit hat ihren Beitrag zum Unternehmenserfolg zu leisten (Ball Corporation 2017)%.

CONNECT — WHAT IT MEANS HERE AT BALL

« Sees others, creates relationships, builds
a deeper sense of purpose, enables
others to thrive
— Relationship Builder
— Pezople Growsr
— Culture Champion

*Relate well with diverse groups of people

*Actively develops people
*Builds a climate where people want to give
their bestto the company

Darstellung 38: Ball Corporation — Connect
Quelle: Ball Corporation 2017

1 Quelle nicht éffentlich zuganglich
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Damit Fuhrungskrafte und HR-Mitarbeiterlnnen erfolgreich diesen Bereich standhalten
koénnen, sind folgende Kompetenzen notwendig:

HUMAN DIGITALIZATION HR DIGITALIZAITON

Ganze Organisation HRM

Organisationsentwicklung

Beratungskompetenzen

Teamfahigkeit in unterschiedlichen
Teamformen

Change und Konflikt-Management

Emotionale Intelligenz

Medizinische/arbeitswissenschaftliche Kompetenzen im Hinblick auf psychische Be-
lastungen

Kommunikationsfahigkeit und Networking-Fahigkeiten

Internationalitat
Vielfalt/Diversity

Achieve soll Fuhrungskrafte mit den Kompetenzen ausstatten um strategisch zu handeln
und neue Moglichkeiten und Visionen zu erarbeiten, welche mit den Unternehmenszielen
einhergehen. Ziele sollen erreicht und Mitarbeiterinnen motiviert werden, um diese ge-
meinsam zu erreichen. Gemeinsam als vielseitiges und diverses Team werden zuklnftige
Maglichkeiten mit neuen Arbeitsformen erreicht (Ball Corporation 2017)*:

1 Quelle nicht éffentlich zuganglich
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ACHIEVE — WHAT IT MEANS HERE AT BALL

* Creates compelling strategies and shared
resuits
- Resuits Orientad
— Futurs Catalyst
— Braakthrough Strategist

*Paints a compellingvisionthat motivates
othersto action

*Envisions future possbilities and newways
of working

*Embodiesa ‘can do'attitude

*Collaborates

Darstellung 39: Ball Corporation — Achieve
Quelle: Ball Corporation 2017

Damit Fuhrungskrafte und HR-Mitarbeiterinnen erfolgreich diesen Bereich standhalten
kénnen, sind folgenden Kompetenzen notwendig:

HUMAN DIGITALIZATION HR DIGITALIZAITON

Ganze Organisation HRM

Unternehmerische Orientierung und Ge-
schaftsnahe

Strategische Kompetenzen und
visionares Denken

Kognitive Intelligenz
Umgang mit Komplexitat
Vernetztes Denken

Selbstmanagement und Priorisierungskompetenzen

1 Quelle nicht éffentlich zuganglich
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Kundenzentrierung

Fahigkeit, mit Unsicherheiten/Risiken umzugehen

Ein Grofteil des Kompetenzbedarfes aus dem Kapitel 3.1.2 findet sich in diesem Flh-
rungsprogramm wieder; auch bei der Ball Corporation ist anhand einer Mitarbeiterinnen--
Umfrage abgeleitet worden, dass diese Kompetenzen nicht oder nicht ausreichend vor-
handen sind, um diesen Flhrungsansatz vollumfanglich und global ins Unternehmen zu
etablieren. Aus diesem Grund wurde ein Fuhrungskrafteentwicklungsprogramm erarbei-
tet, welches einheitlich in allen Standorten zum Einsatz kam. Dabei wurde ein Beratungs-
unternehmen, welches ebenfalls weltweite Standorte vorweisen kann, engagiert, um Ein-
heitlichkeit in der Durchfihrung zu gewahrleisten.

Die Grundziige des Programmes ist in der nachsten Grafik ersichtlich und soll das Pro-
gramm visualisieren. Die Gesamtdauer erstreckt sich auf 6 Monate pro Person. Da welt-
weit nicht alle Standorte gleichzeitig mit dem Programm starten konnten, dauert es rund
1,5 Jahre bis wirklich alle betreffenden Mitarbeiterinnen durch dieses Programm aufge-
fangen werden (Ball Corporation 2017)*.

1 Quelle nicht éffentlich zuganglich
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Darstellung 40: Ball Corporation — Fuhrungskrafteentwicklungsprogramm

Quelle: Ball Corporation 2017*

1 Quelle nicht éffentlich zuganglich
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Ein Kickoff-Meeting startet das Entwicklungsprogramm und soll alle Teilnehmerlnnen so-
wie deren direkte Vorgesetzte Uber das Programm informieren. AnschlieRend bekommen
alle Teilnehmerlnnen eine Aufgabe, um den aktuellen Kompetenzstand zu erarbeiten, um
anschlief3end individuell auf die Bedurfnisse der Teilnehmerlnnen eingehen zu kénnen.

Anschlie3end findet eine erste Coachingeinheit statt, in dieser Einheit wird durch ein Self-
Assessment den Teilnehmerlnnen Einsichten Gber ihr Fiihrungsverhalten, eigene Starken
und Schwachen sowie Entwicklungsfelder eréffnet.

Die erste Coachingeinheit flie3t in ein Gesprach mit der direkten Flhrungskraft Gber. Da-
bei wird ein Entwicklungsplan erarbeitet und mdgliche Unterstitzung der Flhrungskraft
bereitgestellt, damit diese Ziele erreicht werden kdénnen.

Anschlie3end findet ein dreitagiger Workshop statt, bei diesem Workshop sollen die not-
wendigen Kompetenzen erarbeitet werden. Dabei werden verschiedene Methoden ange-
wendet, das Unternehmen mochte aber dazu keine detaillierten Informationen veroffentli-
chen.

Anschlielend finden insgesamt drei Coachingeinheiten statt, welche den Entwicklungs-
plan weiterhin unterstitzen sollen und abschlieRend eine Erfolgsmessung beinhalten, um

erneut mdgliche Entwicklungsfelder zu identifizieren (Ball Corporation 2017).

1 Quelle nicht éffentlich zuganglich
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4. Fazit und Ausblick

Das Zeitalter der digitalen Transformation hat auch das Personalmanagement erreicht.
Der Umgang mit den digitalen Instrumenten stellt an die Kompetenzen der HR-Mitarbei-
terlnnen besondere Anforderungen: Oberste Prioritat hat die Erkenntnis der Notwendig-
keit von Veranderungsprozessen in der Flihrung und bei den Mitarbeiterlnnen sind moti-
vierende MalRnahmen und strategische Integration des Personalmanagements in das Un-
ternehmen gefordert. Die Neuausrichtung des Personalmanagements lasst sich mit die-
sen Themen zusammenfassen: Compliance, Internationales Talentmanagement, mone-
tare Anreize, eine Personalpolitik, die sich an Lebensereignissen orientiert und die quali-
tative Bewertung der Wertschopfungsbeitrage, die auf das Personalmanagement zurtick-
gehen. Dies wiederum bedeutet, dass sich die Fihrungsebene des zuklnftig noch hdhe-
ren Wertes der Personalabteilung bewusst ist, schlieBlich wird das HR-Management in
Zukunft noch mehr zum strategischen Partner der Unternehmensfihrung.

Die Bedeutung des HR-Managements wird zudem im Wissenstransfer und dem Ausbau
der internen Nachfolgeplanung eine grofle Rolle spielen. Laufbahnmodelle entwickeln
sich damit zur mafRgeblichen Zukunftsaufgabe, das Personalmanagement tragt z. B. mit
einer flexiblen Gestaltung personeller Kapazitaten nachhaltig zur strategischen Neuaus-
richtung des Unternehmens in der Qualitatssicherung und dem Markenmanagement bei.

Das HR-Management nimmt zunehmend eine Schllsselposition ein, denn die Personal-
managerinnen werden zu Entwicklern digitaler Kompetenzen, denn sie missen nicht nur
die geeigneten Fachkrafte suchen, einstellen und férdern, sondern auch gegeniber der
Unternehmensleitung dokumentieren, dass der Einsatz digitaler Instrumente nicht nur
Kostenvorteile bringt, sondern auch mit Zukunftschancen des Unternehmens verbunden
ist. Wer digitale Entwicklungen vernachlassigt, schafft schwerwiegende Risiken.

Ein genereller Kulturwandel ist gefragt, denn die digitalen Veranderungen der Arbeitswelt
erfordern ein sukzessives Vorgehen mit viel Know-how und Fingerspitzengefihl. Dieses
Change Management beginnt in der Fihrungsebene, die alle Veranderungsprozesse un-
terstitzen und die Mitarbeiterinnen dazu motivieren muss, sich fir die neuen Funktionen
und Prozesse zu begeistern. Nur dann kann der digitale Wandel im Unternehmen gelin-
gen. Die Personalabteilung ist dabei der Transformationspartner in den Bereichen Rest-
rukturierungen, Reorganisation und Integration eines digitalen Wandels. Damit beginnt
eine erfolgreiche Digitalisierung zuerst in der HR-Abteilung (vgl. Kallenbach 2016).

Ein weiteres Risiko besteht darin, dass ein Unternehmen nicht in ausreichender Weise
gegenlber den neuen Medien aufgeschlossen ist und sich den Trends, eventuell mit vor-
geschobener Kosten-Begrindung, entzieht. Langfristig ist dies fur ein Unternehmen Exis-
tenz gefahrdend. Eine gut funktionierende HR-Abteilung weily zwar nicht, welche Qualifi-
kationen die Mitarbeiterlnnen der nahen Zukunft exakt haben missen, da sich die Tech-
nologien und die Welt standig verandern, aber die Digitalisierung bietet in den Arbeitsab-
l[dufen und in der Wertschopfungskette, zu der auch die Fortbildung zahlt, enorme Ein-
sparmoglichkeiten, die zudem die Entscheidungsablaufe effizienter gestalten.

Der Einsatz digitaler Instrumente, die Personalfiihrung 4.0 und Enterprise 2.0 wirken aber
auch nach auRen und sorgen fur ein besseres Unternehmensimage und erhdhen nicht
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nur die Arbeitgeberlinnen-Attraktivitat, sondern in der Schlussfolgerung auch die Kunden-
zufriedenheit. Denn diese wird in erster Linie durch die kontinuierlichen Beziehungen zwi-
schen den Mitarbeiterinnen und Kunden gepragt. Nur zufriedene Mitarbeiterinnen sind
motiviert, eine konstante Qualitat zu sichern.

Die moderne Betriebswirtschaft hat das Spannungsfeld zwischen darwinistischem Verhal-
ten des Unternehmens (,der Grole frisst den Kleinen®) und opportunistischem Verhalten
der Mitarbeiterinnen (,ich suche meinen eigenen Vorteil“) unter der Bezeichnung ,Darwi-
portunismus® erkannt. Beide Standpunkte sind verstandlich und die Lésung besteht in der
Forcierung der Mitarbeiterinnenmotivation, der Kommunikation und einer kompetenten
Flhrung (vgl. v. Rosenstiel 2001, S. 5).

Mitarbeiterlnnenorientierung ist eine Grundhaltung, die alle Mitarbeiterlnnen als Potenzial
zur Problemldsung und Kreativitat betrachtet und dementsprechend schatzt. Zwar wird
die Wertschopfung im Unternehmen durch den Einsatz technischer Hilfsmittel unterstitzt,
letztlich aber sind es die Mitarbeiterinnen, die diese Maschinen oder Anlagen steuern. Ziel
ist es, dass die Mitarbeiterinnen selbststandig denken und eigenverantwortlich handeln,
eine MitarbeiterInnenzufriedenheit fuhrt dann auch zu einem natirlichen Einsatzwillen und
zu einer Kreativitat, auf die das Unternehmen aufbauen kann. Arbeitgeberinnen erwarten,
dass die Mitarbeiterlnnen diese Unternehmensphilosophie auch zu schatzen wissen und
dass die neuen Mitarbeiterlnnen vor allem aus der Generation Y ihr Kreativitatspotenzial
einbringen. Die FUhrungsetage dieser Unternehmen erwartet deshalb von den Mitarbei-
terlnnen sowohl Selbstverantwortung als auch Problemlésungs- und Teamfahigkeit (vgl.
Hummel; Malorny 2011, S. 33).
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