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3. Deutscher Ausbildungsleiterkongress 2018

Seien Sie dabei und lernen Sie von den Besten — mit 2.000 Teilnehmern, liber
80 Top-Referenten, 100 Vortragen und Workshops ist der DALK der grof3te
Fachkongress fiir HR- und Ausbildungsverantwortliche in ganz Deutschland.

[l sofort anwendbare Lésungen fiir lhren Arbeitsalltag I All-inclusive-Verpflegung einschlieBlich aller
von Uber 80 Top-Referenten in 100 zukunftsweisenden Getrénke - ohne Extrakosten in einem Kongress-
Vortragen und Workshops! zentrum der gehobenen Premiumklasse!
Intensiver Austausch und wertvolle Networking- ] Jetzt dank kostenloser Riicktritts-Garantie ganz
Gelegenheiten mit Deutschlands renommiertesten ohne Risiko anmelden und bis zum 30.09.2018 mit
Experten und 2.000 Kollegen aus der Praxis! Frihbucherrabatt 200 Euro sparen!

Moderation: Nina Ruge

Hier eine kleine Auswahl unserer {iber 80 Top-Referenten: g Glickeisen

« ol

Ranga Henry René Prof. Dr. Prof. Dr. Jochen  Prof. Dr.Olaf-  Prof. Dr. Klaus Tim Wilfried
Yogeshwar Maske Borbonus Christoph Igel Priimper Axel Burow Hurrelmann Kriiger Breuer
Philip Henryk Vera Prof. Dr. Harald Simone Jens Holger Asli Arved Paul
Keil Lideritz Reich Gorlich Langendorfer Héner Hiltmann Sevindim Fuchs Breitner
Eine Veranstaltung von: Exklusiver Platin-Partner: Gold-Partner:
Gesundheits-

partner: EG”ideCW‘ L T Lu&sse * PE%?,,!,';,!JLZK
(D) g @ easySoft:
i e

3 Wolters Kluwer Br¢ mregioit € IEXX . tamw
Techniker DIAGNOSTICS E;.persis Prufungsw VEDA !t—-ﬂ-w.

Ausfiihrliche Informationen unter: www.deutscher-ausbildungsleiterkongress.de




EDITORIAL

Vom Hingucken zum Hinhoren

Das Wortchen ,,Design® steht seit 1973 im Rechtschreibduden, und doch haben
wir Deutschen seine Vielfalt bis heute nicht so recht durchdrungen. Denken wir
hierzulande an Design, dann haben wir meist einen Hingucker vor Augen:
das kithn geschneiderte Kleid, das sportliche Coupé oder das aufs Wesentliche
reduzierte Technik-Gadget. Gutes Design ist in unserer Vorstellung meist das
Ergebnis quasikiinstlerischer Kreativprozesse genialischer Individuen.

In den USA wird der Begriff seit mindestens dreif3ig Jahren deutlich breiter
gedacht. 1988 veroffentlichte der Kognitionswissenschaftler Don Norman sein
Buch ,,The Psychology of Everyday Things“ und entfaltete dort die Vision einer
Gestaltung, die sich an den Bediirfnissen und Handlungen des Nutzers orientiert.
Fiir ein gutes Design brauchte es in dieser Logik keinen Geniestreich — sondern
die Fahigkeit, dem Anwender gut zuzuhoren. Rasch war diese Denke von der
reinen Produkt- auf die Prozess- und Servicegestaltung tibertragen: Die Grundlage
dessen, was wir heute Service Design, Design Thinking oder Human-Centered
Design nennen, war geschaffen. Ubrigens war es Don Norman, der in den Neun-
zigerjahren den Bereich User Experience beim damals langsam wiedererstarkenden
Computerkonzern Apple aufbaute. Der Rest ist Geschichte: Heute ist Apple das
wertvollste Unternehmen der Welt, und im Business wollen alle von ihrer
Zielgruppe lernen.

Das gilt auch fiir die Personalabteilungen, mit denen wir fiir die Titelstrecke
dieser Ausgabe (ab Seite 28) gesprochen haben. Im HR Service Design geht es
denn auch weniger um genialische Einzelleistungen als vielmehr darum, den
unterschiedlichen Anspruchsgruppen zuzuhoren: Wie sieht ein guter HR-Prozess
aus Sicht von Geschiftsleitung, Mitarbeitern oder Bewerbern aus? Im Ergebnis
gilt, was der chinesische Philosoph Laozi schon wusste: ,,Das Sichtbare bildet die
Form eines Werkes. Das Nichtsichtbare macht seinen Wert aus.“ Einem echten
Hingucker miissen wir uns deshalb allerdings auch tiber 2500 Jahre spater nicht
verwehren.

Cof U

Cliff Lehnen
Chefredakteur
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STILKRITIK

Jetzt geht’s ums Ganze

Unternehmen tragen Verantwortung im Kampf gegen Hass, Hetze und Hédme. Sie miissen
klare Kante zeigen — und zugleich mehr denn je Tiiren 6ffnen und Chancen bieten.

VON CLIFF LEHNEN

» Fir die entscheidenden Minuten in einem sportlichen
Wettkampf haben die Amerikaner den sprechenden Begriff
der ,,crunch time“ erfunden. ,,Jetzt geht's ums Ganze®, wiirden
wir (wie gewohnt etwas umstandlicher, hier aber kaum weniger
treffend) sagen. In solch einer Phase braucht es ein starkes
Kollektivund guten Teamgeist — und auch die ein, zwei heraus-
ragenden Akteure im Team, die ein Spiel entscheiden kénnen:
die sogenannten ,,crunch time players®.

Es spricht einiges dafiir, dass wir gesellschaftlich und politisch
gerade in die ,,crunch time“ gehen. Wir leben in einem Land,
das sich an den politischen Rédndern in bedngsti-

gender Geschwindigkeit radikalisiert. Der in
den meisten westlichen Demokratien spiir-
bare Rechtsruck hat auch unslangst erfasst.
Der Aufstieg der AfD hat die politische
Klasse in Deutschland in den vergangenen
drei Jahren derart in die Enge getrieben,
dass selbst der Innenminister postuliert,
die Migration sei die ,Mutter aller Pro-
bleme“. Dabei miisste er es besser wissen:
Das Thema Migration hat vielmehr die Pro-
bleme des Landes - in der Bildung, im sozialen
Bereich, in der Infrastruktur - schonungslos offengelegt.

Diese Gesellschaft driftet auseinander: rechts und links, arm
und reich, alt und jung, drinnen und drauflen. Es st ein System,
das Langzeitarbeitslose, Enttduschte, Zuriickgelassene pro-
duziert. Von einer vermeintlich sozialen Marktwirtschaft ist
nicht mehr viel tibrig.

Das gesellschaftliche Nebeneinander wird mehr und mehr
zum Gegeneinander. Die Folgen sind Verbitterung, Verrohung,
Hass. Selten waren die Fronten so verhirtet, war die Rhetorik
- im oOffentlichen Raum, in den Medien, im Bundestag - so
vernichtend. Gleichzeitig halten zu viele den Mund. Es ist kein
leichter Spagat: Wir miissen klare Kante gegen Extremismus
und Gewalt zeigen und dennoch mehr denn je Tiiren 6ffnen,
Chancen bieten und Dialoge fithren. Diese Verantwortung
haben wir alle. Je herausgehobener unsere Rolle, desto wichtiger
ist es, dass wir sie wahrnehmen. ,,Crunch time players® sind
diejenigen, die aufstehen und klare Linien ziehen, die etwas
bewegen - jedoch nicht konfrontativ, sondern inklusiv.

Unternehmer, Geschiftsfithrer und Personalleiter sind hier
inbesonderer Weise gefordert. Sie geben Richtung und Kultur

in der Organisation vor. IThr Wort hat Gewicht, und zwar
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besonders dann, wenn es iiber die Satzbausteine der CSR-
Broschiiren und Diversity-Kodizes hinausgeht. Sie haben Ver-
antwortung in zweierlei Hinsicht: Einerseits gilt es, gegen Ras-
sismus, Populismus und Extremismus aufzustehen; andererseits
ist es wichtig, konkrete Gegenangebote zu machen.

Esist gut, dass sich etwa die Personalvorstinde von Bayer und
VW nach den Ereignissen von Chemnitz und Kéthen deutlich
positioniert haben. Ebenso haben die fithrenden Wirtschafts-
und Arbeitgeberverbande im Namen ihrer Mitglieder Farbe
bekannt. Und auch in zahlreichen KMU finden sich positive
Beispiele. So starkt etwa die Uhrenmanufaktur
Nomos im sachsischen Glashiitte ihren Mitar-
beitern bewusst den Riicken gegen rechte
Hetze und schult sie mit Faktenchecks und
Argumentationshilfen gegen AfD-Pole-
mik. Die Berliner Agentur TLGG orga-
nisierte einen Betriebsausflug zum Kon-
zert ,Wir sind mehr in Chemnitz,
entwickelte ein Positionspapier und Pla-
kate gegen rechts. (Was, liebe Personalent-
wickler, neben der klaren Positionierung und
dem gesellschaftlichen Abstrahleffekt intern ver-
mutlich mehr Teambuilding-Wirkung hat als jeder

teuer eingekaufte FlofSbau-Workshop.)

Es geht um so grundlegende Dinge wie Demokratie, Rechtsstaat
und soziales Miteinander. Genauso wichtig ist deshalb die
gesellschaftliche Pravention durch unternehmerisches Handeln.
Integration gelingt immer noch zuerst {iber Arbeit. Jedes
Unternehmen, das Gefliichtete qualifiziert, ausbildet und
beschiftigt - ein durchaus nicht immer einfacher Weg -, tragt
zur gesellschaftlichen Stabilisierung bei (im September waren
tiber 31000 Gefliichtete in Ausbildung, 4000 mehr als im Vor-
jahr). Und auch ein Unternehmen, das — wie etwa Rewe Dort-
mund - gezielt Langzeitarbeitslose qualifiziert, iibernimmt
Verantwortung und beugt einer weiteren gesellschaftlichen
Spaltung vor. Denn oft sind es erst Armut und Perspektivlo-
sigkeit, die Hass und Extremismus schiiren.

Wichtig ist, dass es nicht bei Sonntagsreden bleibt. ,,Crunch
time“ heifit, den Blick zu weiten, voranzugehen, Chancen zu
er6ffnen und dabei auch ein gewisses Risiko in Kauf zu nehmen.
All das, was erfolgreiche Unternehmer ohnehin schon tun. Und
tibrigens immer schon getan haben - nachzulesen im Leitbild
des ,,Ehrbaren Kaufmanns“ aus dem 12. Jahrhundert. |



Prof. Dr. Wolfgang Appel/
Michael Wahler (Hrsg.)
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HR & ICH AUSBILDUNG

Nachwuchsforderung
auf der Hohe der Zeit

Was brauchen Betriebe und Azubis heute, um Ausbildung erfolgreich zu gestalten? Dieser
Frage geht der Deutsche Ausbildungsleiterkongress (DALK) im November in Diisseldorf
nach. Wir haben vorab mit drei Experten aus Wirtschaft, Schule und Politik diskutiert.
INTERVIEW: CLIFF LEHNEN UND CHRISTOPH BERTRAM

» Personalwirtschaft: Im Jahr 2017 ist bereits zum achten
Mal in Folge die Zahl der Ausbildungsplitze, die nicht
besetzt werden konnten, gestiegen. Wen sollte diese
Zahl am meisten beunruhigen: die Unternehmen, die
Schulen oder die Politik?

Michael Gloss: Die Situation ist nicht ganz so dramatisch,
wie sich das anhort. Es ist zwar besorgniserregend, wenn
fast 50 000 Ausbildungsplitze unbesetzt bleiben, aber die
duale Berufsausbildung ist nach wie vor zentrales Erfolgs-
modell der deutschen Wirtschaft. Immerhin wurden im
selben Zeitraum auch rund 523 000 Ausbildungsvertrage
geschlossen. Aber es stimmt, die Zahl der Suchenden lag
noch héher, namlich bei 603 500.

Viele Betriebe finden also keine Azubis, obwohl es mehr
Bewerber als offene Stellen gibt - ein systemischer Mis-
match. Wie lasst sich dem begegnen?

Udo Beckmann: Das ist eine gesamtgesellschaftliche
Aufgabe, die alle Akteure fordert. Der Betrieb, den es
betrifft, muss sich die Frage stellen: Bin ich dort prasent,
wo der direkte Austausch mit Jugendlichen méglich ist,
also etwa im Rahmen von Berufsorientierungstagen an

Personalwirtschaft 10_2018

Schulen? Mache ich meine Ausbildungsberufe derart
erlebbar, dass ich Jugendliche in ihrer Lebenswelt abhole?
Schule und Eltern sind als Erziehungspartner gefragt,
wenn es darum geht, junge Menschen in ihrer Person-
lichkeitsentwicklung zu fordern, sowohl fachlich als
auch in Bezug auf grundsitzliche Tugenden wie etwa
Zuverlissigkeit, Beharrlichkeit und Fleif’. Die Politik
wiederum muss ihrer Verantwortung nachkommen,
erforderliche Bedingungen zu schaffen. Nur wenn Lehr-
kréften erforderliche Ressourcen zur Verfiigung stehen,
kann Schule sich intensiv engagieren.

Beim Stichwort Politik sind wir bei Thnen, Herr Rabe.
Teilen Sie als Hamburgs Senator fiir Schule und Berufs-
bildung diese Sichtweise?

Ties Rabe: Ja, alle miissen helfen: Betriebe, Schulen, Eltern
und Politik. Denn es geht nicht nur darum, Wirtschafts-
leistung und Wohlstand zu bewahren und auszubauen.
Es geht auch um die Lebensperspektive zahlreicher junger
Menschen. Zudem haben wir die historisch einmalige
Chance, die Dauerarbeitslosigkeit bestimmter Milieus zu
durchbrechen. Da braucht es jetzt alle Krifte.
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Schauen wir einmal genauer auf die Betriebe: Viele
nehmen das Heft selbst in die Hand. Sie rekrutieren
aktiv und bieten Azubis weit mehr als eine blofle Lehre.
Worauf kommt es fiir erfolgreiches Ausbildungsmar-
keting aktuell an?

Gloss: Die Wahl eines Berufs oder Arbeitgebers ist fiir
Jugendliche eine hochemotionale Entscheidung. Sie
stellen damit die Weichen fiir ihre berufliche Zukunft
und einen Grofiteil ihres zukiinftigen Lebens. Arbeit-
geber sind daher gut beraten, sich selbst als attraktiver
Ausbildungsbetrieb zu prasentieren und digitale Infor-
mationsangebote zu schaffen. Damit stirken sie ihre
Arbeitgebermarke und verbessern ihr Recruiting. Wer
seine Arbeitgeberangebote und Berufsbilder jenseits
von austauschbaren Floskeln beschreibt und gute Ori-
entierung zu den Anforderungsprofilen bietet, ist auf
dem richtigen Weg.

Rabe: Es gibt fast 300 Ausbildungsberufe in Deutschland -
da fehlt vielen jungen Menschen der Uberblick. Deshalb
braucht es Unternehmen, die auf junge Menschen zugehen
und ihnen Wege in den Beruf erklaren. Ausbildungsmes-
sen, Schulpraktika, Ausstellungen in den Schulen und
gutes Informationsmaterial, vor allem im Internet und
in den sozialen Netzwerken, sind die richtigen Antworten
vieler Unternehmen.

Beckmann: Allerdings haben Betriebe teils sehr unter-
schiedliche Moglichkeiten und Voraussetzungen, abhangig
von ihrer Grof3e, Branche, Lage und vielen weiteren Fak-
toren. Was aber den meisten erfolgreich rekrutierenden
Unternehmen gemein ist: Sie zeigen Engagement. Sie
unterstiitzen beispielsweise Schulen bei Berufsorientie-
rungs- und Vorbereitungsangeboten, bieten Schiilerprak-
tika an und vieles mehr. Meine Erfahrung ist: Wenn ein
Unternehmen seine Azubis gleichermafen fordert und
fordert, ihnen fair und wertschétzend begegnet, dazu eine
Zukunftsperspektive aufzeigt, sie etwa bei erfolgreichem
Abschluss ibernimmt, spricht sich das unter Jugendlichen
herum. Und kaum etwas {iberzeugt mehr als die persén-
liche Empfehlung der Peergroup.

Man sagt der Generation Z eine gewisse Schnelllebigkeit
nach. Inhalte, heif3t es, wiirden immer schwerer vermit-
telbar. Ist das eine Beobachtung, die Sie bestitigen kon-
nen?

Rabe: Nein, Inhalte sind nicht schwerer zu vermitteln als
zumeiner Zeit. Ich glaube, da verklart sich der Riickblick
von uns Alteren etwas. Auch in den 60er- und 70er-Jahren
wurde reichlich gestéhnt und geschimpft iiber wider-
spenstige, faule und lernunwillige Lehrlinge. Wir vergessen
oft: Ausbildung ist nicht nur fachliche Anleitung, sondern
Teil eines Erziehungsprozesses. Auszubildende sind keine
perfekten und fertigen Erwachsenen, sondern junge Men-
schen, die nicht nur beruflich, sondern auch personlich
Anleitung und Orientierung brauchen.

Unsere Gespriachspartner

i

Michael Gloss, Geschaftsfiihrer der Wolters Kluwer Deutschland GmbH und Veranstalter
des Deutschen Ausbildungsleiterkongresses (DALK)

Udo Beckmann, Bundesvorsitzender des Verbands Bildung und Erziehung (VBE)

c—

Ties Rabe, Senator fiir Schule und Berufsbildung der Freien und Hansestadt Hamburg
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Fakt ist aber: Kinder und Jugendliche wachsen heute in
einer medial vollig anders gepriagten Welt auf, in der
allerorts um ihre Aufmerksamkeit gerungen wird. Die
Jugend denkt digital und mobil. Ist das heute auch in
der Ansprache und der Vermittlung von Wissen der
Kanal der Wahl?

Gloss: Ich denke, hier muss man zwischen der Phase der
Berufsorientierung und der Ausbildung selbst unterschei-
den. Die Verlagerung auf digitale Gerate fiihrt interes-
santerweise zu mehr Tiefsinnigkeit in der Auseinander-
setzung mit Themen der Berufsorientierung. Junge
Menschen nehmen sich heute mehr Zeit dafiir. Denn
wihrend nur ein Drittel der ehemaligen Azubi-Generation
in seiner Bewerbungsphase tiglich mehr als eine halbe
Stunde in die individuelle Berufsorientierung investierte,
liegt der Anteil in der aktuellen Ausbildungsgeneration
schon bei tiber der Halfte.

Das allgemeine Vorurteil, dass die Digitalisierung zu
einer oberflichlichen Auseinandersetzung mit Inhalten
fithre, stimmt fiir die Berufsinformation also nicht?
Gloss: Nein, es ist vielmehr so, dass digitale Moglichkeiten
zu einer verdichteten und zeitlich intensiveren Auseinan-
dersetzung mit Karrierethemen fithren. Beginnen die
Jugendlichen von heute, die mit Whatsapp, Snapchat und
Youtube aufwachsen, dann allerdings eine Ausbildung,
stoflen sie haufig auf andere Welten. Lernen mit neuen
Medien? Meist Fehlanzeige! Das sollten wir in den Berufs-
schulen dndern, auch aber in den Unternehmen selbst.
Auf dem Deutschen Ausbildungsleiterkongress disku-
tieren wir beispielsweise, wie es gelingen kann, entspre-
chende Lernumgebungen und Lernmittel bereitzustellen.
Beckmann: Noch wichtiger als der Kanal, den ich bei der
Ansprache wihle, ist meiner Meinung nach die Frage,
wie ich die Jugendlichen erreiche: Ich muss sie personlich
begeistern! Das ist die wichtigste Wahrung, und es ist bei
der Generation Z nicht anders als zuvor bei den Genera-
tionen X und Y. Dass mir heute und in Zukunft hierfiir
zusitzliche digitale Moglichkeiten zur Verfiigung stehen,
erweitert den Spielraum. Uberzeugen mussich aber, auch
als Unternehmen, sowohl in der analogen als auch in der
digitalen Welt.

Viele junge Leute — und auch Eltern - tendieren heute
zur Hochschulbildung, zahlreiche klassische Ausbil-
dungsginge werden akademisiert, Unternehmen bieten
duale Studiengidnge an. Wie begeistert man da Abituri-
enten fiir eine klassische duale Ausbildung?

Rabe: Ich sehe den Trend zur Hochschule mittlerweile
skeptisch. Fast 30 Prozent scheitern im Studium.
Die duale Ausbildung bietet dagegen ein hervorragendes
Niveau und einen deutlich besseren Ubergang von der
Ausbildung in den Beruf. Jahrelang wurde dieses Modell
weltweit nicht richtig gewiirdigt. Das hat sich endlich geén-
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dert - dennoch bleibt der Trend zum Studium ungebro-
chen. Deshalb brauchen wir eine bessere Aufklarung iiber
die Chancen und Risiken beider Wege, wir brauchen aber
auch bessere berufliche Karrierechancen fiir Nichtakade-
miker in den Unternehmen. Es geht nicht an, tiber den
Trend zum Studium zu jammern und zugleich alle Fiih-
rungspositionen nur fiir Akademiker zu reservieren.
Gloss: Unternehmen und Politik sind gleichermaflen
gefordert. Das fingt bereits in der Schule an. Die Berufs-
beratung dort ist schlichtweg unzulanglich und die Ver-
netzung von Schulen mit Unternehmen oftmals nicht
vorhanden. Dazu kommen die mangelnde Durchléssigkeit
des Bildungssystems und das mafSige Image der Berufs-
ausbildung. Viele junge Menschen erachten eine Ausbil-
dungals trocken und langweilig. Unternehmen wiederum
missen sich im Hinblick auf Azubi-Marketing und Aus-
bildungsinhalte deutlich besser positionieren.

Nicht nur die Zahl der Studienabbriiche, auch die Azubi-
Abbrecherquoten in den Betrieben sind nach wie vor
hoch - insbesondere in ohnehin schwierigen Branchen
wie dem Bau oder der Gastronomie. Miissen sich die
Unternehmen verdndern oder scheitert es an falschen
Erwartungen der Azubis?

Gloss: Die Wahrheit liegt wohl irgendwo in der Mitte.
Ein grof3es Problem ist sicherlich, dass viele Jugendliche
heute keine oder falsche Vorstellungen davon haben, was
siein der Ausbildung erwartet. Auf der anderen Seite fehlt
in einigen Unternehmen - gerade in den angesprochenen
Branchen - oft eine gewisse pddagogische Expertise, um
gutauszubilden. Neben einem entsprechenden Auswahl-
prozess ist es daher umso wichtiger, dass die Unternehmen
den Jugendlichen schon vor Ausbildungsstart Moglich-
keiten zum Probearbeiten oder fiir ein Praktikum anbieten.
Nur so kann man den jungen Leuten die tatsichlichen
Inhalte des Berufs und der Ausbildung naherbringen.
Beckmann: Das stimmt. Schulabginger wissen haufig
nicht, was sie in einer Ausbildung erwartet. Erwartungen
und Realitdt klaffen dann mitunter auseinander. Hier
helfen Betriebspraktika im Vorfeld, Berufsorientierungs-
kurse und weitere Mafinahmen in Kooperation mit den
Betrieben. Aber auch die Unternehmen selbst miissen
sich hinterfragen: Wie fair behandle ich meine Azubis?
Fordere ich sie addquat oder sind sie fiir mich lediglich
eine billige Arbeitskraft? Schaffe ich eine Vertrauenskultur
und helfe ich bei Problemen? Meist sind es unter dem
Strich mehrere individuelle Faktoren, die letztlich zu
einem Ausbildungsabbruch fiihren.

Wie schitzt die Politik das ein, Herr Rabe?

Rabe: Es wire zu einfach, nur einer Seite die Schuld zu
geben. Natiirlich miissen sich Unternehmen intensiv
um ihre Auszubildenden kiimmern. Aber viele junge
Menschen haben auch falsche Vorstellungen. In einer



Der Deutsche Ausbildungsleiterkongress (DALK) 2018

Der Deutsche Ausbildungsleiterkongress (DALK) ist Deutschlands groBter Fach-
kongress fiir HR- und Ausbildungsverantwortliche. Bereits zum dritten Mal tref-
fen sich vom 21. bis 23. November in Diisseldorf mehr als 2000 Teilnehmer, um die
Ausbildung von morgen mitzugestalten, Ideen und Erfahrungen auszutauschen, die
Berufsausbildung zukunftssicher zu machen und innovative Ldsungsansatze fiir den
drohenden Fachkrdftemangel zu erhalten. Aus iiber 100 Vortragen und Work-
shops von mehr als 80 Topreferenten kdnnen sich die Besucher ihr individuelles
Kongressprogramm zusammenstellen. Als Moderatoren fiihren Nina Ruge und
Lothar Guckeisen durch das Programm.

Foto: Wolters Kluwer Deutschland

,Der DALK steht dieses Jahr unter dem Motto: Duale Ausbildung geht in Fiihrung”,
50 Michael Gloss. ,80 Topexperten wie KI-Professor Christoph Igel, Jugendfor-
scher Klaus Hurrelmann und Medienprofi Thomas Feibel vermitteln unseren
Teilnehmern aktuelles Know-how und sofort anwendbare Losungen fiir den
Arbeitsalltag. Und zusatzlich treffen sie auf dem DALK in diesem Jahr mit

Ranga Yogeshwar, Henry Maske, Olivia Jones, Arved Fuchs und Paul Breitner
wieder Personlichkeiten, die wirklich jeder in Deutschland kennt.”

Termin: 21. bis 23. November 2018
Ort: Kongresszentrum CCD Diisseldorf

Weitere Informationen und Anmeldung unter:
www.deutscher-ausbildungsleiterkongress.de

Der DALK ist ein Angebot der Wolters Kluwer Deutschland GmbH,
unter deren Dach auch die Personalwirtschaft erscheint.

freien Gesellschaft miissen wir mit solchen Verdnde-
rungen rechnen. Hilfreich ist es, wenn die Schule inten-
siver auf die Berufswelt vorbereitet. In Hamburg haben
wir dazu das Pflichtschulfach Berufs- und Studienori-
entierung eingefiihrt, damit sich junge Menschen frith-
zeitig informieren und eine begriindete und ernsthafte
Berufswahl treffen kénnen. Im Ubrigen: Wir hitten
durchaus geniigend junge Menschen, die fiir eine Aus-
bildung infrage kommen — wenn wir uns auch denjenigen
zuwenden wiirden, die bislang nicht eingestellt wurden.
Ich glaube, wir brauchen Konzepte, die iiber eine rein
fachliche Ausbildung hinausgehen und auch darauf
abzielen, Azubis sozial zu stabilisieren und erhebliche
Bildungsriickstinde und Sprachprobleme zu iber-
winden.

Wagen wir einen Blick voraus: Wie sieht die Ausbildung
der Zukunft aus? Wie wird der Megatrend Digitalisierung
die Ausbildung verdndern?

Gloss: In einem ersten Schritt wird sich die duale Berufs-
ausbildung selbst deutlich weiter digitalisieren: Anlagen-
mechaniker statten unsere Wohnungen schon heute mit
smarter Technik aus, Dachdecker nutzen Drohnen und so
weiter. Die Digitalisierung wird die duale Berufsausbildung
aber viel tiefergehend beeinflussen: Autonome Systeme
werden ganze Berufe verdndern und Teile der heutigen
Qualifikationen tiberfliissig machen. Alles, was eine Maschine
besser kann als ein Mensch, erledigt kiinftig die Maschine -
schneller, verldsslicher, billiger und ermiidungsfrei. Kor-
perliche Fahigkeiten werden kiinftig deutlich weniger
gefragt sein. Die Unterteilung der Wirtschaft und Gesell-
schaft in Kopfberufe und handwerkliche Titigkeiten wird
durch die Digitalisierung und Robotisierung weniger wichtig
und frither oder spater sogar obsolet werden. Dadurch
wird sich manches in Bildung und Ausbildung dndern.

Was wird sich im schulischen Bereich verindern miissen,
Herr Beckmann?

Beckmann: Schon heute haben vielfach Lernfelder starre
Lehrpléne ersetzt, um mit der fortschreitenden Entwicklung
in vielen Berufen mithalten zu konnen. Diese Lernfelder
beziehen sich nicht mehr auf Facher, sondern auf Tétig-
keitsbereiche. Andern sich Titigkeitsbereiche, kann ent-
sprechend nachgesteuert werden. Flexibilitit und eine enge
Abstimmung zwischen Ausbildungsbetrieben und Berufs-
schulen werden in Zukunft noch wichtiger werden. Nur
so kann gewihrleistet werden, dass sich duale Ausbildungen
in Theorie und Praxis aufeinander beziehen und mit den
realen Entwicklungen und Anforderungen standhalten.

Was konnen denn die Ausbildungsverantwortlichen
tun, um mit der Entwicklung schrittzuhalten? Wie gelingt
esihnen ganz personlich, mit Trends wie Digitalisierung
und Transformation mitzugehen?

Gloss: Die schlechte Nachricht zuerst: Lebenslanges Lernen
macht auch vor HR- und Ausbildungsleitern nicht Halt.
Die gute Nachricht: Wir beschaftigen uns intensiv damit
und haben genau hierfiir mit dem Deutschen Ausbildungs-
leiterkongress — kurz: DALK - die grofite Plattform fiir alle
HR- und Ausbildungsverantwortlichen rund um die duale
Berufsausbildung geschaffen, von A wie Azubi-Gewinnung
bis Z wie Zusammenarbeit zwischen Schulen und Ausbil-
dungsbetrieben. Einen Schwerpunkt widmen wir in diesem
Jahr Management-, Fithrungs- und Kommunikationsstra-
tegien. Die Teilnehmer lernen innovative Losungsansatze
fiir den Fachkriftemangel kennen und entdecken konkrete
Strategien, um qualifizierte Auszubildende zu finden, zu
motivieren, zu entwickeln und langfristig zu binden. Und
natiirlich kommt auch das Networking zwischen den tiber
2000 Teilnehmern nicht zu kurz, sie kdnnen sich gegenseitig
unterstiitzen und voneinander lernen. L]
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Rentner wissen mehr

Immer hidufiger kommen Unternehmen nicht mehr ohne erfahrene Mitarbeiter
aus, die iiber das Rentenalter hinaus bleiben und ihr Wissen weitergeben.
Jetzt gibt es sogar Online-Portale, auf denen sich Seniorexperten anbieten.

VON LARA GOHR

» Ohne den Zahnriemen funktioniert kein Motor. Der
Riemen, der auf kleine Rollen im Motor gespannt wird,
setzt einen Prozess in Gang, an dessen Ende Kraftstoft in
den Zylinder stromt. Das Auto fahrt. Wer den Riemen
falsch einbaut, verursacht einen Motorschaden, der Tau-
sende Euro kostet. Und genau das passierte Monteuren
in Werkstitten weltweit jahrelang mit Zahnriemen und
Zubehor von Bosch. Teure unnétige Ausgaben fiir den
Konzern, der die Motoren jedes Mal auf Garantie repa-
rieren musste.

Bis ein Mitarbeiter zum Telefon griff und Walter Kulpe
anrief. Er suche jemanden, der sich hinsetze, um sich die
Garantiemeldungen einmal anzuschauen. Der 70-jihrige
Kulpe nahm sich des Projekts an und erkannte das Problem
schnell: Die allgemeine Anleitung zur Montage war nicht
detailliert genug. Er stellte eine neue Checkliste mit Hin-
weisen und Tipps zusammen — und innerhalb eines Jahres
halbierten sich die Garantiemeldungen.

Wertvolles Wissen sichern
Kulpe ist eigentlich viel zu alt, um noch bei Bosch zu arbei-

ten. Aber auch 39 Jahre nach seinem ersten Arbeitstag bei
Bosch griibelt er im Homeoffice {iber Projekten, denn er
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steht dem Konzern als Seniorenexperte zur Verfiigung —
als einer von 1600 im Pool der Registrierten.

Das Technologieunternehmen meldet jahrlich Tausende
Patente an. Um zu verhindern, dass Wissen in den Ruhe-
stand verschwindet, griindete Bosch 1999 eine Tochter-
gesellschaft, die Rentner fiir zeitlich befristete Projekte
zuriick in den Konzern vermittelt. Dort konnen Fachbe-
reiche im Konzern Unterstiitzung von ehemaligen Mit-
arbeitern beantragen. Die Seniorenexperten haben im
Gegensatz zu voll eingebundenen Mitarbeitern gentigend
Zeit, um grundsitzliche Abldufe und Prozesse zu analy-
sieren und zu hinterfragen. Oft beraten sie auch jiingere
Mitarbeiter oder Teams. Sie geben Schulungen, halten
Vortréage oder sind Mentoren fiir jiingere Kollegen.

Zu umtriebig fiir die Rente

Das Leben bei Bosch begann fiir den gebiirtigen Pfilzer
und studierten Maschinenbauer 1979. Damals war Helmut
Schmidt Bundeskanzler, die USA erkannten erstmals die
Volksrepublik China offiziell als Staat an. Eigentlich war
Kulpe erleichtert, als er sich mit 63 Jahren in die Rente
verabschieden konnte. Der Hobbypilot und seine Frau
flogen zum Beispiel mit ihrem Flugzeug durch die Gegend.



»Personaler sollten versuchen, interne
Experten iiber das Rentenalter

hinaus zu beschiftigen, denn viele
sind auf dem Zenit ihrer Schaffens-
kraft, wenn sie das Unternehmen
eigentlich verlassen sollen.”

Leena Pundt, Wirtschaftspsychologin und Professorin fiir Human Resources,
Hochschule Bremen

Aber schon nach zweieinhalb Jahren hatte er alles, was er sich
fiir die Zeit nach der Arbeit vorgenommen hatte, so sagt er,
~abgearbeitet”.

Als Technikfan Kulpe ein paar Monate spiter die Fachmesse
»Automechanica“ besuchte, traf er am Bosch-Stand einen
seiner ehemaligen Kollegen. Der erzdhlte, dass er trotz seines
Alters weiterarbeitete. Dann ermutigte er Kulpe, das doch
auch zu probieren. ,,Schon sechs Wochen, nachdem ich mich
bei Bosch gemeldet hatte, bekam ich mein erstes Projekt®,
erzahlter. ,,Ich konnte in meiner alten Abteilung wieder anfan-
gen, weil dort eine Stelle ibergangsweise frei war. Fiir mich
war es eigentlich, als wiirde ich aus einem langen Urlaub
zuriickkehren.“ Dann fragten ihn auch noch andere Mitarbeiter
nach seiner Hilfe. Im Moment etwa arbeitet Kulpe an seinem
dritten Projekt: Er iiberlegt, wie man die mechanische Motor-
steuerung optimieren konnte. Dafiir bekommt er ein Bera-
tergehalt, das sich an seinem bisherigen Verdienst orientiert.
Seine Arbeitszeit ist auf 80 Tage im Jahr begrenzt, der 70-
Jahrige arbeitet maximal ein paar Stunden pro Tag. So bleibt
ihm genug Freizeit fiir Hobbys und Enkelkinder.

Vermittlungsagenturen haben
den Markt erkannt

Obwohl in Deutschland viele Unternehmen Mitarbeiter
im Alter weiter beschiftigen, haben nur wenige spezielle
Strukturen dafiir geschaffen. Ein weiteres Beispiel neben Bosch
ist Daimler. Der Konzern startete die Initiative im Jahr 2013.
Fir Spezialauftrage stehen seitdem 600 registrierte Rentner
temporér zur Verfligung.

Aber auch ohne die Bemithungen des ehemaligen Arbeitgebers
wissen viele Senioren, dass ihre Erfahrung Gold wert ist. In
den letzten Jahren ist fiir ihr Spezialwissen ein Markt ent-
standen. Hoch Qualifizierte und alle, die sich dafiir halten,
bieten sich auf Online-Portalen als Berater an. Auf dem
»Portal Erfahrung Deutschland“ sind beispielsweise 7500 von
ihnen registriert. Daneben gibt es auch Vermittlungsagenturen,
zum Beispiel fiir Spezialisten fiir Lieferanten der Automobil-
industrie, Maschinen- oder Anlagenbauer.

Sich externe Berater einzukaufen, macht aber meist nur Sinn,
wenn das Unternehmen neue Geschiftsfelder erschlieflen
will und dafiir kundige Leute braucht. ,Meistens ist es wirt-
schaftlicher, auf Experten mit unternehmensinternem Wissen
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»Es macht einfach Spafi, mit den anderen
iber meine Vorschldge zu diskutieren und die
Ansichten der jungen Menschen zu erfahren.”

Walter Kulpe, Rentner, arbeitet projektbezogen bei Bosch

Seniorexperten — Tipps fiir Personaler

14

zu setzen, sagt Leena Pundt, Wirtschaftspsychologin und
Professorin fiir Human Resources an der Hochschule
Bremen. ,,Personaler sollten versuchen, interne Experten
tiber das Rentenalter hinaus zu beschiftigen, denn viele
sind auf dem Zenit ihrer Schaffenskraft, wenn sie das
Unternehmen eigentlich verlassen sollen.”

Pundt beschiftigte sich schon in ihrer Promotion damit,
was dltere Menschen dazu motiviert, im Alter weiter zu
arbeiten. Ein Ergebnis ihrer Forschung ist: Generativitit
spielt eine grof3e Rolle — die Freude daran, das eigene
Wissen weiterzugeben und sich um zukiinftige Genera-
tionen zu kiimmern. Daneben seien respektvolle Fithrung,
ein ergonomischer Arbeitsplatz und planbare Arbeitszeiten

Personaler miissen einiges beachten, wenn sie wollen, dass altere Mitarbeiter dem
Unternehmen weiter zur Verfiigung stehen. Leena Pundt, Wirtschaftspsychologin
und Professorin fiir HR an der Hochschule Bremen, gibt Tipps:

* Allgemein sollten dltere Mitarbeiter sich wertgeschatzt fiihlen. Ein guter Umgang
mit ihnen ist entscheidend fiir ihr Interesse, ihre Zeit wieder fiir das Unternehmen
einzusetzen.

Ergonomische Arbeitsplétze und Arbeitshedingungen sollten fiir dltere Mitarbeiter
ebenso Standard sein.

Ansprechen sollte man die Kandidaten auf jeden Fall vor dem Ruhestand — solange
sie noch im Arbeitsthythmus sind und mit den Gedanken in ihren Spezialgebieten. Uber
Haustelefon oder Mail sind sie zudem leichter zu erreichen.

Einen Pool kann man zum Beispiel nach dem GieBkannenprinzip aufbauen.

Ein Jahr vor dem Ruhestand bekommt jeder eine Rundmail mit der Fragestellung
,Konnen Sie sich vorstellen weiterzumachen, ja oder nein?”. Aus ,Ja“-Kandidaten baut
der Personaler eine Datenbank auf. Im Mittelstand lasst sich das noch gut mit einer
einfachen Excel-Tabelle erledigen.

Eine andere Methode ist, gezielt Schliisselpersonen anzusprechen, nachdem der
Personaler sich iiberlegt hat, welche Themen etwa in den néchsten fiinf Jahren
strategisch wichtig fiir das Unternehmen sind. Vorgesetzte konnten dann mit dariiber
entscheiden, wer angesprochen wird.

Wenn dann das Rentenalter erreicht ist, kann man sich mit den Kandidaten
magliche Einsatzbereiche iiberlegen und Zeiten absprechen. Jeder braucht eine
maoglichst individuelle Losung. Dieser Aufwand lohnt sich, je eingespielter das
Prozedere wird.

Ein Arbeitseinsatz muss zeitlich und thematisch immer festgesteckt sein. Der
Personaler muss vor jedem anderen Mitarbeiter rechtfertigen kdnnen, warum fiir eine
Aufgabe ein Rentner wiedereingestellt wird. Neben Beratung kdnnten Krankheits- oder
Elternzeitvertretung oder etwa spezifische Probleme mit alter Technik Griinde dafiir sein.
Ein guter Start ist wichtig, die ersten Matches miissen Menschen mit Projekten
zusammenfiihren, die sinn- und gewinnbringend fiir beide Seiten sind. Erfolg spricht
sich rum.
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Voraussetzungen, um Senioren erfolgreich in der Firma
zu halten.

Walter Kulpe hat seinen Vertrag gerade um ein weiteres
Jahr verlangert. ,Mir macht die Arbeit Spaf3, ich fiihle
mich viel zu fit, um jetzt damit aufzuhéren®, sagt er. Er
sei hundertprozentig eingebunden, ob durch den E-Mail-
Verteiler oder die Mitarbeiterzeitung. Der 70-Jahrige kann
jedes Projekt annehmen, auf das er Lust hat. ,,Es macht
einfach Spaf3, mit den anderen iiber meine Vorschlige
zu diskutieren und die Ansichten der jungen Menschen
zu erfahren.”

Das Gefiihl, gebraucht zu werden

Im Fall von Mustapha Jebabli hat auch Geld eine Rolle
gespielt. Der Deutsch-Tunesier ist Zerspanungstechniker
und arbeitet bei der Samson AG in Frankfurt. Die Firma
stellt unter anderem klassische Ventile und intelligente
Messregler her. Der heute 68-jahrige Jebabli verlingerte
seinen Vertrag bei der Firma immer wieder. Auch, um
seinen drei S6hnen ein Studium ohne Nebenjob zu ermdog-
lichen. ,,Wenn man jung ist, will man ja auch Freizeit
haben®, sagt er. Sein jlingster Sohn, studierter Maschi-
nenbauer, hat gerade seine Masterarbeit bei Samson
geschrieben.

Jebabli ist heute stellvertretender Vorsitzender des
Betriebsrats. Damit ist er fiir die Mitarbeiter da, wenn
es Probleme gibt, zum Beispiel bei Kiindigungen oder
Einstellungen. Der Job sei stressig, sagt er, aber es mache
ihm Spaf3, fiir die Menschen zu arbeiten. Er meint, die
Auszubildenden brauchten Leute mit Erfahrung, von
denen sie lernen konnten.

GrofSes Verantwortungsgefiihl

Der Fachkriftemangel hat auch der Firma Samson in der
Vergangenheit zu schaffen gemacht. Deshalb bildet die
Firma nun selbst Mechaniker aus. Asa Lautenberg, Per-
sonalerin bei Samson, kann sich vorstellen, auch Senioren
wieder zu mobilisieren: ,,Eine zusitzliche Betreuung durch
Senioren kénnte unsere Ausbildung perfekt ergianzen®.
Sie denke an von Rentnern gefiithrte Lehrwerkstitten oder
an Generationentandems, bei denen einem Lehrling ein
erfahrener Mentor zugeordnet wird.

Mustapha Jebabli sagt, er fiihle sich fiir die 170 Azubis
verantwortlich. ,Ich gehe morgens in die Maschinenhalle
runter und laufe meine Runde, rede mit den jungen Leu-
ten und versuche, ihnen ein Gefiihl fiir die Mechanik
zu vermitteln.“ Selbst bei einer einfach wirkenden Auf-
gabe wie dem Frésen miisse man grundlegende Mechanik
begreifen, angefangen beim Satz des Pythagoras, sagt
er. Auflerdem hilft der 68-Jdhrige den arabischen Leih-
arbeitern regelmifig mit Ubersetzungen. Er sagt: ,,Ich
werde gebraucht.” L
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Das holokratischg n .

Unternehmen

Zurzeit probieren einige Unternehmen den Ansatz der Holokratie aus. In dieser
Organisationsstruktur gibt es Rollen statt Stellenpldanen, Kreise statt Hierarchien.
Die Selbstorganisation der Mitarbeiter steht im Vordergrund.

VON MICHAEL SUDAHL

» ,Hierarchie, Anarchie, Holokratie® ist ein Bonmot,
das gerne benutzt wird, um die Sinnlosigkeit agiler
Organisationsstrukturen zu verdeutlichen. Und den-
noch sind immer mehr Konzerne, Start-ups und Mit-
telstdndler gewillt, sich von patriarchischen Fiihrungs-
formen zu verabschieden, und testen agile Modelle. So
nehmen laut einer Studie des Personaldienstleisters
Hays und der Unternehmensberatung PAC agile
Methoden einen hohen Stellenwert ein: Bereits zwei
Drittel der befragten Firmen halten sie fiir wichtig und
40 Prozent nutzen sie zu Teilen. Allerdings gibt es
Widerstiande: Konkurrenzdenken verhindert vernetztes
Handeln (72 Prozent), das Tagesgeschéft beansprucht
zu viel Zeit (65 Prozent) und auch die geringe Akzeptanz
bei den Mitarbeitern (55 Prozent) steht im Weg.

Fiir Hays-Sprecher Frank Schabel sind drei Aspekte
wichtig: Zum einen bendtigen Betriebe eine andere Art
der Fithrung - eher einen Coach und Moderator, der
nicht mehr fachlich fithrt. Zum anderen bediirfe es
einer hohen Flexibilitat und ausgeprégten Lernkultur.

Drittens miisse in Unternehmen transparenter kom-
muniziert werden. Die wichtigsten Aufgaben fiir die
Fithrungskrifte seien das Managen der Komplexitit in
der Kooperation (58 Prozent), heifit es im aktuellen
HR-Report, eine neue Fithrungskultur (53 Prozent)
und neue Vernetzungsformen (50 Prozent). ,,Es sind
vor allem mentale und soziale Kompetenzen gefragt®,
meint Schabel. Denn Vorgesetzte miissten in der Lage
sein, kritische Mitarbeiter mitzunehmen, offen und
wertschitzend zu reagieren und eine Feedback- und
Fehlerkultur zu entwickeln.

Ein Teil vom Ganzen

Stefan Kennerknecht, Vorstand und Co-CEO der Euro-
pace AG, sieht , Wissensunternehmungen, in denen
die Menschen das Wissen der Organisation halten®,
als pradestiniert, um Hierarchien abzuschaffen und,
wie in seinem Fall, die Holokratie einzufiihren. Als Teil
eines borsennotierten Unternehmens, der Hypoport

) i 2

Frank Schabel, Hays

1 i

4 4

Stefan Kennerknecht, Europace
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Ruth Schulze, Bosch

AG, will der Online-Marktplatz fiir Baufinanzierungen
und Ratenkredite eines sein: schneller als die Konkur-
renz. Langatmige Hierarchien und aufwendige Abstim-
mungsschleifen stéren da nur, wenn das Tagesgeschaft
technische Innovation heifst. Doch wie funktioniert ein
Unternehmen mit 160 Mitarbeitern, in dem es keine
Arbeitsplatzbeschreibungen und Abteilungen mehr
gibt, stattdessen Rollen, Kreise, Verantwortlichkeiten
und einen iibergeordneten Zweck? ,,Wie ein Organis-
mus*®, lautet Kennerknechts Antwort.

Holokraten verstehen sich als Teil vom Ganzen (der
Begriff Holokratie setzt sich zusammen aus altgriechisch
»holos“ - vollstindig, ganz — und , kratia“ - Herrschaft).
Jeder Mitarbeiter nimmt verschiedene Rollen ein und
bringt seine Kompetenzen in unterschiedlichen Kreisen
ein, siehe Info ,,So funktioniert Holokratie®. Allerdings
sind Organismen anfillig. Wer einmal einen Infekt
hatte, weif3, dass schnell der ganze Apparat aufler Gefecht
gesetzt ist, obwohl nur ein paar Schnupfenviren im Sys-
tem zirkulieren. ,,Ja“, bestitigt Kennerknecht, ,jeder
im System kann ein mittleres Erdbeben auslosen.“ Das
sei ein Risiko, wenn Hierarchien fallen. Aber ein tiber-
schaubares. Er selbst habe das im eigenen Haus schon
getan. Es dauerte nur wenige Tage, bis das System sich
neu ausgerichtet hat und der Organismus wieder auf
die Beine kam. Fast wie bei einer Erkaltung.

Seither ist die Entwicklungsdynamik im Unternehmen
wieder so, wie er sich das vorstellt. Was war geschehen?
»Wir haben Kreise aufgelost, erzdhlt er. Danach muss-
ten sich die Leute wiederfinden, Zustandigkeiten und
Verantwortlichkeiten kldren. So ein Beben kann man-
chen erschiittern. Die Holokratie trennt zwar strikt
zwischen Rolle und Mensch, doch nicht jeder kann
sich mal eben von seiner Rolle 16sen.

Die Identifikation ist oft hoch. Kritiker sehen genau
darin einen unmenschlichen Aspekt holokratischer

So funktioniert Holokratie

Die Holokratie (auch: Holakratie) schafft Hierarchien fast vollig ab. Mitarbeiter
iibernehmen Verantwortung und organisieren sich selbst. Der US-Unternehmer Brian
Robertson gilt als Pionier der ,Holocracy”. In der Holokratie nehmen Mitarbeiter Rollen ein,
die in organisatorischen Kreisen zusammengefasst werden. So kann es einen
Produktionskreis geben, in dem Kollegen fiir Entwicklung, Personalplanung, Beschaffung
und Lager zusténdig sind. Die Kreise organisieren sich selbst und legen Zusténdigkeiten
fest. Ublich ist, dass Mitarbeiter mehrere Rollen iibernehmen und zu verschiedenen
Kreisen gehdren. AuBerdem kann jeder Mitarbeiter Rollen wechseln.

Damit die Kreise kommunizieren kdnnen, gibt es doppelte Verbindungen. Jeweils
ein Vertreter eines Kreises wird in den nachsthoheren und -tieferen Kreis gesandt.
Holokraten unterscheiden bei Besprechungen zwischen den operativen Treffen, die

den Alltag regeln, und Steuerungs-Meetings. Diese dienen dazu, Strukturen weiterzuent-
wickeln: Hier werden Zusténdigkeiten verteilt, Kreise zusammengelegt und aufgeteilt.
Holokratie macht den Chef zwar nicht iiberfliissig, aber er wird nur noch bei kritischen
Fragen konsultiert. Das soll Freirdume schaffen, um Neues zu entwickeln.
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Systeme. Hinter den Rollen stecken Biografien und
Schicksale. Es ist menschlich, sich iiber seine Aufgabe,
seine Rolle, zu definieren. Deshalb sei es wichtig, Rédume
fiir diese Bedtrfnisse zu schaffen, so Kennerknecht.
»Clean the Air® heif3t das in den Berliner Biirordumen
von Europace. Nach jedem holokratischen Meeting
gibt es die Gelegenheit, die Luft emotional zu sdubern.
Grofite Ubung dabei: bei sich zu bleiben, aus der Ich-
Position zu sprechen, Verantwortung fiir Handeln und
Gefiihl zu iibernehmen und Gesagtes sowie Gehortes
zu reflektieren, ohne es personlich zu nehmen. , Die
Werkzeuge sind wichtig®, weif} Kennerknecht inzwi-
schen. Und meint Kommunikationsprozesse an der
Hand zu haben, die eben nicht iitber den Menschen
und seine Wiirde hinwegfegen, sondern Platz geben
fir Bediirfnisse und Wiinsche.

Fithrung und Macht

Auch bei Bosch in Stuttgart testet man Formen der
Selbstorganisation. 19 Personaler haben sich aufgemacht
— Juristen und Ingenieure, Sozialpddagogen und Psy-
chologen, Sportwissenschaftler und Kaufleute arbeiten
seit einem Jahr in Eigenregie zusammen. Das klingt
nach einem hippen Garagen-Start-up, doch Fachrefe-
rentin Ruth Schulze stellt fest: ,,Selbstorganisation
braucht Fithrung und Macht.“ Allerdings seien Ansprii-
che nicht mehr durch Posten zementiert, sondern in
Rollen geteilt. Teams wihlen Rolleninhaber auf andert-
halb Jahre. Danach werden die Karten neu gemischt.
Fiir Routineaufgaben wie Lohnbuchhaltung oder Bewer-
bungen-Scannen ist die kreative Wucht der Selbstor-
ganisation nicht sinnvoll. Fiir Auftrage, die grofle Gestal-
tungsrdume und Kundenorientierung beinhalten oder
schnell umgesetzt werden sollen, dagegen schon. Eben-
falls fiir solche, deren Ziel noch nicht klar ist, etwa ein
Fahrrad-Leasing fiir die Bosch-Mitarbeiter. Zusammen
mit einem Sportwissenschaftler und einem Kaufmann
hat Schulze eine Analyse erstellt und dadurch die Bediirf-
nisse der Mitarbeiter besser verstanden. ,,Ich lerne viel®,
begeistert sich die Referentin fiir diese Arbeitsstruktur,
»wir haben einen sehr wertschitzenden Umgang, sind
hoch motiviert und haben auch noch Spaf.*

Frither wire das Projekt von Abteilung zu Abteilung
gewandert - an den Schnittstellen hitte es gehapert,
weil sich keiner damit identifiziert hétte. In der Selbst-
organisation haben die drei Kollegen das Fahrrad-Lea-
sing zu ihrem Baby gemacht und mit Experten daran
gearbeitet. Das Feedback wihrend des Prozesses kam
viel schneller und fithrte zu effektiveren Reaktionen.
Ergebnis: eine schnellere Losung, die von den Mitar-
beitern gut angenommen wird.

Mit der neuen Organisationsform dndert sich der Ton.
Holokratin Heike Schmidt fragt in ihrer Rolle als Mar-



ketingverantwortliche bei Europace ihre Kollegen: Was
brauchst du, um deine Rolle auszufiillen? Statt Mitar-
beitern zu sagen, was sie zu tun haben, lasst sie diese
selbst entscheiden. ,,Das motiviert®, beobachtet Schmidt
und merkt an, dass Meetings produktiver wiirden, weil
es in ihnen nur noch ums Synchronisieren geht statt
um ,,lautes Briillen“. Wenn jeder Einwand gehort wird
und es ein klares Reglement zur Priifung gibt, entsteht
Transparenz. ,Holokratie liefert Denk- und Herange-
hensweisen, die ganz anders sind als jene, die ich in
anderen Organisationen kennengelernt habe®, restimiert
Schmidt.

Wenn das Bitten um Zustimmung entfallt, entsteht
Freiraum fiir jedermann. Das geféllt nicht allen. Fiihren
Unternehmen selbstbestimmte Organisationsformen
ein, steigt mitunter die Fluktuationsrate. Bei Zappos,
dem amerikanischen Zalando-Vorbild, verlief3 ein Fiinf-
tel der Mitarbeiter das Unternehmen, nachdem die
Holokratie eingefiihrt worden war.

Ein selbstverwalteter Organismus

Auch Rainer Brang hat sich in die 45-seitige Holo-
kratie-Verfassung von Brian Robertson eingelesen.
Fiir den Erfinder des Horberts, einem MP3-Player
aus Holz fiir Kinder, ist das Regelwerk zu komplex
fiir den Alltag. Dennoch arbeitet seine Firma Winzki
als selbstverwalteter Organismus. Ahnlich wie Euro-
pace-Chef Kennerknecht hat sich der schwibische
Tiftler tiberlegt, wie die Firma funktionieren soll, in
der er arbeitet und sich wohlfiihlen will. Die Holokratie
diente ihm als anschauliches Betriebsmodell. ,,Als mir
klar war, dass es nicht um meine personliche Prife-
renzen geht, sondern darum, ein Unternehmen
zukunftsfahig zu machen, war die Selbstverwaltung
gesetzt, erinnert sich Brang, der es schitzt, dass eine
Fragekultur in seinem 20-Mitarbeiter-Unternehmen
heranwichst. Um jahrlich 10000 Horberts zu produ-
zieren, miissen die Winzki-Teams miteinander reden.
Will etwa die Produktion in der Vorweihnachtssaison
méglichst keine Uberstunden schieben, taktet sie die
Auslastung tibers Jahr verteilt. Lager, Einkauf und
Finanzen miissen dazu gehort werden. ,,Also fragen
die Kollegen bei den jeweiligen Schnittstellen an,
erlautert Brang.

Frither wire dieser Wunsch auf seinem Tisch gelandet
und er hitte nachgedacht, gerechnet, wieder nachge-
dacht und wieder gerechnet und schlieSlich einsam
entschieden. Jetzt ibernehmen Mitarbeiter diese Denk-
arbeit und tragen gefallene Entscheidungen, weil sie
sie verstehen und nicht aus Gehorsam. Wenn es kritisch
wird, miissen gemeinsam neue Prozesse entwickelt
werden. ,,Selbstfiirsorge“ nennt das der gelernte Soft-
wareentwickler. Die gestattet er sich, weil fir den Chef

Von der Hierarchie zur Selbstorganisation —
was es fiir Holokratie braucht

* Bereitschaft: Chefs miissen sich auf neue Organisationsformen einlassen.
* Fiihrungsrolle: Chefs, die bereit sind, traditionelle Anspriiche aufzugeben und in eine

neue Rolle hineinzuwachsen.

 Neue Definition: Die Fiihrungskraft als Coach und Gestalter eines Rahmens.
« Klarheit: Soll es hundertprozentige Holokratie werden oder ein individuelles,

maBschneidertes Betriebssystem?

* Prototyp Implementierungskreis: Besetzt mit oberster Fiihrungskraft, die Kriterien

festlegt, Prozess und Kreismitglieder begleitet, reflektiert und coacht.

* Hohe Fehlertoleranz: Ausprobieren und messen, was wie funktioniert.
* Durchhaltevermdgen: Veranderung benétigt einen langen Atem und Geduld.

mehr Freirdume entstehen. Und gleichzeitig entsteht
eine Holschuld fiir die Mitarbeiter, weil jeder fiir seine
Umgebung (eigen-)verantwortlich ist.

Winzki ist seit der Griindung vor fiinf Jahren schnell
gewachsen. Aber auch Rainer Brang hat die Erfahrung
gemacht, dass nicht jeder Bewerber sein eigener Chef
sein will. Der Einstellungsprozess dauert daher einen
ganzen Tag lang. Potenzielle neue Mitarbeiter gehen
in jeden Bereich und sprechen direkt mit den kiinftigen
Kollegen. Auch das gemeinsame morgendliche Friih-
stiick ist Teil des Kennenlernprozesses. Alle betroffenen
Kollegen werden anschlieflend gehort. Wenn aus Sicht
der Firma nichts gegen den Kandidaten spricht, wird
er gefragt, ob er den Deal ,,Freiheit gegen Verantwor-
tung“ eingehen will.

Schwarmintelligenz und Digitalisierung

Schwarmintelligenz nennen das die Fachleute. Die will
auch der Automobilhersteller Daimler nutzen. Unter
dem Label Leadership 2020 soll ein Fiinftel der weltweit
285000 Mitarbeiter kiinftig in Schwarmorganisationen
eingebunden sein. Zwar ist Schwarm noch keine Holo-
kratie. Und ein Chef ohne Krawatte und in Jeans, wie
CEO Dieter Zetsche sich inszeniert, noch keine Abkehr
von der Hierarchie. Doch der Stuttgarter Autobauer
macht eines deutlich: Digitalisierung und Elektrifizie-
rung sind nicht mit herkémmlicher Arbeitsweise zu
haben. Personalvorstand Wilfried Porth sagt dann Satze
wie: ,Wer sich mit diesen Themen beschiftigt, stellt
fest: Da brauche ich an einigen Stellen andere Entschei-
dungsprozesse, damit man schneller wird.“ Dabei gehe
es bei Daimler um recht simple Dinge wie Reisegeneh-
migungen. Statt mehrerer Hierarchien seien nur noch
der Reisende selbst und der direkte Vorgesetzte beteiligt.
Dieses Prinzip — weniger Unterschriften und weniger
Genehmigungen - diskutiert der Konzern jetzt auch
fiir andere Prozesse. L]

Rainer Brang, Winzki

&)

PN

Die Holokratie-Verfassung
(,Holacracy Constitution”)

finden Sie unter
www.holacracy.org/constitution
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Whistleblower
aus Sicht von HR

Menschen, die sich an hohen ethischen Maf3stiben orientieren, verdienen
unsere Anerkennung. Doch beherzt gegen Unrecht in Unternehmen und
Behorden einzuschreiten, ist fiir die Mutigen voller personlicher Risiken.

VON WINFRIED GERTZ

»Solcher Mut ist aller Ehren wert. Als dem Polizisten Swen
Ennullat und seinen Kollegen Mitte der 2000er-Jahre auffiel, dass
die Ermittlungsbehdrden in Sachsen-Anhalt bei der Verfolgung
rechtsextremer Straftaten nicht so genau hinschauen wollten,
schlug er Alarm. Mit Erfolg: Unter grofler medialer Anteilnahme
ging ein Untersuchungsausschuss der Sache nach. Auch Margrit
Herbst und Martin Porwoll wollten ihre besorgniserregenden
Erkenntnisse nicht fiir sich behalten. Herbst war in den 1990er-
Jahren als Fleischhygiene-Tierdrztin in einem Schlachthof tatig
und wies frithzeitig darauf hin, dass torkelnde Rinder Vorboten
eines riesigen Futtermittelskandals sind, Stichwort BSE. Auch
Porwoll, kaufméannischer Leiter einer Apotheke, ging im vergan-
genen Jahr entschlossen an die Offentlichkeit. Sein Chef, der
Apotheker, hatte jahrelang Krebspatienten mit einem von Glykose
oder Kochsalzlgsungen gestreckten Medikament betrogen.

Der bittere Preis fiir Mut

Tun, was sich kaum jemand traut, Missstdnde ans Licht bringen,
vorhersehbaren Widerstdnden hartnéckig die Stirn bieten: Solch
unerschiitterlicher Einsatz fiir das Gemeinwohl verdient grof3ten
Respekt. Doch dafiir miissen die Hinweisgeber oft bitter bezahlen,
denn ihre Arbeitgeber greifen hart durch. Ennullat, nach einem
Disziplinarverfahren zunichst versetzt, arbeitet heute nicht mehr
als Polizist. Veterindarmedizinerin Herbst wurde fristlos gekiindigt.
Begriindung: Sie habe wegen eines Interviews ihre Verschwie-
genheitspflicht verletzt. Porwoll verlor ebenfalls seinen Job in
der Bottroper Apotheke, legte aber Berufung ein und einigte sich
vor dem Landgericht Hamm mit seinem Ex-Arbeitgeber auf
einen Vergleich. Danach wurde der Arbeitsvertrag aufgelst und
er erhielt eine Abfindung tiber zehn Monatsgehilter. Seinem
Chef wurde inzwischen wegen Korperverletzung, Betrug und
Verstof gegen das Arzneimittelgesetz der Prozess gemacht. Das
Urteil: zwolf Jahre Gefingnis.

Ennullat, Herbst und Porwoll sind Whistleblower. Ohne Angst
vor Einschiichterung durch Vorgesetzte und Kollegen decken
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sie Skandale auf und sensibilisieren die Offentlichkeit. Thr per-
sonliches Opfer ist jedoch grof3. Denn zwar werden sie fiir ihr
zivilgesellschaftlich vorbildliches Engagement mit dem jahrlich
vergebenen Whistleblower-Preis ausgezeichnet. So beispielsweise
Edward Snowden oder der inzwischen in Deutschland lebende
tiirkische Journalist Can Diindar, der nach einem Bericht tiber
Waffenlieferungen des Geheimdienstes an islamistische syrische
Milizen einsitzen musste. Doch jenseits der zweifellos verdienten
Anerkennung miissen Whistleblower oft zerbrochene Lebenslaufe,
Jobverlust, gesundheitliche Belastungen oder sogar Gefingnis-
strafen in Kauf nehmen.

Die Mauer des Schweigens

In der Tat ist es um die Rechte von Hinweisgebern nicht gut bestellt.
Kritiker vergleichen ihre Situation mit den Opfern der Mafia.
Was sie auch tun, sie scheitern stets an der Mauer des Schweigens,
der sogenannten Omerta. Wer sich an die Regeln hilt, wird von
der Organisation gedeckt. Man bekommt die besten Anwilte
und gehort weiter zur ,Familie“. Wer auspackt, wird fallen
gelassen.

So zumindest ist Compliance, also die Einhaltung von nationalen
und internationalen Gesetzen, Vorschriften und freiwilligen
Selbstverpflichtungen sowie internen Richtlinien, worauf sich
die deutsche Wirtschaft nach zahlreichen Korruptionsskandalen
verstandigte, kaum zu verstehen. Doch dieser unertrégliche
Zustand konnte sich bald dndern, nachdem die Bundesregierung
nun ein Gesetz vorgelegt hat. Primér soll es zum Schutz von
Geschiftsgeheimnissen vor rechtswidrigem Erwerb sowie rechts-
widriger Nutzung und Offenlegung dienen. Tatsdchlich raumt
es auch Whistleblowern einen gréfleren Schutz ein. Und zwar
ist die Erlangung, Nutzung oder Offenlegung eines Geschifts-
geheimnisses dann gerechtfertigt, wenn es der Aufdeckung einer
rechtswidrigen Handlung dient. Dabei muss die Person in der
Absicht handeln, das allgemeine 6ffentliche Interesse zu schiitzen.
Ein tiberfélliger Schritt in die richtige Richtung.



Worum geht es?
Q Wer Unrecht aufdeckt, verdient Schutz statt Strafe

Whistleblower, die beispielsweise Korruption in Unter-
nehmen aufdecken und damit an die Offentlichkeit gehen,
miissen sich nicht allein der vollen Harte des Arbeitsrechts erwehren.
Denn wer Interviews gibt und damit Loyalitatspflichten gegeniiber
dem Arbeitgeber verletzt, auf den wartet die fristlose Kiindigung.
Zwar versuchen Whistleblower, zunéchst intern auf ihre Beobach-
tungen hinzuweisen. Doch darauf reagieren Organisationen mangels
entsprechender Strukturen oft nicht angemessen. Und wer auf
Kiindigungsschutz klagt, wird in héheren Instanzen zuriickgewiesen.
Zusitzlich werden Whistleblower auch zur Zielscheibe sozialer
Stigmatisierung. Kollegen diffamieren und mobben sie. Deren
Sorge ist, dass kein Stein mehr auf dem anderen bleibt. Lieber arran-
giert man sich mit den Verhiltnissen: Kadavergehorsam statt selbst-
reinigende Reflektion.
Laut Annegret Falter, Vorsitzende des Whistleblower-Netzwerks
e.V., einer 2006 gegriindeten Initiative zum Schutz von Menschen,
die auf Rechtsbriiche am Arbeitsplatz hinweisen, stehen Whistle-
blower vor dem Dilemma der ,,gespaltenen Loyalitdt®: Sie erfahren
in ihrem Arbeitsumfeld in Unternehmen und Behorden oft von
Missstanden, von denen kein Auflenstehender wissen kann. ,,Sie
schulden ihrem Arbeitgeber Loyalitit und Verschwiegenheit®,
betont Falter. ,,Aber als Biirger einer Demokratie fiihlen sie sich
auch dem Gemeinwohl verpflichtet.” Letztlich héngt es nicht zuletzt
vom Unternehmen ab, wie Whistleblower sich in dieser Zwickmiihle

verhalten.
Woran hakt es?

Q Firmen nehmen Klagen und Reputationsverlust in
Kauf

Einer Umfrage des Whistleblower-Netzwerks zufolge verloren
zwei Drittel der Betroffenen nach der Enthiillung ihre Jobs oder
wurden in den Ruhestand versetzt. Viele leiden bis heute unter
gesundheitlichen Problemen. Insbesondere in Deutschland sei
der Schutz von Whistleblowern zu gering ausgeprégt, kritisiert
EU-Verbraucher-Kommissarin Véra Jourova. ,,Es gibt weder
klare Meldewege, noch gibt es ausreichenden Schutz vor Ver-
geltungsmafinahmen.“ Deshalb hat sie eine Richtlinie vorgelegt,
die bald auch in deutsches Recht umgesetzt werden soll. Unter
anderem sieht diese vor, dass Arbeitgeber kiinftig beweisen
miissen, dass eine spitere Entlassung des Whistleblowers kein
Racheakt sei.

Falter geht das nicht weit genug. Sie fordert Unternehmen auf,
Whistleblower nicht mehr wie Nestbeschmutzer zu behandeln,
die den Betriebsfrieden storen und womaoglich auch Arbeitsplatze
gefdhrden. ,Denn rechtzeitige interne Hinweise auf Missstande
konnen das Unternehmen vor Strafen, Schadensersatzanspriichen
oder Reputationsschaden bewahren. Ein deutlicher Fingerzeig

in Richtung HR. Vielleicht iiberlagert in Personalabteilungen
der juristische Aspekt alles andere — zum Nachteil demokratischer
Prinzipien, die mehr und mehr eingefordert werden. Wessen
Anwalt ist HR eigentlich?

R

Um vor Mobbing und Vergeltungsmafinahmen geschiitzt zu

Worauf kommt es an?
Ohne Kultur der Fairness laufen alle Maf$nahmen
ins Leere

werden, ,brauchen Whistleblower einen Ansprechpartner, dem
sie unbedingt vertrauen konnen®, sagt Falter. Geht es nach der
anstehenden EU-Richtlinie, miissen Unternehmen kiinftig ein
Hinweisgebersystem einrichten, um vor externen Anzeigen bei
Behorden oder gar vor offentlichem Whistleblowing geschiitzt
zu sein. Ein solches System sollte auch vertrauliche und anonyme
Meldungen zulassen, mahnt die Richtlinie an. Insider empfehlen,
hierzu Betriebsvereinbarungen abzuschlieflen, zumal dem
Betriebsrat laut Gesetz ein Mitbestimmungsrecht zusteht. Mit-
arbeiter und Fithrungskrifte sollten zudem geschult werden, sich
rechtméflig zu verhalten. Dazu gehort auch zu wissen, an wen
man sich im Falle eines beobachteten Vergehens wendet.

Aber auch das beste Hinweisgebersystem wird Falter zufolge
nicht im Sinne des Unternehmens genutzt werden, solange der
»tone from the top“ nicht stimmt. ,,Es kommt letzten Endes auf
eine Unternehmenskultur des offenen und fairen Dialogs an®,
fordert die Whistleblower-Vorkdmpferin. Sollte HR sich tatsach-
lich fiir eine Kultur der Partizipation und des fairen Umgangs
verwenden wollen, wie aus zahlreichen Unternehmen zu horen
ist, wird der Umgang mit Whistleblowern woméglich zur Nagel-
probe. L]

»Whistleblower stehen
vor dem Dilemma der
gespaltenen Loyalitat
zwischen ihrem
Arbeitgeber und dem

Gemeinwohl.

Annegret Falter,
Vorsitzende,
Whistleblower-Netzwerk e.V.

Foto: privat
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Keine Angst vor Kollege Roboter

Die Digitalisierung ist das mediale Schreckgespenst auf dem Arbeitsmarkt. Doch deutsche
Arbeitnehmer versetzt sie weitaus weniger in Angst und Schrecken, als man angesichts der
jingsten Schlagzeilen vermuten konnte, wie eine aktuelle Studie von Gallup zeigt.

Die Studie

» Angesichts der jiingsten technologischen Fortschritte
im Bereich der kiinstlichen Intelligenz ist die Debatte
um die Auswirkungen der Digitalisierung auf den
Arbeitsmarkt voll entbrannt. Experten sagen einen
massiven Abbau von Arbeitsplatzen voraus und dis-
kutieren die gesellschaftlichen Folgen. Aber welche
Themen treiben die Arbeitnehmer selber um? Wie neh-
men sie die technologische Entwicklung in ihrem
eigenen Arbeitsumfeld wahr? Und was erwarten sie
personlich von der digitalen Arbeitswelt? Die neue
europdische Gallup-Studienreihe ,, The Real Future of
Work® (,,Die Arbeitswelt von morgen®), die viertel-
jahrlich mit jeweils einem anderen Schwerpunktthema
erscheinen wird, gibt darauf Antworten.

(®Selbstbewusste Arbeitnehmer trotz neuer Tech-
nologien

Fakt: Nur sieben Prozent der deutschen Arbeitnehmer
halten es fiir wahrscheinlich, dass ihr Job in den nichsten
fiinf Jahren durch Technologien wie kiinstliche Intel-
ligenz oder Roboter ersetzt wird. Damit zeigen sich die
deutschen Beschiftigten deutlich selbstbewusster als
ihre franzosischen oder britischen Kollegen (17 Prozent
beziehungsweise 13 Prozent). Das gilt auch in Hinblick
auf die eigene Leistung. Nur jeder dritte Deutsche, aber
rund zwei von drei Briten und Franzosen, rechnet

Fiir die Untersuchung hat Gallup jeweils 1000 zuféllig ausgewahlte Arbeitnehmer ab

18 Jahren in den Landern Deutschland, Frankreich, GroBbritannien und Spanien im Februar
und Marz 2018 telefonisch interviewt. Die Ergebnisse sind reprasentativ fiir die Arbeitnehmer-
schaft in den jeweiligen Landern.
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damit, dass mit dem technologischen Wandel auch die
Anforderungen an ihre Arbeitsleistung steigen wer-
den.

Transfer: Dass die Beschiftigten hierzulande so viel
selbstbewusster in die digitale Zukunft blicken, liegt
unter anderem daran, dass der Kollege Roboter fiir
viele deutsche Beschiftigte bereits heute eine Selbst-
verstandlichkeit ist. Mit 309 Robotern je 10 000 Beschif-
tigte liegt Deutschland weltweit auf Platz drei, hinter
Korea (631 Einheiten) und Singapur (488 Einheiten).
Das sieht in Frankreich und GrofSbritannien ganz anders
aus: Beide Linder liegen bei der Roboterdichte im Mit-
telfeld, Grof8britannien hinkt dabei als einziges G7-
Land sogar dem Weltdurchschnitt von 74 Einheiten je
10 000 Beschiftigte hinterher (Quelle: Internationaler
Robotik-Verband IFR 2017).

@ Deutsche brauchen Qualifizierung, bekommen
aber wenig Training im Unternehmen

Fakt: Der Technisierungsgrad in Deutschland ist hoch.
Und viele Arbeitnehmer sind Neuerungen gewohnt.
Vier von zehn Arbeitnehmern (38 Prozent) berichten
davon, dass sich bei ihnen im Jahr 2017 Arbeitsmittel
und Technik am Arbeitsplatz (Gerite, Arbeits- oder
Produktionsprozesse) verandert haben. Am ehesten
wird vermutet, dass durch die Veranderungen zukiinftig
die Anforderungen an die Qualifikation (44 Prozent)
zunehmen, die Produktivitdt steigt (38 Prozent) und
die Erwartungen an die Arbeitsleistung (33 Prozent)
hoher ausfallen werden.

Transfer: Die Einschétzung, dass zukiinftig die Quali-
fikationsanforderungen anziehen werden, deutet darauf



hin, dass sich Arbeitnehmer durchaus bewusst sind,
dass ihre derzeitige Qualifikation und ihr Erfahrungs-

wissen an Bedeutung verlieren. Unternehmen sind daher
gut beraten, eine unterstiitzende, fordernde Kultur zu
schaffen — eine Kultur, die jedem einzelnen Beschaftigten
hilft, sich weiter zu qualifizieren und seine Starken aus-
zubauen. Allerdings: Nur 35 Prozent der Arbeitnehmer
in Deutschland stimmten jingst (2018) der Aussage
»Ich habe das nétige Training erhalten, um gute Arbeit
leisten zu konnen“ uneingeschrankt zu.

(3 Leistungsbewertungen neu denken

Fakt: Die Fiihrungskultur in vielen deutschen Unter-
nehmen ist ausbaufahig. Nur 45 Prozent der Arbeit-
nehmer hierzulande erhalten tiberhaupt mindestens
einmal monatlich Feedback von ihrem Vorgesetzten.
Und auch in den iiblichen Jahresgesprachen stehen bei
uns meist nur Gehaltsfragen und Beforderungsent-
scheidungen im Mittelpunkt. Statt als Coach und Poten-
zialentwickler treten Fithrungskrifte in Deutschland
ihren Mitarbeitern gegentiber viel zu haufig als Leis-
tungskontrolleure auf und bewerten sie vielfach anhand
von Kennzahlen, die sie nicht beeinflussen kénnen.
Lediglich 16 Prozent der Beschiftigten stimmen der
Aussage ,,Ich kann die Leistungskennzahlen, an denen
ich gemessen werden, selbst beeinflussen® uneinge-
schrankt zu.

Transfer: Dass ein solches Performance Management
wenig zur Motivation beitrdgt und die wenigsten
Beschiftigten die eigene Leistungsbewertung fiir fair
halten, verwundert daher nicht. Nur jeder vierte Arbeit-
nehmer (27 Prozent) stimmt der Aussage ,,Die Leis-
tungsbeurteilungen, die ich erhalte, sind fair“ ohne
Wenn und Aber zu. Doch je mehr Qualifikation und
Kompetenz — auch im Umgang mit neuen Technologien
- benotigt werden, desto wertvoller wird der einzelne
Mitarbeiter fiir das Unternehmen und desto wichtiger
ist es, Mitarbeiter an den Arbeitgeber zu binden - gerade
vor dem Hintergrund des demografischen Wandels,
der zur Folge hat, dass es immer weniger potenzielle
Arbeitskrifte gibt.

Fazit: Die Unternehmen scheinen aufgrund der Digi-
talisierung stirker zu leiden als ihre Mitarbeiter, denn
sie sehen sich disruptiven Geschiftsmodellen, neuen
globalen Wettbewerbern und grundlegend verdnderten
Prozessen ausgesetzt. Um in dem sich stindig wan-
delnden Umfeld bestehen zu konnen, miissen Unter-
nehmen beweglich bleiben und schnell reagieren. Viele
setzen daher auf dezentrale, flexible Strukturen und
flache Hierarchien. Von den Mitarbeitern wird damit
erwartet, dass sie mehr Verantwortung tibernehmen
und mehr Eigeninitiative zeigen. Um das leisten zu
konnen, brauchen sie Fiihrungskrifte, die sie entspre-
chend coachen, hilfreiches Feedback geben und indi-
viduelle Potenziale fordern. Wer Verantwortung tiber-
nehmen soll, braucht Befiahigung und Empowerment.
Wer sich engagiert, muss fiir seine Leistung auch gewiir-
digt werden. Wer sich weiterentwickeln will und soll,
braucht dafiir Feedback, mit dem er tatsdchlich etwas
anfangen kann.

Anders als komplexe Maschinen brauchen Menschen
die Erfiillung ihrer emotionalen Bediirfnisse wie bei-
spielsweise positives und konstruktives Feedback, das
Gefiihl bei der Arbeit eingebunden zu sein, sich per-
sonlich weiterentwickeln zu konnen oder als Mensch
hinter der Arbeitskraft gesehen zu werden, um leis-
tungsbereit und motiviert zu arbeiten. Dabei geht es
nicht um die Pflege von Befindlichkeiten, sondern
um die Zukunftsfahigkeit des Unternehmens. Denn
die kann nicht allein mit technologischen Innovatio-
nen gesichert werden, sondern bedarf gut qualifizierter
und talentierte Mitarbeiter, die mit Hand, Herz und
Verstand bei der Arbeit sind. Die im Arbeitsumfeld
erlebte Fithrung entscheidet nachweislich dariiber,
wie leistungs- und wettbewerbstahig Unternehmen
sind — von der Innovationskraft iiber die Kunden-
orientierung bis hin zur Weiterempfehlungsbereit-
schaft der eigenen Produkte und Dienstleistungen.
Auch wenn die jiingste Gallup-Studie deutlich macht,
dass die Arbeitnehmer hierzulande keine Angst vor
Robotern haben, sollten sie nicht wie solche behandelt
werden. [
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Erfolgsrezept Praxis

Von hierarchischer zu kollegialer Fithrung: Durch einen aufwendigen Change-Prozess etablierte Bomag,
Hersteller von Maschinen fiir den Stralenbau, Leitlinien fiir die Fithrung. Schliissel fiir die erfolgreiche

Umsetzung war eine konsequente Praxisorientierung.

22

> Begonnen hatte alles mit einem unangenehmen
Gefiihl, das immer stirker wurde. Dies kam auf, wenn
das Management der Bomag iiber die herrschende Fiih-
rungspraxis diskutierte. ,,In der Vergangenheit wurde
Fithrung bei uns zu wenig vermittelt, man war sich in
manchen Situationen, insbesondere in Konfliktsitua-
tionen, selbst tiberlassen®, beschreibt Bomag-Prasident
Ralf Junker die damalige Situation. Im Jahr 2016 dann
setzte die Geschiftsleitung das Thema Fiithrung auf die
Agenda. Zwei Faktoren waren dafiir ausschlaggebend:
Das Unternehmen setzt — getrieben von der Produktion
- auf Lean Management und auf Selbststeuerung der
Mitarbeiter bei Aufgaben und Arbeitszeiten. Hier ist
Dialog auf Augenhéhe und verstirkte Teamarbeit
gefragt, eine Umstellung von einem hierarchischen
Fithrungsstil hin zu Kooperation und Mitsprache.

Personalwirtschaft 10_2018

Zeitgemifle Fithrung notwendig

Dazu kommen die sich verdndernden Anspriiche von
Mitarbeitern und Bewerbern, die eine Weiterentwick-
lung der Fithrungskultur im Unternehmen erfordern,
wie Junker berichtet: ,,Die Anforderungen der jiingeren
Generation an einen ,guten‘ Arbeitgeber, an eine zeit-
gemafle Fithrung haben sich radikal verdndert.”

In Bewerbungsgesprachen gehoren Themen wie Ver-
einbarkeit von Familie und Beruf, flexible Arbeits-
zeiten, Wunsch nach Feedback, Mitgestaltung und
Mitsprache sowie kooperative Zusammenarbeit mitt-
lerweile zum Standard. ,,Angehende Fithrungskrifte
wollen eigene Ideen einbringen, in Entscheidungs-
prozesse einbezogen werden und Verantwortung
iibernehmen. Zudem wiinschen sie sich verbindliche



Aussagen dariiber, wie die Fithrungskrifte steuern
und welche Werte sie leiten, so der Prasident von
Bomag. Ihre Fithrungskrifte miissen also unterschied-
liche Interessen integrieren konnen und Diversitit
ausbalancieren, wie sie durch Betriebszugehérigkeit,
Alter, ungeschriebene Gesetze oder unterschiedliche
Kulturen gegeben ist. Die Zusammenarbeit im Unter-
nehmen wird kooperativer, Hierarchien werden aufs
notwendige Mafd reduziert, Teams formen sich flexibel
und projektbezogen. Damit wandelt sich das Berufs-
bild der Fithrungskraft: Fithrung wird nicht mehr
nur funktions- oder hierarchiebezogen definiert, son-
dern riickt als Haltung und eigene Profession in den
Mittelpunkt.

Transparente Projektstruktur,
klare Rollenverteilung

Um die neuen Fithrungsleitlinien einzufithren, beschloss
die Geschiftsleitung, sich externe Unterstiitzung zu
holen. Sie vertraute auf die Expertise und Erfahrung
der Berater vom Institut Personlichkeit+Ethik (Eigen-
schreibweise: Institut personlichkeit+ethik) aus Augs-
burg, die als Impulsgeber, Moderatoren und Projekt-
manager den Prozess steuerten. ,,Anfangs waren wir
uns nicht sicher, wie wir ein derart komplexes Thema
bearbeiten konnen®, blickt Junker zurtick. Seine Beden-
ken wurden schnell zerstreut: In einer strukturierten
Auftragsklarung haben Geschéftsleitung und Berater
Ziele und Rahmenbedingungen besprochen und erste
Ideen fir den Weg zu einem verdnderten Fithrungs-
verstandnis diskutiert. Im Frithjahr 2016 stand ein Pro-
jektplan mit vier Phasen: ,,Entwerfen der Fiihrungsleit-
linien®, , Testen der Fithrungsleitlinien, ,,Festlegen und
verwirklichen® und ,,Implementieren in die Prozesse®.
Die Fidden des Projektes liefen beim fiinfkopfigen Steue-
rungsteam zusammen, das unter der Moderation der
Berater den gesamten Prozess plante und begleitete.
Um Fithrungskrifte und Mitarbeiter bei der Erstellung
der Leitlinien bestmoglich einzubeziehen, benannte
die Geschiftsfithrung eine Resonanzgruppe aus elf Per-
sonen unterschiedlicher Hierarchieebenen. Aufgabe
der Resonanzgruppe war es unter anderem, zu Beginn
des Prozesses die wesentlichen Fithrungsthemen der
Bomag zu identifizieren. Die Mitglieder der Resonanz-
gruppe benannten unter anderem Strategie, Fehlerkul-
tur, Werte, Kommunikation, Kritikfahigkeit und Mit-
arbeiterfiihrung als wesentliche Fithrungsthemen. Diese
flossen in die weitere konzeptionelle und inhaltliche
Arbeit ein.

Entlang des gesamten Projektverlaufs fing die Reso-
nanzgruppe Stimmungen aus der Organisation ein. Sie
brachte zudem immer wieder relevante Inhalte sowie
konstruktive Vorschldge zur Prozessgestaltung ein.

Foto: Bomag GmbH

Landschaftshau eingesetzt werden.

Leitlinien im Storytelling-Ansatz
wirken praxisnah

Ausgestattet mit den von der Resonanzgruppe iden-
tifizierten Themen entwickelte die zehnkopfige
Geschiftsleitung im Mai 2017 in einem zweitdgigen
Workshop eine erste Fassung der Fithrungsleitlinien.
Die Teilnehmer tauschten sich zu den Fithrungsthemen
aus und trugen ihre Erfahrungen zusammen: Auf Basis
des Storytelling- Ansatzes, in dem implizites und expli-
zites Wissen in Erzdhlungen gefasst wird, entstanden
so priagnante Beispiele aus dem Fiihrungsalltag, die
die Formulierung der Fithrungsleitlinien leiteten. ,,Auf
dieser Basis fanden sich bereits am Ende des ersten
Workshop-Tages griffige Formulierungen. Am néchs-
ten Morgen wurden diese reflektiert und diskutiert,
mit gdngigen Fithrungstheorien abgeglichen und iiber-
arbeitet®, sagt Andreas Grabenstein, Geschiftsfithrer
von Personlichkeit+Ethik.

Am Ende lag ein erster Entwurf, die sogenannte Beta-
version der Fiihrungsleitlinien, vor. ,Eine wesentliche
Erkenntnis des Workshops lautete: Zum Fithren
braucht man Zeit! Auflerdem wurde deutlich, dass
wir uns stirker mit dem Thema Strategie befassen
miissen®, fasst Junker die beiden Tage zusammen.

Die international tatige Bomag aus Rheinland-Pfalz gehdrt zur
franzdsischen Fayat-Gruppe. Sie beschéftigt weltweit 2400 Mit-
arbeiter, davon 1600 am Hauptsitz in Boppard. Das 1957 gegriin-
dete Unternehmen ist Weltmarktfiihrer auf dem Sektor der Ver-
dichtungstechnik und stellt Maschinen fiir die Erd-, Asphalt- und
Miillverdichtung, Stabilisierer/Recycler sowie Frasen und Fertiger
her, die beispielsweise beim Bau von StraBen, Flughdfen und im

* Balance zwischen ,Sog” und ,Druck” finden: Was motiviert Menschen, die eigene Komfortzone
zu verlassen und iiber den Tellerrand zu schauen? Die Aussicht auf einen erlebbaren Mehrwert.
Eine groBe Herausforderung im Projekt war es, die Organisation einerseits behutsam in Bewegung
zu bringen und dabei — bei derzeit hoher Produktionsauslastung — nicht zu iiberfordern.

* Mut zur Beteiligung: Wie lassen sich Mitarbeiter aus verschiedenen Bereichen und mit
unterschiedlichem Mindset fiir ein Vorhaben von dieser Tragweite gewinnen? Durch ernst gemeinte

Beteiligung, aktives Zuhdren und Eingehen auf ihre Interessen und Bediirfnisse.

Die offene Haltung und das Engagement des Managements waren ein wesentlicher Erfolgsfaktor.
* Zeit fiir Reflexion: Um gut zu fiihren, braucht es Zeit. Angesichts der aktuellen Aus- und Belastung

ist s eine entscheidende Herausforderung, sich die Zeit fiir Fihrung zu nehmen.

Wie kommen wir aus einem permanenten Problemldsungsmodus zur systematischen und
strategieorientierten Fiihrungsarbeit? Hier brachten Fiihrungskréfte viele Ansatze und Ideen ein.
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Projektablauf des Change-Prozesses
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Fiihrungskonferenz

‘ Lwischenauswertung

Quelle: Institut Personlichkeit+Ethik, 2018

In Workshops wurden die Ergebnisse aus der jeweiligen Phase diskutiert, um daraus Verbesserungen fiir die néchste Phase abzuleiten.

Ergebnis der soziometrischen Aufstellungen zu Beginn der Workshops Abbildung 2
Prozent
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Das Ergebnis der soziometrischen Aufstellungen unterstrich den Bedarf von Fiihrungsleitlinien (FLL).

»Probefahren“ mit den Fithrungsleitlinien

Im nichsten Schritt wurden alle Fithrungskrifte mit
disziplinarischer Verantwortung in den Prozess ein-
bezogen. An sechs Workshops nahmen rund 120 Fith-
rungskrifte teil. Zu Beginn jedes Workshops gaben die
Teilnehmer in einer soziometrischen Aufstellung den
Status quo wieder (siehe Abbildung 2): Haben wir eine
einheitliche Fithrungskultur? Sind Fihrungsleitlinien
notwendig? Sind wir beim Thema Fiithrung gut aufge-
stellt? Wird sich die Fithrungskultur durch die Leitlinien
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verbessern? Sie positionierten sich dazu auf einer Skala
von 0 (keine Zustimmung) bis 10 (absolute Zustim-
mung). Bei jedem Workshop erlduterte zudem ein Mit-
glied der Geschiftsleitung zu Beginn den Auftrag, mit
der Betaversion zu arbeiten.

Im Zentrum der Workshops standen die intensive
Auseinandersetzung mit dem Entwurf der Fithrungs-
leitlinien und die Einbindung eigener Praxiserfah-
rungen. Die Teilnehmer kntipften an ihre Erfahrungen
an, tiberarbeiteten den Entwurf und brachten weitere
Ideen ein. Dieser Praxisbezug lief} den Leitlinienpro-



zess fiir viele plausibel und relevant werden. Am Ende
der Workshops diskutierte wieder ein Mitglied der
Geschiftsleitung die Ergebnisse mit den Teilneh-
mern.

Nach Abschluss der Workshop-Reihe sicherte die Reso-
nanzgruppe deren Ergebnisse. Die Mitglieder verdich-
teten und bereiteten gemeinsam mit der Geschiftsleitung
die finale Version der Fithrungsleitlinien auf.

Ausrollung auf der Fiihrungskonferenz

Im September 2017 wurden die Fithrungsleitlinien auf
einer Fithrungskonferenz in einer Produktionshalle
vorgestellt und auf ihre Praxistauglichkeit hin gepriift.
Junker pladierte vor 120 Teilnehmern fiir eine werte-
basierte Fithrungskultur. Die Mitglieder der Resonanz-
gruppe stellten die Fithrungsleitlinien vor. Sie haben
in Interviews mit den Beratern von Personlichkeit+Ethik
den Bezug der Leitlinien zur Praxis durch eigene Bei-
spielen veranschaulicht.

Im zweiten Teil der Veranstaltung setzten sich die Teil-
nehmer in einem World-Café, einer Grofigruppenme-
thode, an zehn Thementischen mit den Fithrungsleit-
linien auseinander: Wie wirken die gelebten
Fithrungsleitlinien auf das Unternehmen? Was kénnen
wir selbst dazu beitragen, um sie zu leben? Was sind
die grofiten Herausforderungen? Wie sieht die Bomag-
Fithrungskultur in zwei Jahren aus, wenn diese Leitlinien
wirken? So beschiftigte sich jede Fithrungskraft an die-
sem Nachmittag intensiv mit den Fithrungsleitlinien.
Zum Abschluss der Konferenz bekannten sich alle Teil-
nehmer mit ihrer Unterschrift sichtbar zu den Fiih-
rungsleitlinien.

* Fiihrungshandeln inszeniert sich innerhalb von Leitplanken. Die Fiihrungsleitlinien bieten
konkrete Orientierung fiir Geschéftsleitung und Fiihrungskréfte wie auch fiir die Mitarbeiter.

* Durch die Einbindung der Fiihrungskréfte sowie der Resonanzgruppe entschied sich die
Projektleitung fiir ein praxishezogenes Vorgehen. Die Fiihrungsleitlinien greifen alltdgliche

Themenfelder auf, die fiir die Organisation relevant sind.

* Die Fiihrungskrafte haben sich aktiv und umfassend beteiligt. 90 Prozent von ihnen
arbeiteten in den Workshops mit. Das Unternehmen hat dabei viel iiber sich selbst gelernt und

lernt sténdig weiter.

Uberpriifung und Uberfiihrung in die Praxis

Seit Januar 2018 lauft nun ein aufwendiger Review-Prozess:
In Workshops, Praxisreflexionen und im Rahmen kolle-
gialer Beratung tauschen sich die Fithrungskrifte tiber
ihre ersten Erfahrungen im Alltagsumgang mit den Leit-
linien aus. Die Idee dahinter: Gegenseitig von guten Bei-
spielen, guten Erfahrungen, guten Praktiken lernen, damit
die Fithrungsleitlinien kein Strohfeuer bleiben, das schnell
verpufft, sondern ein Dauerbrenner werden, sodass das
eigene Fithrungsverhalten immer wieder tiberpriift wird.
Wieder ist die Geschiftsleitung in diesen Reflexionsprozess
involviert, der bis zum Jahr 2020 andauern soll. Im Herbst
2018 startet zudem ein Fithrungskréfte-Entwicklungs-
programm, das inhaltlich an den Fithrungsleitlinien aus-
gerichtet ist. Hier werden Themen in Workshops vertieft
und beispielhafte Fithrungsinstrumente vermittelt.Die
Geschiftsleitung und die Mitarbeiter der Bomag haben
sich intensiv mit dem Thema Fithrung auseinandergesetzt
und werden das weiter systematisch tun. Sie haben ein
Ziel ausgemacht, das sie gemeinsam erreichen wollen:
sich mehr Zeit fiir Fihrung nehmen! L]
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,Der Mensch ist bequem und meidet
den Schmerz"”

Als Psychologe erntet Personal- und Unternehmensentwickler Sebastian Lesch schon
einmal skeptische Blicke. Doch vielleicht ist gerade das psychologische Wissen
wichtig, um die goldene Mitte zwischen Ergebnis- und Mitarbeiterorientierung zu finden.

LEBENSLAUF

Sebastian Lesch
Abteilungsleiter Personalentwicklung, Apollo-Optik

Personalien

Alter:

Familienstand: verheiratet

Ausbildung und Studium

2001-2007

41 Jahre, geb. in Beuthen, Polen

Katholische Universitit Eichstatt-Ingolstadt, Arbeits- und
Organisationspsychologie, klinische Psychologie, Diplom-Psychologe

Beruflicher Werdegang
seit 2015 Apollo-Optik Holding GmbH & Co. KG, Schwabach

Leiter Personalentwicklung (D-A), Mitglied der GrandVision Academy
2009-2015 SBK Siemens-Betriebskrankenkasse, Miinchen

Leiter Unternehmensentwicklung & Personalentwicklung

Leiter Personalentwicklung, Fachexperte Fithrungskréfteentwicklung
2009-2010 Dr. Thorsten Bosch AG, Schondorf am Ammersee

Innendienstleiter und Projektleiter fiir Personalentwicklungsmafinahmen
2007-2009 Unternehmensberatung Schifer, Stuttgart

Trainer und Coach fiir Fiihrungskrafteentwicklung und Change Managemen/
Publikationen 4

Sebastian Lesch: Psychoblasen in der Wirtschaft. Irrungen und Wirrungen im Management.
Wiesbaden 2011.
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Gibt es auf Threm beruflichen Weg einen Mentor?

Im Rahmen meines ersten Praktikums zu Studienzeiten
habe ich eine Beraterin kennen- und schitzen gelernt,
mit der ich seitdem in Kontakt stehe. Der Austausch ist
immer differenziert und sehr kreativ.

Wie wiirden Sie IThren Lebenslauf in drei Adjektiven
umschreiben?
Zielstrebig, mannigfaltig, konsequent

Sie haben auch klinische Psychologie studiert. Inwie-
weit hilft Thnen das in Ihrer Arbeit?

Mir hilft natiirlich mein Wissen zu Depressionen oder
auch Burn-out sehr im Bereich betriebliches Gesund-
heitsmanagement, betriebliches Eingliederungsmanage-
ment oder auch im Umgang mit Extremfillen in der
Fithrungskrafteentwicklung beziehungsweise im
Coaching.

Welche zentralen Lehren aus Ausbildung und Studium
haben Thnen im Berufsleben wirklich weitergeholfen?

Die Psychologie bietet sehr viele praxisorientierte Ansitze in
der Organisations- und Personalentwicklung, auch wenn ich
dafiir haufiger skeptische Blicke erhalte. So lautet fiir mich
ein wenn auch provokativer Leitsatz: Der Mensch ist bequem
und meidet den Schmerz. Daraus ldsst sich viel ableiten und
fur Gestaltung nutzen.

2011 haben Sie iiber die Irrungen und Wirrungen im
Management geschrieben. Hat sich seitdem etwas
getan? Welche Psychoblasen erkennen Sie im Jahre
2018 im Bereich HR?

Der Umgang mit Digitalisierung! Agiles oder digitales
Fiihren sind beispielhafte Produkte, die daraus entstan-
den sind. Haufig erhalte ich auf Nachfrage fragwiirdige
Konzepte, die oft auch nur auf bekannten Konzepten
beruhen. Agile oder offene Raumkonzepte sind eine
weitere Blase fiir mich. Der Mensch ist ein soziales
Wesen, auch in der digitalen Welt. Er sucht Vertraut-
heit, Ndhe und Orientierung. Das Gute ist, dass einige
Unternehmen daraus bereits gelernt haben und einen
besseren Mix finden.

Was war Thre prigendste Station und warum?

Der Wechsel vom Personalentwickler zum Unterneh-
mensentwickler. Das hat mein Rollenverstindnis

am starksten innerhalb kiirzester Zeit verandert

und meinen Gestaltungsspielraum ebenso. Perspek-
tivwechsel und Analysefahigkeit sind wesentlich
anspruchsvoller, aber auch spannender.

Dieser Wechsel fand bei der Siemens-Betriebskran-
kenkasse statt. Welchen Unterschied macht es in
der tiglichen Praxis, wenn beide Bereiche in einer
Hand liegen?

Der Vorteil ist, dass man die Abhéngigkeit von Men-
schen, Prozessen und Strukturen besser aufeinander
abstimmen kann. Entscheidungstriger konnen dabei
nicht nur dafiir sensibilisiert, sondern auch zu einem
bewussteren Umgang mit diesen Bereichen angeregt
werden. Aktuelle Anforderungen an agile oder selbst-
steuernde Organisationen lassen sich so ebenfalls bes-
ser gestalten.

Gab es Irrwege oder Sackgassen, in die Sie geraten
sind?

Richtige Sackgassen zum Gliick nicht, aber nicht immer
haben die Rahmenbedingungen gestimmt, sodass ich
meine Konsequenzen daraus gezogen habe.

Welcher berufliche Wechsel war am bedeutsams-
ten fiir Thre Karriere?

Der letzte Wechsel zu Apollo-Optik. Zum einen,
weil ich dort eine grofiere Abteilung mit einer
eigenen Fithrungsebene habe. Zum anderen aber
auch weil es beweist, dass man sich sehr schnell

auf eine neue Branche und deren Anforderungen
einstellen kann. Zuletzt kann ich auf internationaler
Ebene mit Kollegen zusammenarbeiten.

Welche Vision trigt Sie in Ihrer Arbeit - und personlich?
Ergebnis- und Mitarbeiterorientierung sind kein Wider-
spruch. Ich habe viele Unternehmen kennenlernen diirfen,
die mehr oder weniger aus einem der beiden Pole kommend
sich auf den anderen Pol zubewegen wollen. Die Kunst

ist es, diese Balance fiir eine neue Unternehmenskultur

zu definieren und mit der gesamten Fithrungsmannschaft
konsequent zu gestalten.
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Im Sinne der Kunden

Bei vielen Mitarbeitern gilt HR als verstaubt, verkopft und klausuliert. Mit einer
neuen Methode versuchen Personalabteilungen, die Sicht ihrer ,,Kunden® einzunehmen
und HR-Losungen zu finden, die begeistern. Kann das gelingen?

VON JAN SCHULTE

» Wenn Juliane Amlacher eine Konferenz leiten soll, bringt sie
gerne mal die ein oder andere Packung Spaghetti und eine Tiite
Marshmallows mit. Denn bevor es richtig losgeht, diirfen die
Teilnehmer haufig erst einmal ein wenig basteln. ,Baut einen
Turm aus Spaghetti so hoch, wie es geht, und setzt einen Marshmal-
low oben drauf®, lautet die Aufgabe.

Mitunter blickt Amlacher dabei in irritierte Gesichter. Warum
soll man einen Nudelturm bauen, wenn es doch eigentlich darum
geht, eine neue Strategie fiir das Recruiting zu finden? Doch
hinter dem auf den ersten Blick eher albernen Spiel steckt ein
ausgetiifteltes Konzept. ,Die Ubung férdert von Anfang an
das kreative Denken, aufSerdem lockert sie die Stimmung®, sagt
Amlacher.

Die Unternehmensberaterin hat sich auf Service Design spezia-
lisiert. Bei diesem Ansatz geht es letzten Endes darum, alle Prozesse
aus Kundensicht zu betrachten. Aus HR-Perspektive bedeutet
das: die eigenen oder zukiinftigen Mitarbeiter als Kunden der
Personalabteilung zu sehen und daraus ihre ganz eigenen Bediirf-

Der Begriff Service Design tauchte zum ersten Mal Ende der 1980er-Jahre auf. Die Idee
istin den Managementabteilungen groRer Unternehmen entstanden. Der Gedanke
dahinter: Wie kdnnen wir herausfinden, was genau der Kunde von uns machte und
wie miissen wir dahingehend unsere Dienstleistungen andern? 1991 verdffentlich-
ten dann die Produktentwicklungs-Berater Bill und Gillian Hollins ihr Buch , Total
Design: Managing the Design Process in the Service Sector”. Es war das erste Werk

zum Thema Service Design. AnschlieBend griffen Akademiker die Methode auf und
entwickelten sie weiter. So gibt es zum Beispiel einen Lehrstuhl in Kdln, den Service-

nisse abzuleiten. Das Nudelspiel selbst ist nur ein kleiner Baustein
dieser Methode, mit der sich inzwischen auch immer mehr Per-
sonalabteilungen beschaftigen.

In der HR-Szene angekommen

Als Marc Stickdorn begann, sich mit dem Thema zu befassen,
ahnte er nicht, dass er einmal mit Preisen iiberhduft werden
wiirde, geschweige denn mit Personalern zusammenarbeiten
wiirde. 2008 veroffentlichte er sein preisgekrontes Buch ,, This is
Service Design Thinking®. Seitdem gilt der in Innsbruck lebende
Service Designer als Koryphie auf dem Gebiet und die Methode
erlebte einen regelrechten Boom. ,, Inzwischen arbeite ich viel
mit HR-Abteilungen zusammen®, sagt Stickdorn. Er glaubt, dass
sich mit Service Design die Arbeit vieler Personalabteilungen
deutlich verbessern lasse. Das fange beim Employer Branding
oder mit der Erwartung der Mitarbeiter an das Unternehmen
an, gehe tiber eine Optimierung des Einstellungsverfahrens bis

Design-Professorin Birgit Mager innehat. (Auf Seite 36 lesen Sie ein Interview mit ihr.)
Bei Service Design geht es um die Gestaltung von Dienstleistungen. Ziel des Design-
prozesses sind kunden- und marktgerechte Dienstleistungen. Unternehmen miissen
eben nicht bloB ihre Produkte gestalten, sondern auch ihre Services um die Produkte
und Angebote herum und das Nutzererlebnis. Auch Personalarbeit kann als Dienstleis-
tung fiir interne Kunden (Mitarbeiter und Fiihrungskréfte, Geschaftsfiihrung und
Betriebsrat) und externe Kunden (Bewerber) verstanden werden. Verwandte Begriffe
sind Customer Experience (CX), User Experience (UX) und Design Thinking. (cb + jas)

Personalwirtschaft 10_2018 29



TITEL HR SERVICE DESIGN

hin zu der Frage, wie man sich von Angestellten am besten wieder
trennen konne.

Auch der Bundesverband der Personalmanager (BPM) hat unldngst
begonnen, sich mit dem Thema zu beschaftigen. Der Ansatz der
Kundenzentriertheit stehe vor allem fiir eine veranderte Grund-
haltung in HR, sagte Prasidiumsmitglied Felicitas von Kyaw zuletzt
der Personalwirtschaft. (Auf www.personalwirtschaft.de lesen Sie
ein Interview mit Felicitas von Kyaw {iber die vierteilige , Design
Challenge“ des BPM: https://bit.ly/2NDocJn.) Die Welt aus Sicht
der Zielgruppen zu sehen und damit Mitarbeiter als interne Kunden
zu betrachten, sei ein Themenschwerpunkt fiir den Verband. ,,Das
ist in gewisser Weise ein Paradigmenwechsel®, so von Kyaw.
»Wir kommen als Personaler eher aus der Prozessdenke, doch wir
konnen als Personalwesen eine Organisation beziehungsweise die
Menschen in ihr dahingehend unterstiitzen, positive Erfahrungen
zu machen und Erlebnisse zu gestalten.”

Die Methode hat sich bewihrt

Bei Axel Springer setzte das Team HR Digital bereits zwischen
Anfang 2016 und Ende 2017 Service Design im Rahmen von
konzerninternen Beratungsprojekten ein. Der Mitarbeiter wurde
zum Kunden der Personalabteilung. Weil das Team jedoch auf-
grund einer Umstrukturierung aufgelost wurde, wird die Methode
zur Zeit nicht angewandt. ,,Da sich Service Design fiir uns aber
bewihrt hat, ist es durchaus denkbar, dass wir die Methode wieder
bei uns verankern®, lasst Stefanie Burgert wissen. Sie ist seit 2014
im Unternehmen und war eine Zeit lang als ,Senior Project
Manager HR Service Design® tatig. Seit Juni dieses Jahres leitet
sie die iibergeordnete Personalabteilung. Burgert und ihr Team
sollen dafiir sorgen, dass alle Mitarbeiter bei Axel Springer weltweit
ihr volles Potenzial entfalten kénnen. ,, Wir unterstiitzen unsere
einzelnen Business Units bei ihren Problemen, versuchen zum
Beispiel das Onboarding zu verbessern. Dafiir griffen wir zuletzt
immer wieder auch auf Service Design zuriick®, sagt sie.

So half Burgert mit ihrem Team zum Beispiel der @Leisure Group,
eine interne Lern- und Weiterbildungs-Community aufzubauen.
Unter der @Leisure Group sind Reiseveranstalter wie Belvilla
und Ferienunterkunftsanbieter wie Casamundo, Dancenter und
Traum-Ferienwohnungen.de vereinigt. Die Angestellten haben
seit Mitte 2017 die Moglichkeit, eigenverantwortlich ihr Wissen
zu erweitern. Sie konnen ihren Kollegen iiber die Plattform Artikel
und Videos empfehlen und vorhandene Eintrége dhnlich wie bei
Facebook liken. Auflerdem kénnen Mitarbeiter, die auf einem
bestimmten Feld Experten sind, sich selbst als Trainer fiir ihre
Themen anbieten.

Service Design - so funktioniert’s

Doch wie geht man beim Service Design genau vor und wie findet
man heraus, welche Bediirfnisse die Mitarbeiter haben? ,,Grund-
satzlich gibt es vier grofle Kernaktivititen®, erklart Buchautor
und Service Designer Marc Stickdorn. Diese Phasen teilen sich
auf in Nachforschung, Ideenfindung, Protagonisierung und
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Umsetzung. ,Man sollte Service Design aber auf keinen Fall als
lineare Phasen verstehen, die man nacheinander abhaken kann.
Es geht vielmehr darum, zwischen den vier Kernaktivitdten hin
und her zu springen®, erldutert er.

e Aktivitdt 1: Das Beobachten

Zuallererst steht im Fokus, genau festzustellen, wie der Mitarbeiter
etwas erlebt. Das konnen zum Beispiel der Ablauf eines Bewer-
bungsgespriches, das Onboarding oder der Arbeitsalltag sein.
Um das herauszufinden, helfen etwa Online-Umfragen, die Beglei-
tung einzelner Kollegen, gezielte Interviews oder auch Rollenspiele,
in denen man selbst die Position eines Mitarbeiters einnimmt.
»Wichtig fiir die Personalabteilung ist, Schritt fiir Schritt jede
einzelne Szene aus Mitarbeitersicht durchzugehen und zu hin-
terfragen®, sagt Stickdorn. Auflerdem sei es ratsam, verschiedene
dieser Methoden anzuwenden, um ein umfassenderes Bild zu
gewinnen. Ist das erledigt, werden sogenannte ,,Personae“ ange-
fertigt. Das sind letzten Endes Profile der verschiedenen Kun-
dentypen, die sich aufbauen lassen wie ein Steckbrief. Darin
zusammengefasst: die Bediirfnisse, Erwartungen oder Sorgen des
jeweiligen Kundentyps. ,,Mit all den gewonnenen Informationen
wird dann eine Customer Journey erstellt®, erklart Stickdorn. Sie
bildet die Grundlage fiir Phase zwei.

o Aktivitat 2: Die kreative Ideenfindung

In der nachsten Phase geht es darum, Losungsansitze zu entwi-
ckeln. ,,Schwierig ist oft, aus den etablierten Denkstrukturen aus-
zubrechen und wirklich kreativ an die Sache heranzugehen.“ Da
die Arbeitsgruppen gemischt sind mit Vertretern verschiedener
Abteilungen und Hierarchiestufen, trauen sich méglicherweise
Einzelne nicht, auch mal Fehler zu machen. Deshalb sei es beson-
ders wichtig, eine Fehlerkultur zu etablieren, mahnt Stickdorn.
Dazu koénnen Spiele, eben wie das Bauen eines Nudelturms,
helfen. ,, Wenn die Stimmung nicht passt, traut sich keiner, Neues
auszuprobieren und dabei eventuell auch Fehler zu begehen®,
sagt er. Deshalb hiange viel von einem guten Moderator ab.

e Aktivitit 3: Die Protagonisierung

»Wichtig ist, die Ideen moglichst schnell zu testen.“ Das funk-
tioniert am besten, indem man eine Testgruppe kreiert. Treten
dabei neue Probleme auf, geht es fiir dieses konkrete Szenario
wieder zuriick in die Phasen eins und zwei: beobachten, verstehen
und neue Losungsansitze entwickeln.

e Aktivitit 4: Die Umsetzung

Hat in der Testgruppe alles funktioniert, heif3t es als Néchstes,
die neue Mafinahme fiir alle Mitarbeiter einzufiihren. ,Man kann
Service Design mit den Designprozessen von Produkten, wie
einem Auto zum Beispiel, vergleichen®, sagt Stickdorn. Das werde
auch immer wieder getestet, bevor es in den Verkauf gehe. ,,Genau
diese Sichtweise brauchen wir auch fiir Service-Design-Aspekte.“
Zu oft komme es sonst vor, dass sich eine Abteilung etwas Neues
tiberlegt, das fiir viele andere Mitarbeiter jedoch so nicht zu
gebrauchen ist.
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Praxisbeispiel 1: Innogy

Sandra Karl

» Vor vier Jahren hat die Personalabteilung von Innogy ihren
Service zur Betreuung der Mitarbeiter umgestellt. Die Beschaf-
tigten sollen in Stufe null das Serviceportal der HR-Abteilung
nutzen. Finden sie dort keine Losung fiir ihr Anliegen, konnen
sie sich in der zweiten Stufe telefonisch an die Servicestelle der
Personalabteilung wenden. Kann ihnen auch dort nicht geholfen
werden, wird ihr Problem in der dritten Stufe an einen Fachex-
perten weitergeleitet. Sollte auch dann noch keine Losung gefun-
den sein, gibt es noch zwei weitere Stufen: Das Problem kann an
die sogenannten Kompetenzzentren, die fiir unterschiedliche
Fachbereiche wie Personalentwicklung zustandig sind, oder an
den zustandigen Business Partner iibergeben werden, je nachdem
wie komplex das Anliegen des Mitarbeiters ist.

»Kern des Stufenmodells und der zentrale Einstiegspunkt fiir
alle Innogy-Mitarbeiter ist das HR-Portal®, sagt Sandra Karl,
Head of Customer Experience beim Essener Energieversorger.
Deshalb haben sie und ihr Team Service-Design-Methoden
genutzt, um das HR-Portal kundenfreundlicher zu gestalten.
»Schneller zum Ziel“ war der zentrale Leitsatz. Durch eine Online-
Umfrage fanden Karl und ihr Team heraus, dass 79 Prozent der
Nutzer das Portal hauptsédchlich wegen Selfservices aufsuchten.
»Dafiir war unser Portal aber gar nicht ausgelegt®, sagt sie. Der

Die Osterreicher machen es vor

In Sachen Service Design hat sich besonders in Osterreich viel
entwickelt. ,,Mittlerweile geht es nicht mehr darum, einzelne
Projekte mit Service Design voranzubringen, sondern eine neue
Form von Zusammenarbeit und Kultur in die Unternehmen zu
bringen®, sagt Linda Kaszubski, Service Designerin aus Wien.
Dabei wiirden strategisch relevante Projekte von den eigenen
Mitarbeitern in neuen agilen Teams iiber die Unternehmensbe-
reiche hinweg mit der Methode bearbeitet. Service Design werde
somit schon im Rahmen der ganzen Organisationsentwicklung
angewendet.

Wie das funktionieren kann, haben die Osterreichischen Bun-
desbahnen (OBB) vorgemacht. Das Management machte sich

Ein neues Serviceportal

Wie konnen wir unseren Mitarbeitern bei der Losung ihrer
HR-bezogenen Anliegen besser helfen? Das fragte sich das
Personalmanagement von Innogy. Herausgekommen ist ein
tiberarbeitetes HR-Portal, das die Bediirfnisse der Mitarbeiter trifft.

Fokus habe vor allem auf der Informationsbeschaffung und
Neuigkeiten aus HR gelegen. Der Bereich mit den Selfservices
war zwar vorhanden, optisch aber recht klein und nicht anwen-
derfreundlich genug.

Selfservices in App-Optik

Um das zu verbessern, holte Karls Mannschaft 30 Mitarbeiter in
eine abteilungs- und hierarchieiibergreifende Testgruppe. Sie
wurden in die Ideenfindung eingebunden und waren die ersten,
die die neue Plattform testen durften. Das Ergebnis: Die iiberar-
beitete Plattform ist seit Januar 2018 in Betrieb. Die Navigati-
onsleiste mit den Inhalten ist am Anfang ausgeblendet. Stattdessen
findet sich auf der Startseite eine Kacheltibersicht mit verschie-
denen Selfservices, dhnlich aufgebaut wie die App-Ubersicht auf
einem Smartphone. Dazu gehoren etwa das Abrechnen von Rei-
sekosten, die bereitgestellte Lohnsteuerbescheinigung und eine
Weiterbildungsrubrik. Fithrungskrifte haben zudem die Mog-
lichkeit, Informationen tber ihr Team wie zum Beispiel die
Arbeitszeiten oder Reisedaten einzusehen. Auflerdem konnen
sie Mitarbeiterprozesse wie eine Gehaltsanpassung oder Umgrup-
pierung anstoflen. L]

Gedanken, wie man Mitarbeiter langfristig motivieren konnte,
im Unternehmen zu bleiben. Es galt, jungen Mitarbeitern eine
neue Form der Ausbildung zu erméglichen, abseits der klassischen
Experten- und Leadership-Programme. ,,Ziel war es, junge Talente
dadurch sichtbar zu machen und neue Perspektiven im Konzern
zu ermdglichen, sagt Yvonne Pirkner von den OBB.

Vor sieben Jahren hat Osterreichs grofite staatliche Eisenbahn-
gesellschaft angefangen, sich mit dem Thema zu beschéftigen.
Inzwischen gibt es ein Open Innovation Lab & Service Design
Center unter Leitung von Pirkner. ,In den vergangenen zwei
Jahren haben wir rund 5000 Mitarbeiter mithilfe von Service
Design zum Andersdenken angeregt, um mehr Drive zu geben
und Dinge schneller umzusetzen”, sagt Pirkner. Zudem beschaftigt
der Konzern 80 gelernte Service-Design-Moderatoren, die ihren
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Praxisbeispiel 2: Paritatischer Wohlfahrtsverband Thiiringen

Flexiblere Losungen fir die Mitarbeiter

Der Parititische Wohlfahrtsverband Thiiringen mochte ein positiveres Bild der Pflegeberufe
vermitteln und die Arbeit in der Sozialwirtschaft attraktiver machen. Mit Service-Design-
Methoden hat man neue Losungen fiir flexiblere Arbeitsbedingungen entwickelt.

Stefan Werner Diana Paschek

» Gerade der Sozialwirtschaft bereitet der Fachkréiftemangel
grof3e Probleme. Seien es Pfleger im Seniorenheim oder Betreuer
im Kindergarten - iiberall fehlt es an qualifizierten Leuten. Zu
gering die Bezahlung, zu abschreckend die Arbeitszeiten, zu
anstrengend der Job, lautet die gédngige Meinung, wenn es um
Pflegeberufe geht. Eine Ansicht, die Stefan Werner, Landesge-
schiftsfithrer des Paritdtischen Wohlfahrtsverbands Thiiringen,
nicht teilen kann. ,,Der Beruf wird in der 6ffentlichen Debatte
viel zu negativ gesehen®, sagt er.

Der Verband versucht deshalb, ein anderes Berufsbild zu ver-
mitteln und gleichzeitig alles zu unternehmen, um das Recruiting
zu verbessern. Dazu will Werner die Sichtweise, dass man in die-
sem Beruf etwas fiir die Gesellschaft tut, mehr in den Vordergrund
riicken. Um sich besser auf die Bediirfnisse zukiinftiger Mitarbeiter
einstellen zu konnen, setzt der Verband gezielt auf Methoden

Kollegen helfen, neue Ideen zu entwickeln. (Mehr zu dem Ansatz
bei den OBB finden Sie in Praxisbeispiel 3.)

Fiir viele Unternehmenslenker und Fithrungskrifte steht jedoch
derzeit nicht eine Verbesserung der Personalarbeit an oberster
Stelle, sondern die Digitalisierung im eigenen Unternehmen.
Doch gerade dabei sollte man Service Design auf jeden Fall mit-
denken, findet Unternehmensberaterin Juliane Amlacher. Viele
Unternehmen fiihlten sich durch die sich verandernde Arbeitswelt
unter Druck gesetzt. ,,Das Problem bei einigen Unternehmen ist,
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aus dem Service Design.
Gemeinsam mit 47 Unterneh-
men der Sozialwirtschaft orga-
nisiert er zehn Workshops.
Gefordert wird das ganze Pro-
jekt vom Européischen Sozial-
fonds (ESF).
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Freude an der Arbeit und
Wertschitzung

Zu den Workshops kommen
Vertreter des Projektverbundes
und Fithrungskrifte der ein-
zelnen Unternehmen. Je nach Thema erstellen sie Personen-
profile, entwickeln eine Kundenreise und versuchen, Losungen
zu entwickeln. ,,Ein Ergebnis ist, dass wir versuchen miissen,
die Arbeit flexibler an die Bediirfnisse der Mitarbeiter anzu-
passen®, sagt Diana Paschek. Sie ist beim Verband Sonder-
beauftragte fiir Fachkriftesicherung und -gewinnung. Dazu
gehoren klassische Teilzeitmodelle oder auch Elternzeiten.
Doch auch die Digitalisierung spielt eine Rolle. Durch Com-
puterprogramme und vernetztes Arbeiten lasse sich der Zeit-
aufwand fiir die Dokumentationspflichten reduzieren, die
fir die Branche typisch sind. Die Idee dahinter: ,,Unsere Mit-
arbeiter sind die beste Werbung fiir den Beruf*, sagt Paschek.
Hitten sie viel Freude an der Arbeit und erfithren mehr Wert-
schitzung, wiirden sie in ihrem Umfeld mehr dartiber erzihlen
und so auch neue Mitarbeiter anwerben. L

dass ihre digitale Strategie einfach darin besteht, alles zu trans-
formieren®, findet auch Service Designer Marc Stickdorn. Dabei
sei die Digitalisierung ein guter Zeitpunkt, die eigenen Prozesse
zu hinterfragen.

Konsequente Kundensicht wird zur Normalitét

Genau das hat die Deutsche Telekom gemacht. ,,Wir haben bei
der digitalen Transformation von Anfang an darauf geachtet, die
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Yvonne Pirkner

» In Sachen Service Design gehéren die Osterreichischen Bun-
desbahnen (OBB) zu den Vorreitern im deutschsprachigen Raum.
Gemeinsam mit der Service Designerin Linda Kaszubski begannen
die OBB vor sieben Jahren, Lehrginge zu entwickeln, um das
kreative Denken der Mitarbeiter zu férdern. ,Das Team der
zukiinftigen Service Designer hat vom Management drei strate-
gisch relevante Themen zur Bearbeitung bekommen®, sagt Kas-
zubski. In Gruppen von sieben Teilnehmern wurde jeweils ein
Thema bearbeitet. Die Ergebnisse wurden dann dem gesamten
Topmanagement préasentiert. Die Priasentation sei ein voller
Erfolg gewesen, sagt Kaszubski.

Schnell, agil, unkompliziert

»Im Vordergrund stand von Anfang an, schnelles, agiles und
unkompliziertes Denken zu fordern®, sagt Yvonne Pirkner, Lei-
terin des Open Innovation Lab & Service Design Centers der
OBB. Die Mitarbeiter wurden darauf geschult, innovative Ideen
zu entwerfen, Prototypen zu gestalten und eine radikale Kun-
denperspektive einzunehmen. Die OBB haben das Arbeiten mit

Bediirfnisse der Mitarbeiter nicht aus den Augen zu verlieren®,
sagt Dr. Reza Moussavian. Er ist Leiter fiir den Bereich Digital
and Innovation im Personalressort und zustindig fiir das Inno-
vation Lab, das bereits 2016 einen international anerkannten Ser-
vice-Design-Award erhalten hat. Schon Ende 2012 fing man bei
der Telekom an, Service-Design-Methoden zu nutzen, und das
nicht nur in der HR-Abteilung.

»Heute wollen auch andere Dax-Konzerne von uns wissen, wie
man die Methode anwenden kann®, sagt Moussavian. Fiir sie hat
er vor allem einen Rat: ,Einfach mal ausprobieren, viele Unter-
nehmen gehen da viel zu kopflastig ran.“ Uber die Jahre hat sich
in der HR-Abteilung der Telekom ein fiinfkopfiges Team ent-
wickelt, das sich auf Service Design spezialisiert hat und Mitarbeiter
mit den Methoden vertraut macht. So gibt es ein Programm fiir
Fithrungskrifte, wie sie mit der neuen Arbeitsweise die Leistung
ihrer Abteilung verbessern konnen. ,Das war 2017 unser belieb-
testes und meistgebuchtes Seminar®, erzahlt Moussavian.
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Praxisbeispiel 3: Osterreichische Bundesbahnen

Veranderte Denkweisen

Die Osterreichischen Bundesbahnen setzen in vielen Bereichen
auf Service Design. Die Methode ist inzwischen fest im Konzern
verankert und fordert neue Denkweisen bei den Mitarbeitern,
die fiir kreative Ideen und Innovationen sorgen.

Service-Design-Methoden nach den ersten Projekten weiter
gezielt gefordert.

Kulturwandel angestoflen

Neben den gut 5000 Mitarbeitern, die mit Service-Design-
Methoden vertraut sind, gibt es zudem rund 80 Moderatoren,
die solche Arbeitsgruppen leiten konnen. Zur Entwicklung
neuer Ideen haben die OBB das besagte Open Innovation
Lab und Service Design Center eingerichtet.

»Das Programm hat uns nicht nur innovationsfihiger
gemacht, sondern auch einen Kulturwandel angestofen®,
sagt Yvonne Pirkner. Was zuerst als HR-Projekt begonnen
habe, wurde so auf viele weitere Unternehmensfelder aus-
geweitet. Ein Beispiel sind die neuen Zugtoiletten bei den
OBB. Mithilfe von Service Design wurde herausgefunden,
dass die Kunden neben der Sauberkeit auch Atmosphére auf
den Zugtoiletten schitzen. Jetzt finden sich im Nahverkehr
- und bald im Fernverkehr - WCs, die mit Almsee-, Berg-
wiesen- und Weltraummotiven beklebt sind. u

Seit 2016 schulte das Team der internen Design-Academy nicht
nur zahlreiche Fithrungskrifte, sondern insgesamt rund 20 000
Mitarbeiter. Bereits 400 Projekte sind unternehmensweit seit
2016 mit Methoden aus dem Service Design umgesetzt worden.
Dazu gehort zum Beispiel die Entwicklung einer neuen Ser-
vicekultur bei Shop-Mitarbeitern in Kroatien oder die Ent-
wicklung einer App fiir virtuelles Lernen zu Présentations-
techniken. Zudem gibt es bei der Telekom 150 Service-Design-
Coaches, die in verschiedenen Abteilungen sitzen und teilweise
in Vollzeit nur noch Projekte organisieren und ihre Kollegen
schulen.

»-Konsequent die Kundensicht einzunehmen und gerade auch
die eigenen Mitarbeiter als Kunden zu betrachten, hat bei uns
die Unternehmenskultur verandert®, sagt Moussavian. Entwickelt
nun eine Abteilung ein neues Projekt, geht sie dort inzwischen
ganz von alleine mit Methoden aus dem Service Design ran. ,,Fiir
uns ist das langst Normalitét.“ L



Guter Stoff: Mehr zum Thema Service Design

Die Biicher von Marc Stickdorn erklaren das Thema Service

Thinking. Basics — Tools — Cases, 7. Aufl.,
Amsterdam (NL) 2014

Dark Horse, eine Agentur fiir digitale Innovationen, kennt

[ F— I
Design und regen und leiten an zum Gestalten von Dienst- ) e gL : sich bestens mit Methoden wie Design Thinking und Service
leistungen: }'{IH‘;H&T}J-H Design aus und hat ihr Wissen in Handbuchform geballt:
pLATBOOR |
Stickdorn, M./Schneider, J.: This Is Service Design pa—= L 1 Dark Horse Innovation: Digital Innovation Playbook. Das
"'-----"lll - unverzichtbare Arbeitsbuch fiir Griinder, Macher und

Manager, Murmann Publishers GmbH 2016

Stickdorn, M. et. al.: This is Service Design Doing.
Using Research and Customer Journey Maps to Create Successful Services,
Farnham (UK) 2017

Eine Sammlung verstandlicher Artikel zum Thema Service Design bietet das
Kreativbranchen-Magazin Page: https://bit.ly/2ETu64K

Definitionen, Erlduterungen und Beispiele zu Design Thinking finden Sie auf
Das Buch von Jorg Becker und anderen fiihrt in den Bereich unserer Personalwirtschaft-Themenseite: pwgo.de/design-thinking
der Dienstleistungsinnovation ein und stellt mit der

Quadromo-Methode einen praxistauglichen Ansatz fiir das

.

Jede Menge Methoden und Werkzeuge fiir Designprozesse, inshesondere
fiir die Kommunikation, finden sich in dieser offen zuganglichen Sammlung:

Service Design vor: . .
www.servicedesigntools.org

Becker, J.et al.: Service Design. Mit der Quadromo-Metho- « Service Designer vernetzen sich unter anderem auf dieser Plattform:

de von der Idee zum Konzept, Wieshaden 2015

www.service-design-network.org

Anzeige

Mitarbeitermotivation 3.0

Unternehmen wissen gute Mitarbeiter nicht nur zu schatzen,
sondern wollen sie auch halten. Bei Motivation und Gratifikation
sind flexible Vergitungsmodelle gefragt.

Mit My Benefit Kit von Athlon lassen sich diese individuell in

Mobilitat und Lebensqualitdt wandeln. Fir die Mitarbeiter
bedeutet das erstens mehr Anerkennung und zweitens volle

Bewegungsfreiheit.
> & LAl
Mobile Devices

Fahrzeug Fahrrad
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Car-Sharing-Optionen

Athlon bietet mit My Benefit Kit eine vollig neue Nutzung des
Mobilitatsbudgets. Weg vom reinen Firmenwagen, hin zu
alternativen Kombinationen aus Fahrzeug, Fahrrad, Car-Sharing,
Bahnticket oder anderen Sachwerten. Im Rahmen festgesetzter
Budgets haben Mitarbeiter freie Hand und kénnen Module
flexibel konfigurieren.

My Benefit Kit
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' Das ist genau die richtige Motivation fur lhre Mitarbeiter?
Sprechen Sie uns persénlich an oder besuchen Sie uns im

Internet.

Athlon Germany GmbH
Am Seestern 24 — 40547 Dusseldorf-T +49 (0) 211 5401-7000
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TITEL HR SERVICE DESIGN

,Anstol3e geben, um eingefahrene
Denkweisen zu iiberwinden”

Birgit Mager ist Professorin fiir Service Design und bringt einen HR-Hintergrund
mit. Im Interview erklirt sie, wie Service Design funktioniert und wie es Personalern

helfen kann, bessere Losungen zu finden.

INTERVIEW: LARS-THORBEN NIGGEHOFF

> Personalwirtschaft: Frau Mager, welche typischen Fehler
machen Unternehmen, wenn sie ihre internen Prozesse wie auch
ihre Produkte und Dienstleistungen verbessern wollen?
Birgit Mager: Das Hauptproblem ist oft, dass sie Losungen ent-
wickeln, ohne den Leuten zuzuhoren, sowohl der Chef seinen
Mitarbeitern als auch die Kollegen untereinander — und natiirlich
den Kunden. Dazu kommt ein weit verbreitetes Silo-Denken.

Das heif3t?

Man fokussiert sich auf seine eigene Abteilung und sucht kaum
bereichsiibergreifend nach Losungen. Fiir die Problemlosung ist
es unterdessen essenziell, den Fokus auf die sogenannte Customer
Journey zu legen, also immer im Hinterkopf zu behalten, wie
Kunden etwas erleben. Dabei kann der Kunde aus Sicht des Per-
sonalers auch ein Bewerber sein.

Wie geht es aus Sicht des Service Designs richtig?

Als Service Designer machen wir zuerst eine Bestandsaufnahme.
Wir identifizieren also die relevanten Akteure, beobachten sie
im Alltag und versuchen, ein tiefgreifendes Verstdndnis fiir ihre
Bediirfnisse und Erfahrungen zu bekommen. Erst dann beginnen
wir mit den Verdnderungen.

Das klingt dhnlich wie beim Design Thinking. Sind Service
Design und Design Thinking ein und dasselbe?

Nicht ganz. Die grundsitzlichen Ansétze dhneln sich in dem
Sinne, dass wir vom Kunden her denken. Allerdings fokussiert
sich Design Thinking mehr auf Produkte, wihrend Service Design
das Augenmerk auf Dienstleistungen legt. Die Bereiche nihern
sich aber an, man lernt voneinander und inspiriert sich gegen-
seitig.
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Das Personalwesen gilt hdufig als angestaubt und prozessori-
entiert. Neue Ansitze sind gefragt. Wie kann Service Design
dabei helfen, zum Beispiel im Recruiting?

Zunichst dadurch, dass man die Kommunikationsprozesse ver-
bessert. Das geht schon bei Kleinigkeiten los: Im Bewerbungs-
prozess kann man mit den Bewerbern regelméflig Kontakt halten,
das hilft schon. Es geht darum, die Kandidatenreise durch den
Prozess angenehmer zu gestalten. Der Bewerber soll das Gefiihl
bekommen: Wir haben auf dich gewartet.

Und im Vorstellungsgesprich?

Nehmen Sie den 6ffentlichen Dienst: Da sind oft ein halbes Dut-
zend Leute oder mehr am Bewerbungsverfahren beteiligt und
sitzen mit im Gesprach. Da muss man aufpassen, dass der Bewerber
sich nicht ibermannt fithlt. Eine natiirliche Gespréichsatmosphire
ist ebenfalls wichtig. Wenn der Personaler die ganze Zeit nur
seinen Fragebogen abarbeitet und sich darauf Notizen macht, ist
das nicht gut. Da hilft es, die Bewerber vorab zu informieren,
wer dabei sein wird und warum. Und mit digitalen Technologien
kann man ganz einfach den Prozess der Dokumentation opti-
mieren und Kontakt mit den Kandidaten halten.

Viele Koche verderben also den Brei.

Das stimmt so pauschal natiirlich nicht. Aber die Abstimmung
zwischen den einzelnen Beteiligten und ihren Bereichen ist enorm
wichtig, nicht nur im Personalwesen. Das ist ein Feld, in dem
wir immer wieder Nachholbedarf beobachten.

Die Arbeit von Personalmanagern beginnt nicht erst, wenn
Menschen sich bewerben. Was kann man tun, um potenzielle
Mitarbeiter auf sich aufmerksam zu machen?



Foto: privat

Zur Person:

Professor Birgit Mager ist seit 1995 Lehrstuhlinhaberin fiir Service Design
an der International School of Design in Kdln, die erste Professur dieser Art in
Europa. AuBerdem ist sie Mitbegriinderin und Prdsidentin des International
Service Design Network. Zuvor war Mager unter anderem als Leiterin

der Personal- und Organisationsentwicklung bei der Muehlens KG und in
vergleichbarer Position bei Hewlett Packard tatig.

Um der sogenannte Employer of Choice zu werden, muss man
heutzutage aktiv werden. Das erkldren wir auch den Unternehmen,
die wir beraten. Wenn sie Hochschulmarketing betreiben, geht
es darum, die Studenten zu begeistern, etwa mit Aktivititen und
kreativen Prozessen, die einen Bezug zur Branche haben.

Hat der klassische Infostand also ausgedient?

Auch das kann funktionieren, solche Dinge hingen von der jewei-
ligen Firma ab. Letztendlich ist hier das Gleiche wie im Bewer-
bungsprozess wichtig: eine gewisse Regelméfligkeit in der Kom-
munikation. Nur einmal auftauchen und sich vorstellen, das
reicht nicht mehr. Man muss bei den Menschen prasent bleiben
und sich interessant machen.

Viele Prozesse in Unternehmen sind aufgrund von Vorschriften
und Guidelines so entstanden. Da gibt es doch kaum die Fle-
xibilitit, um die notigen Anderungen zu implementieren.

Aber man kann durchaus hinterfragen, ob eine Vorschrift sinnvoll
ist oder ob sie die Mitarbeiter nur unnétig einengt. Das kann ja
keiner wollen. SchliefSlich muss gesichert sein, dass die Mitarbeiter
ihre Arbeit gerne machen. Nur durch ein gutes Mitarbeitererlebnis
kann man dafiir sorgen, dass am Ende auch das Ergebnis stimmt.

Eine engere Zusammenarbeit, das Uberdenken von Vorschriften:
Ist das klassische Top-down-Management aus Sicht des Service
Designs eher kontraproduktiv?

Um die Abschaffung von Hierarchien geht es nicht, sondern um
hierarchieiibergreifende Zusammenarbeit. Freirdaume sind aber
fastimmer wiinschenswert. Dadurch entsteht eine gewisse Durch-
lassigkeit, die vor allem positive Effekte hat.

Wie kann die Personalabteilung das im Arbeitsalltag umsetzen?
Indem man den Mitarbeitern die Chance zur Entfaltung gibt
sowie Anstof3e, um eingefahrene Denkweisen zu {iberwinden.
Und indem man kundenzentriert und bereichstibergreifend arbei-
tet. Man kann zum Beispiel interdisziplinare Workshops durch-
fithren. Und wenn HR seine Prozesse unter Service-Design-
Gesichtspunkten tiberarbeitet, ist es sinnvoll, diese Sichtweise
den Mitarbeitern zu vermitteln. Dann kdnnen sie dieses Denken
auch in ihrem Bereich umsetzen.

Wie verdndert die Digitalisierung die Arbeit der Service Desi-
gner?

Alsich 1995 angefangen habe, bedeuteten Dienstleistungen meist,
dass der Kunde physisch anwesend war. Das sieht heute natiirlich
ganzanders aus, die Welt der Dienstleistung hat sich extrem ver-
andert. Viele Services werden heute und in Zukunft auch oder
ausschliefllich tiber digitale Kanile erbracht.

Aber gerade in Kommunikationsfragen vereinfachen digitale
Dienste doch vieles, oder?

Ja, aber man darf nicht den Fehler machen, analoge Prozesse ein-
fach eins zu eins in digitale zu ibersetzen. Stattdessen sollte man
die Gelegenheit nutzen und Prozesse tiberarbeiten, damit sie im
digitalen Zeitalter fiir alle Beteiligten angenehmer werden.

Wer nutzt diese Chancen denn schon aktiv?

Ein Vorreiter ist hier sicher die britische Regierung. Seit vielen
Jahren ist Service Design dort die Richtlinie fiir die Entwicklung
digitaler Services. Dabei geht es um die digitale Transformation,
aber natiirlich auch um andere Prozesse. Mittlerweile arbeiten
in der Verwaltung 900 Service Designer. Die Uberarbeitung der
Prozesse hat dazu gefiihrt, dass sowohl die Mitarbeiter als auch
die Biirger sie jetzt als angenehmer empfinden. Bei dhnlichen
Projekten, etwa in Irland, konnten wir dhnliche Effekte beob-
achten.

Durch den Siegeszug digitaler Kanile gibt es immer weniger
Anlass, direkt mit Menschen zu sprechen. Fiihrt das nicht gerade
im Kontakt mit Bewerbern und Mitarbeitern dazu, dass ihnen
der personliche Umgang fehlt?

Eine komplette Ubertragung in die digitale Welt ist nicht das,
was wir als Service Designer anstreben. Eine gute Multichannel-
Strategie ist viel erfolgversprechender. Die Dehumanisierung der
Dienstleistungswelt und die abnehmende Bedeutung der per-
sonlichen Kontakte sind aber Realititen, mit denen wir arbeiten

miissen. n
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Lernen neu gedacht

Die Evonik Technology & Infrastructure GmbH hat ihre Personalarbeit kundenorientierter
aufgestellt. In einem Projekt nach dem Design-Thinking-Ansatz sind innovative Losungen fiir die
Lern- und Entwicklungslandschaft der Zukunft entstanden.

38

» Die Evonik Technology & Infrastructure GmbH ist
Teil von Evonik und liefert integrierte Servicedienst-
leistungen rund um den Betrieb chemischer Produk-
tionsanlagen. Als Serviceunternehmen ist der Erfolg
in besonderem Mafe vom Know-how seiner Mitar-
beiter abhidngig. In der Folge hat das Unternehmen
einen hohen Bedarf an innovativen Weiterbildungs-
angeboten fiir Fithrungskrifte und Mitarbeiter. Beson-
dere Herausforderung hier: Die verschiedenen Ent-
wicklungsmoglichkeiten miissen mit Blick auf die
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Service Design und Design Thinking

Service Design und Design Thinking verbindet eine gemein-
same Denkweise: Man denkt und entwickelt Losungen vom
Kunden her. Auch die Methoden dhneln sich. Allerdings kommt
Design Thinking vor allem aus der Produktentwicklung, wahrend
Service Design zundchst auf die Gestaltung von Dienstleistungen
zielt. Es geht jedoch noch weiter: Service Design befasst sich mit
allen Aspekten des Kundenerlebnisses und der Wertschdpfung,
also auch mit Produkten und internen Prozessen.



unterschiedlichen internen Kundengruppen ein hohes
Maf3 an Individualitdt aufweisen. Mitarbeiter aus der
technischen Instandhaltung haben andere Bediirfnisse
als solche aus der Verfahrensentwicklung. Berufsein-
steiger benotigen ein anderes Angebot als erfahrene
Fiihrungskrifte et cetera.

Neben den wichtigen Themen Weiterbildung und
Entwicklungsférderung ist auch der Faktor Wissens-
verlust ein entscheidender Ausloser. Mitarbeiter sam-
meln zum Teil tiber viele Jahre Know-how, Erfahrung
und Expertenwissen an, das aber zum Beispiel aufgrund
des demografischen Wandels verloren geht. Weiterhin
strebt Evonik Technology & Infrastructure danach,
wirksame Initiativen zu implementieren, um den Wis-
senstransfer zu optimieren.

Zukunftsorientiertes Lernen
und Entwickeln

In einem Projekt zur zukunftsorientierten Gestaltung
der Lern- und Entwicklungslandschaft hat sich das
Unternehmen gemeinsam mit der Unternehmensbe-
ratung Kienbaum der Herausforderung gestellt, in einem
dynamischen und partizipativen Prozess wirksam adres-
sierte Entwicklungsmoglichkeiten fiir die Mitarbeiter
zu erarbeiten und zu implementieren, um so die Per-
sonalentwicklung und das Wissensmanagement kun-
den- und zukunftsorientiert aufzustellen.

Diese Kunden- und Zukunftsorientierung bildet das
Zentrum einer sehr aktuellen und deutlich allgemei-
neren Herausforderung, vor der Unternehmen, so auch
Evonik Technology & Infrastructure, heute stehen.
Héufig wird in diesem Zusammenhang von der VUCA-
Welt gesprochen, die sich durch ihre Volatilitat, Unsi-
cherheit, Komplexitit (englisch: complexity) und Mehr-
deutigkeit (ambiguousness) auszeichnet. In dieser
VUCA-Welt miissen Unternehmen ihre Strategieziele
von der Maximierung des Shareholder Values auf die
Maximierung der Kundenzufriedenheit tibersetzen.
Dies ist nur méglich, wenn starre hierarchische Struk-
turen zugunsten selbstorganisierter, agiler Teams abge-
schafft werden und die Biirokratie dynamischeren Vor-
gehensweisen weicht. Damit geht auch ein Wertewandel
einher: Die Qualitidt von Arbeit wird nicht mehr aus-
schliefllich mittels Effizienzmaf3en gemessen, sondern
durch ein breites Set an Kriterien, wie zum Beispiel
die Innovativitat und Disruptivitit, bewertet.

Dieser Entwicklung unterliegen nicht nur Unterneh-
men als Ganzes, sondern auch Abteilungen, die Services
fiir interne Kunden anbieten. Insbesondere die HR-
Abteilungen stehen vor einer groflen Herausforderung.
Sie miissen ihrer neuen Rolle gerecht werden, indem
sie die Zufriedenheit ihrer Kunden maximieren und
gleichzeitig die Wirkung auf das Geschift erhohen.

Foto: Evonik Industries AG

Als integraler Bestandteil von Evonik unterstiitzt die Evonik
Technology & Infrastructure GmbH Kunden auf ihrem Wachs-
tumskurs durch verlassliche Technologie- und Infrastruktur-
Dienstleistungen. Kunden konnen an Evonik-Standorten welt-
weit auf das Serviceangebot und Know-how von Technology &
Infrastructure zuriickgreifen. Mit Kompetenz, fachlicher Exzellenz
und Kreativitdt schaffen etwa 8400 Mitarbeiter die Plattform fiir
die Ldsungen von morgen. Das Unternehmen betreibt 13 Stand-
orte in Deutschland und im belgischen Antwerpen.

Von ihnen wird erwartet, dass sie einerseits ihre Rolle als digitaler
Innovator, Talent- und Kulturmanager erfiillen und innovative
Produkte und Services anbieten. Andererseits miissen sie auch
eine Vorbildfunktion beziiglich agiler, selbstorganisierter Arbeits-
weisen wahrnehmen.

Ein interdisziplinires Team
Die Grundstruktur fiir das Projekt bildete ein aus vier Schritten

bestehender Design-Thinking-Prozess (siehe Abbildung 1). Im
ersten Schritt fithrte Kienbaum teilstrukturierte Interviews mit
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Die Prozessschritte

I PR ey

cehaldem k. Briefing der

w1

Der Design-Thinking-Prozess

Problem

definieren

Reprisentanten aller Stakeholder- und Kundengrup-
pen. Dies diente zum einen der gezielten Analyse des
Status quo der bestehenden Personalentwicklungs-
initiativen und zum anderen der Erfassung von Pro-
blemen und Bediirfnissen hinsichtlich der Lern- und
Entwicklungslandschaft bei Evonik.

AufBasis der Interviewergebnisse und in Zusammen-
arbeit mit den Projektverantwortlichen bei Evonik
wurden Steckbriefe, sogenannte Personae, von jeweils
einem Reprisentanten aus fiinf internen Kunden-
gruppen erstellt. So entwickelte das Team beispielsweise
die Persona fiir einen 59-jihrigen Elektromeister aus
der Produktion mit Migrationshintergrund oder einen
27-jahrigen Verfahrenstechniker. Detailliert wurden
Biografien, Arbeitsinhalte, Lernherausforderungen
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Abbildung 1
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Quelle: Evonik Technology & Infrastructure GmbH, 2018

Das Projekt gliederte sich in vier klare Schritte, mit denen man vom Status quo zu neuen, innovativen Lern- und EntwicklungsmaBnahmen gelangte.

Abbildung 2

Quelle: Evonik Technology & Infrastructure GmbH, 2018

Im Workshop entwickelten die Teilnehmer in einem fiinfschrittigen Design-Thinking-Prozess neue Losungen fiir eine optimierte Personalentwicklung und ein besseres Wissensmanagement.

und Bediirfnisse sowie personliche Merkmale erar-
beitet, aber auch Fragen zum Lernverhalten diskutiert.
Was ist mir beim Lernen wichtig? Schnelligkeit, Inhalte,
Modernitit oder Flexibilitit. Wo konsumiere ich Lern-
inhalte bevorzugt? Am PC oder Smartphone, im Aus-
tausch auf der Arbeit oder in Trainings?

Insgesamt nahmen zwolf Personen an dem Design-
Thinking-Workshop teil. Wichtig bei der Zusammen-
stellung des Teams war die interdisziplindre, aber auch
demografisch diverse Zusammenstellung, sodass ein
reprasentativer Querschnitt gewdhrleistet war. Neben
Vertretern der HR-Abteilung nahmen unter anderem
auch Techniker, Ingenieure und Naturwissenschaftler,
vom Geschaftsfithrer bis zur Fachkraft, an dem Work-
shop teil. In diesem zweiten Schritt wurden die aus-



gewihlten Personen in einem Kick-off-Webinar mit-
einander sowie mit den definierten Personae vertraut
gemacht. Sie erhielten vorbereitende Informationen
zu aktuellen Trends, die das Lernen und die Entwick-
lung in Unternehmen beeinflussen, und Fallbeispiele
beziiglich Personalentwicklungs- und Wissensma-
nagementinitiativen anderer Unternehmen.

Kreativitat fordern

Der dritte Projektschritt bestand in der Konzeption
und Durchfithrung eines zweitdgigen Design-Thin-
king-Workshops mit den ausgewdhlten Teilnehmern.
Diese erhielten zu Beginn eine Einfithrung in den Pro-
zess (siche Abbildung 2), die Prinzipien und die Metho-
den und wurden danach von Kienbaum bei der Umset-
zung des Prozesses unterstiitzt. Mithilfe der Steckbriefe
wurden zundchst die Bediirfnisse der Personae definiert
sowie zu l6sende Probleme formuliert. Dabei kamen
unter anderem die Methoden ,,Empathy Maps“ sowie
»User Stories“ zum Einsatz. Auf Basis dessen fand
eine Phase der kreativen Ideenfindung statt, in der
explizit jegliche Rahmenbedingungen ausgeblendet
werden sollten, um die Kreativitit zu férdern.

In einer Konsolidierungsphase wurden die Ideen
zunichst geclustert und abgeglichen, um danach in
Kleingruppen die Erarbeitung zweier Ideen je Persona
in Form von Prototypen zu beginnen. Dazu wendeten
die Teilnehmer unterschiedliche Methoden an. So
wurden beispielsweise User Canvas fiir die Kategorien
Wissensvermittlung, tiberfachliche Entwicklung, fach-
liche Entwicklung, Methoden, Digitalisierung, Kun-
denorientierung, Diversity, Leadership, Lernerlebnis,
Karriereperspektiven und Lernzeit erstellt. Aber auch
Skizzen, Storyboards oder Service-Blueprints kamen
zum Einsatz.

Ziel war es, die Ideen zur Befriedigung der Kunden-
bediirfnisse aufzugreifen und in Form einer umsetz-
baren Mafinahme zu konkretisieren. Besonders wertvoll
bewies sich die Testing-Phase, zu der interne Kunden
aus unterschiedlichen Bereichen der Evonik Technology
& Infrastructure eingeladen und um ihr Feedback zu
den Prototypen gebeten wurden, die darauf aufbauend
optimiert und finalisiert wurden.

Als Ergebnis entwickelten die Teilnehmer unter ande-
rem Ideen fiir eine Veranstaltungsreihe, die Impuls-
vortrage zur Wissensvermehrung und -vernetzung mit
Mittagspausen kombiniert, fiir ein Hospitationspro-
gramm zum Perspektivwechseln sowie fiir eine audio-
visuelle Wissensdokumentation. Weitere Vorschldge
waren eine Online-Plattform, auf der die Mitarbeiter
ihre eigene Entwicklung besser im Blick behalten und
gezielter steuern konnen, oder Multifunktionsraume,
die dank moderner Ausstattung und unterschiedlicher

* Eine besondere Herausforderung innerhalb des Projekts lag in der Vielfalt und der
regionalen Verteilung der Workforce des Unternehmens. Tl ist ein weltweit agierendes
Unternehmen, dessen 8400 Mitarbeiter verschiedenste Positionen — vom Techniker bis zum
Geschéftsfiihrer — bekleiden. Die fiir die verschiedenen Anforderungen entwickelten Personae
wurden innerhalb gemeinsamer Workshops validiert, um sicherzustellen, dass diese hdchste
Qualittsstandards erfillen.

* Alle Kundenvertreter zeitgleich zu einem entsprechenden Workshop
zusammenzubringen, war ebenfalls eine besondere Herausforderung innerhalb des
Projekts. Hier lieB das Projektteam jedoch besondere Sorgfalt walten und nahm
Verzdogerungen in Kauf, weil die Personae ein zentrales Element der zu entwickelnden
Lernlandschaft darstellen.

* Customer Centricity: Mithilfe des partizipatorischen Ansatzes wurden die ,Kunden” der
Personalentwicklung und ihre individuellen Bediirfnisse in den Mittelpunkt gestellt. So wird
die erwartete Akzeptanz der gemeinsam mit Kienbaum entwickelten Lern- und
Entwicklungslandschaft sichtbar gesteigert.

* Personae: Die entwickelten Steckbriefe reprasentieren konkret die verschiedenen
Kundengruppen innerhalb der Belegschaft, ihre Lernherausforderungen und Bediirfnisse und
sind dariiber hinaus unternehmensweit anwendbar.

* Konkrete Formate: Die interdisziplinar erarbeiteten MaBnahmen, wie zum Beispiel
Impulsvortrage zur Wissensvermehrung (sogenannte Brainsnacks), Hospitationsprogramm und
audiovisuelle Wissensdokumentation, zahlen direkt auf Vernetzung, Kollaboration und
Innovationsfahigkeit der TI-Mitarbeiter ein.

Nutzungsflichen Raum fiir Kollaboration und Inno-
vation bieten. Im finalen Projektschritt wurden diese
Prototypen hinsichtlich ihrer kurz- beziehungsweise
langfristigen Umsetzbarkeit und ihrer Wirkung bewer-
tet. Abschlieffend war Kienbaum beratend zu den

néchsten Schritten zur Implementierung der Mafinah-
AUTOREN
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(laudia Grusemann-Schmidt,
HR Business Partner, Evonik

men tatig.
Kundenzentrierung und Innovation

Mit dem Design-Thinking- Ansatz hat die Evonik Tech-
nology & Infrastructure innovative Mafinahmen zur
Optimierung der Lern- und Entwicklungslandschaft,
die passgenau auf die Bediirfnisse und Probleme der
verschiedenen internen Kundengruppen abzielen, ent-

evonik.com
wickelt und die ersten Schritte zur Implementierung
unternommen. Auf diese Weise konnte sich die HR-
Abteilung als Vorreiter in Bezug auf Kundenzentrierung
-

und Innovation positionieren und einen wichtigen
Wertbeitrag zur Zukunftsfahigkeit des Gesamtunter-
nehmens leisten. Alle Teilnehmer von Evonik Tech- u
nology & Infrastructure erweiterten ihr Methoden-
wissen und koénnen dieses zukiinftig fiir ihre Berln, jens bergstein@

Abteilungen nutzen. B Lienbaum.de
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Technology & Infrastructure GmbH,
Essen, claudia.grusemann-schmidt@

Jens Bergstein, Director, Kienbaum
Consultants International GmbH,
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Neues im Schwerbehindertenrecht

Das Bundesteilhabegesetz zur Stirkung der Teilhabe und Selbstbestimmung von Menschen mit
Behinderungen hat einige wesentliche Neuerungen gebracht. Von hoher praktischer Bedeutung fiir
Arbeitgeber sind Anderungen bei der Beteiligung der Schwerbehindertenvertretung.

2

» Die Regelungen des bereits Ende Dezember 2016
verkiindeten Bundesteilhabegesetzes (BTHG) treten
in unterschiedlichen Reformstufen in Kraft, wobei
zuletzt seit dem 1. Januar 2018 die zweite Reformstufe
gilt. Das Gesetz bezweckt, die Lebenssituation von
Menschen mit Behinderungen im Sinne einer gréferen
Teilhabe und Selbstbestimmung zu verbessern. Dariiber
hinaus sollen mit dem BTHG auch Zielsetzungen der
Ende Mirz 2009 in Deutschland in Kraft getretenen
UN-Behindertenrechtskonvention erfiillt werden, wie
etwa die verbesserte Teilhabe von Menschen mit Behin-
derungen an der Gesellschaft.

Fiir Arbeitgeber hervorzuhebende Neuerungen durch
das BTHG sind insbesondere die neu geregelte Betei-
ligungspflicht der Schwerbehindertenvertretung (SBV)
vor einer Kiindigung schwerbehinderter oder gleich-
gestellter Arbeitnehmer sowie die Neugliederung des
Neunten Buches des Sozialgesetzbuchs (SGB IX).

Die Schwerbehindertenvertretung

Die Schwerbehindertenvertretung hat die Aufgabe, die
Eingliederung schwerbehinderter oder gleichgestellter
Arbeitnehmer in den Betrieb sowie deren Interessen
im Betrieb zu férdern und beratend und helfend zur
Seite zu stehen. Sie ist kein Organ des Betriebsrates,
sondern eine selbststdndig bestehende Interessenver-
tretung. Sofern in einem Betrieb mindestens fiinf nicht
nur kurzzeitig beschiftigte Schwerbehinderte bezie-
hungsweise ihnen gleichgestellte Menschen beschéftigt
sind, ist eine solche Vertretung zu wihlen. Gewahlt
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werden eine Vertrauensperson und wenigstens ein
Stellvertreter.

Beteiligung bei allen Kiindigungen

Eine fiir das Kiindigungsrecht bedeutsame Neuerung
des BTHG ist das seit dem 30. Dezember 2016 geltende
Beteiligungserfordernis der Schwerbehindertenvertre-
tung. Eine ohne vorherige Beteiligung der SBV durch-
gefithrte Kiindigung eines Schwerbehinderten oder
Gleichgestellten ist unwirksam. Die Regelung hierzu
findet sich in § 178 Abs. 2 Satz 3 SGB IX (vormals bis
zum 31. Dezember 2017 in § 95 Abs. 2 Satz 3 SGB IX).
Der Arbeitgeber hat die SBV in allen Angelegenheiten,
die einen Einzelnen oder die schwerbehinderten Men-
schen als Gruppe beriihren, unverziiglich und umfas-
send zu unterrichten und vor einer Entscheidung anzu-
héren. Mit dieser Formulierung geht die Regelung
deutlich iiber den Anwendungsbereich einer Kiindigung
hinaus und umfasst beispielsweise auch personelle Ein-
zelmafinahmen, wie die Versetzung und Ein- oder
Umgruppierung. Vor allem umfasst die Bestimmung
aber alle Kiindigungsarten (ordentliche wie aufSeror-
dentliche Kiindigung) vom ersten Tag der Beschiftigung
an. Damit sind auch Kiindigungen wahrend der War-
tezeit erfasst sowie Kiindigungen in Kleinbetrieben,
die nicht dem Anwendungsbereich des Kiindigungs-
schutzgesetzes unterliegen. Dort wird die neue Regelung
aber praktisch kaum Relevanz haben, weil in Kleinbe-
trieben tiblicherweise der Schwellenwert fiir die Wahl
der Schwerbehindertenvertretung (mindestens fiinf



nicht nur kurzzeitig beschiftigte Schwerbehinderte
beziehungsweise ihnen gleichgestellte Arbeitnehmer)
nicht erreicht sein wird.

Inhalt der Unterrichtung

Inhaltlich verlangt die Regelung, dass der Arbeitgeber
die Schwerbehindertenvertretung vor einer Entschei-
dung (zum Beispiel tber den Ausspruch einer Kiin-
digung) unverziiglich und umfassend unterrichtet und
anhort. Diese frithe Einbindung soll gewéhrleisten, dass
die Schwerbehindertenvertretung noch Einfluss auf die
Willensbildung des Arbeitgebers nehmen kann. Die
Beteiligung hat also umgehend zu erfolgen - spitestens
zeitgleich mit der etwaigen Anhérung des Betriebs-
rates.

Welche Informationen der Arbeitgeber der Schwerbe-
hindertenvertretung im Rahmen der ,,umfassenden®
Unterrichtung zur Verfiigung stellen muss, lasst das
Gesetz offen. Im Ergebnis sollten Arbeitgeber die glei-
chen Grundsitze wie bei der Anhérung des Betriebsrates
beachten, um die Unterrichtungspflicht moglichst sicher
zu erfiillen — denn der Betriebsrat muss im Rahmen
seiner Anhérung letztlich auch in die Lage versetzt wer-
den, priifen zu kénnen, ob die Kiindigung eventuell
ungerechtfertigt aufgrund der Behinderteneigenschaft
des Arbeitnehmers erfolgt. Dieser Maf3stab sollte sodann
fur die Unterrichtung der Schwerbehindertenvertretung
geniigen. Im Ergebnis sollte der Arbeitgeber die Schwer-
behindertenvertretung damit insbesondere tiber die
Person des Arbeitnehmers, die Art der Kiindigung,
etwaig notwendige Sozialdaten sowie Griinde der Kiin-
digung informieren. Arbeitgebern ist zu empfehlen,
die Unterrichtung aus Beweisgriinden schriftlich vor-
zunehmen.

Anhorung der Schwerbehindertenvertretung

Zusitzlich ist eine Anhorung der Schwerbehinderten-
vertretung erforderlich. Der Schwerbehindertenver-

tretung ist daher Gelegenheit zur Stellungnahme ein-

zurdumen. Welche Fristen fiir eine Stellungnahme der
Schwerbehindertenvertretung gelten, ldsst die neue
Regelung vermissen. Es ist zu empfehlen - in analoger
Anwendung der Regelungen zur Anhérung des Betriebs-
rates im Betriebsverfassungsgesetz — auf die Wochenfrist
bei ordentlichen Kiindigungen sowie die Dreitagesfrist
bei auflerordentlichen Kiindigungen abzustellen, inner-
halb derer die Vertretung Stellung nehmen kann. Auf
die Fristen zur Stellungnahme sollten Arbeitgeber aus-
driicklich hinweisen, um diese auch sicher in Gang zu
setzen. Eine etwaige zu kurze Anhérungsfrist konnen
Arbeitgeber freilich am sichersten vermeiden, indem
sie auf eine abschlieflende Stellungnahme der Schwer-
behindertenvertretung bestehen.

Der Arbeitgeber hat die Entscheidung iiber die Auf-
rechterhaltung oder Nichtaufrechterhaltung des Kiin-
digungsentschlusses unverziiglich (so bald wie moglich)
mitzuteilen. Bei Aufrechterhalten des Kiindigungsent-
schlusses sollte die Mitteilung mit dem Hinweis erfolgen,
dass die Entscheidung unter dem Vorbehalt der Zustim-
mung des Integrationsamtes steht.

Das Verhiltnis der Anhorung der Schwerbehinderten-
vertretung zur Betriebsratsanhérung ist oben bereits
kurz angerissen worden: Zeitlich sollte die Anhorung
spitestens zeitgleich mit der etwaig notwendigen
Betriebsratsanhorung erfolgen. Aber in welchem Ver-
haltnis steht die Anh6rung der Schwerbehindertenver-
tretung zu der bekanntermaflen vor Ausspruch der
Kiindigung eines schwerbehinderten Menschen bezie-
hungsweise gleichgestellten Arbeitnehmers nétigen
Beteiligung und Zustimmungseinholung des Integra-
tionsamtes? Arbeitgeber sollten die Anhérung der
Schwerbehindertenvertretung immer vor Beteiligung
des Integrationsamtes vornehmen. Denn das Integra-
tionsamt hat im Rahmen der von ihm durchzufiihren-
den pflichtgemafle Ermessensausiibung auch die Zwecke
des SGB IX, behinderungsbedingte Nachteile auszu-
gleichen, zu berticksichtigen. Es ist daher nicht zu erwar-
ten, dass das Integrationsamt einer Kiindigung
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zustimmt, wenn die nach dem SGB IX zwingend erfor-
derliche Beteiligung der betriebsinternen Schwerbe-
hindertenvertretung nicht bereits durchgefithrt worden
ist.

Die Wahl der Schwerbehindertenvertretung

Wie die Betriebsratswahlen finden auch die Wahlen
der Schwerbehindertenvertretung regelméfiig alle vier
Jahre statt. Die nachsten Wahlen stehen vom 1. Oktober
2018 bis zum 30. November 2018 an. Sollte bereits eine
Wahl der Schwerbehindertenvertretung auflerhalb des
gesetzlich festgelegten Zeitraums vom 1. Oktober bis
zum 30. November stattgefunden haben, erfolgt die
ndchste Wahl erst in dem auf die Wahl folgenden néchs-
ten Zeitraum der regelméfligen Wahlen, sofern die
Amtszeit der Schwerbehindertenvertretung zum Beginn
des fiir die regelmafligen Wahlen festgelegten Zeitraums
noch nicht ein Jahr betragen hat. Wie erwahnt, wird
die Vertretung in Betrieben mit mindestens fiinf nicht
nur kurzzeitig beschéftigten Schwerbehinderten gewihit.
Sollten Betriebe weniger als finf schwerbehinderte
Menschen beziehungsweise Gleichgestellte beschaftigen,
konnen fiir die Wahl Betriebe mit raumlich nahe lie-
genden anderen Betrieben des Arbeitgebers zusam-
mengefasst werden. Der Arbeitgeber entscheidet tiber
die Zusammenlegung nach Erérterung mit dem zustin-
digen Integrationsamt (§ 177 Abs. 1 Satz 4 und 5 SGB
IX).

Die Regelungen zur Wahl der Schwerbehindertenver-
tretung hat der Gesetzgeber dhnlich der Wahl des
Betriebsrates ausgestaltet. Teilweise finden auch die
Regelungen des Betriebsverfassungsgesetzes entspre-
chende Anwendung (zum Beispiel die Vorschriften
tiber die Wahlanfechtung, den Wahlschutz oder die
Woahlkosten). Die eigentlichen Details zum Ablauf der
Wahl finden sich in der Wahlordnung der Schwerbe-
hindertenvertretung.

® Wahlberechtigung und Wihlbarkeit
Woahlberechtigt sind alle in dem Betrieb beschaftigten
schwerbehinderten oder ihnen gleichgestellten Mitar-
beiter. Dabei kommt es nicht darauf an, welches Alter
die Beschiftigten haben oder wie lange deren Betriebs-
zugehorigkeit ist. Wahlbar sind alle in dem Betrieb
nicht nur voriibergehend Beschiftigten, die am Wahltag
das 18. Lebensjahr vollendet haben und dem Betrieb
seit sechs Monaten angehoren. Sofern der Betrieb weni-
ger als ein Jahr existieren sollte, besteht die Wihlbarkeit
ungeachtet der sechsmonatigen Zugehorigkeit.

® Wahlverfahren und Ablauf der Wahl
Wie auch bei der Betriebsratswahl gibt es unterschied-
liche Wahlverfahren: das formliche Verfahren und das
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vereinfachte Verfahren. Das formliche Wahlverfahren
findet Anwendung, wenn im Betrieb insgesamt min-
destens 50 Wahlberechtigte beschaftigt sind oder der
Betrieb (wenn weniger als 50 Wahlberechtigte beschif-
tigt werden) aus rdumlich weit auseinanderliegenden
Teilen besteht. Es sieht vor, dass zunichst ein Wahl-
vorstand zu bestellen ist. Dieser bereitet die Wahl vor
und ist fiir die Durchfithrung der Wahl verantwortlich,
welche er unverziiglich einzuleiten hat. Auch beschliefst
der Wahlvorstand (nach Erérterung mit der Schwer-
behindertenvertretung, dem Betriebsrat und dem
Arbeitgeber), wie viele stellvertretende Mitglieder der
Schwerbehindertenvertretung angehoren sollen. Der
Arbeitgeber hat den Wahlvorstand bei der Erfiillung
seiner Aufgaben zu unterstiitzen. So hat er ihm bei-
spielsweise alle fiir die Anfertigung der Liste der Wahl-
berechtigten, welche fiir die Durchfithrung der Wahl
benotigt wird, erforderlichen Auskiinfte und notwen-
digen Unterlagen zur Verfiigung zu stellen.

Die Wahlim vereinfachten Wahlverfahren findet statt
in Betrieben mit weniger als 50 wahlberechtigten schwer-
behinderten Menschen, sofern der Betrieb nicht aus
raumlich weit auseinanderliegenden Teilen besteht. Im
vereinfachten Wahlverfahren gibt es keinen Wahlvor-
stand, sondern die Schwerbehindertenvertretung wird
in einer zuvor einberufenen Wahlversammlung unmit-
telbar gewdhlt. Zu der Wahlversammlung werden alle
wahlberechtigten Beschaftigten eingeladen. Vor Durch-
fithrung der Wahl beschliefit die Wahlversammlung
zudem mit einfacher Stimmenmehrheit, wie viele stell-
vertretende Mitglieder zu wihlen sind. In beiden Wahl-
verfahren werden die Vertrauensperson und der oder
die Stellvertreter nach den Grundsitzen einer geheimen,
unmittelbaren Mehrheitswahl gewéhlt.

Anderungen im Blick halten

Arbeitgeber, die schwerbehinderte Menschen oder die-
sen Gleichgestellte beschiftigen, sollten sich mit den
bereits in Kraft getretenen Anderungen durch das
BTHG - im Zuge dessen der Gesetzgeber nicht nur
neue Regelungen geschaffen, sondern auch eine Neu-
strukturierung des SGB IX vorgenommen hat — ausei-
nandersetzen. Dies erleichtert eine Orientierung an
den fiir Arbeitgeber im Rahmen der Personalarbeit
wesentlichen Regelungen. Sollte im Betrieb eine Schwer-
behindertenvertretung existieren, sind vor Ausspruch
einer Kiindigung zwingend die Regelungen zur Betei-
ligung der Vertretung zu beachten. Ansonsten ist die
Kiindigung unwirksam. Mit den fiir Herbst anstehenden
Wabhlen riickt die Schwerbehindertenvertretung noch-
mals mehr in den Vordergrund, sodass es sich lohnt,
die wesentlichen Grundsitze zur Wahl der Schwerbe-
hindertenvertretung zu kennen. L



Der skurrile Fall des Monats

Rumblodeln, bis der Arzt kommt

Bei einem Sturz vom Kita-Klettergeriist bricht sich ein
vierjahriger Junge den Arm - und verklagt daraufhin die gesetzliche
Unfallversicherung auf Anerkennung eines Arbeitsunfalls.

VON DAVID SCHAHINIAN

» Blodeln, witzeln, Faxen machen, dass vor Quatsch
die Balken krachen. Das ist nur ein kleiner Auszugaus
dem Portfolio des Clowns Dudel-Lumpi aus dem bran-
denburgischen Hoppegarten. Eine Art Hoppegarten
mit Klettergeriist hatte auch die Kin-
dertagesstitte vorzuweisen, die Dudel-
Lumpi als Attraktion fiir ihr Kinderfest
engagierte. Die Balken krachten, Gott
sei Dank, nicht vor Quatsch. Es miissen
andere Griinde gewesen sein, die zum
Sturz eines vierjahrigen Kindes vom
Klettergeriist fithrten. Die Folgen waren ganz und gar
nicht lustig: Der Bub brach sich den Arm - und er ver-
klagte die gesetzliche Unfallversicherung auf Aner-
kennung eines Arbeitsunfalls. Das Sozialgericht (SG)
Leipzig hatte tiber die Klage des Vierjahrigen zu ent-
scheiden: Es wies das Begehren ab.

Um 16 Uhr hatte die Mutter den Jungen aus der Gruppe
abgeholt. Dann war sie mit ihm durch den Hinterein-
gang in den Garten zum Kinderfest gegangen. In der
Satzung der Kita heifit es, dass bei Veranstaltungen
mit Elternbeteiligung den Erziehungs- oder Personen-
sorgeberechtigten die Aufsichtspflicht obliegt. Das
Ungliick geschah eine Viertelstunde nach dem ange-
kiindigten Ende des Festes, wahrend die Mutter am
Ausgang wartete.

Nun wird es ernst: Die Frage war, ob die Aufsichtspflicht
zum Zeitpunkt des Sturzes bereits auf die Mutter tiber-
gegangen war. So sah es die gesetzliche Unfallversi-
cherung und verneinte das Vorliegen eines Arbeits-
unfalls.

Bratwurstverkauf noch im Gange

Der Vierjahrige klagte dagegen, weil im Falle einer
Anerkennung nicht die gesetzliche Krankenversiche-
rung mit den auf das Notwendige und Wirtschaftliche
beschrinkten Heil- und Hilfsmitteln aufkommen
wiirde, sondern die gesetzliche Unfallversicherung,
berichtet die Leipziger Volkszeitung. Letztere zahle
gegebenenfalls auch eine Verletztenrente. Bei einem
Sturz mit Wirbelsdaulenverletzung und Rollstuhl konne
dies von entscheidender Bedeutung sein.

Dass Kinder klagen,
kommt oft vor — und
immer wieder auch
mal vor Gericht.

RECHT & POLITIK AUS DEM GERICHTSSAAL

Der Kliger und seine Angehdrigen stiitzten sich auf die
Argumentation, dass zum Unfallzeitpunkt noch viele
Kinder und Eltern im Garten gewesen seien. Zudem
seien noch Bratwiirste verkauft worden. Fiir sie klare
Indizien, dass das Fest noch nicht been-
det war. Fiir die Richter nicht: Sie ent-
schieden, dass weder ein Arbeits- noch
ein Wegeunfall vorliegt. Zur Begriin-
dung hief3 es, dass Veranstaltungen von
Kindertageseinrichtungen nur unter
dem Schutz der gesetzlichen Unfallver-
sicherung stehen, wenn die Kinder die Obhut der Ein-
richtung noch nicht verlassen haben.

Der Junge habe aber mit der Abholung durch die Mutter
genau dies bereits erlaubt getan. Eine abweichende Ver-
teilung der Obhutspflicht werde durch die konkrete
Ausgestaltung des Festes nicht gerechtfertigt. Vielmehr
sei eine deutliche Zasur zu erkennen gewesen: Das Fest
war auch fiir Externe ge6ffnet. Zudem gebe es eine
grundsitzlich bestehende Zugangsmoglichkeit in den
Garten durch den Hintereingang im normalen Kinder-
gartenbetrieb. Dariiber hinaus wurden nicht abgeholte
Kinder weiter innerhalb des Gebdudes betreut. Wenn
man das alles zusammennimmt, hétten die Eltern nicht
mehr von einer fortbestehenden Obhutspflicht der Kita
ausgehen diirfen. Ein Wegeunfall wurde von den Rich-
tern ebenfalls verneint, weil der versicherte Weg von
und zur Tagesstdtte an der AufSentiir der Einrichtung
beginne und ende.

Dass Kinder klagen, kommt oft vor — und immer wieder
auch mal vor Gericht. Mitunter ist es sogar nétig. Etwa
im Falle einer jungen Mutter, die vor Jahren einen One-
Night-Stand hatte. Von dem beteiligten Mann waren
ihr lediglich der Vorname und eine Handynummer
bekannt. Sie verklagte den Telefonanbieter auf Heraus-
gabe der Daten, unterlag jedoch vor Gericht. Spater
klagte das seinerzeit vierjahrige Kind selbst — und gewann
den Prozess vor dem Amtsgericht Bonn. Sein Auskunfts-
anspruch ergebe sich aus dem verfassungsrechtlich
geschiitzten allgemeinen Personlichkeitsrecht. Dazu
zdhle auch das Recht des Kindes auf Kenntnis der eigenen
Abstammung. Das iiberwiege das Recht auf Wahrung
des Datenschutzes. L

Urteil des SG Leipzig

vom 27. Februar 201

verdffentlicht am 5. Juli 2018

(Az.:S23 U 168/17)

Urteil des Amtsgerichts Bonn

vom 8. Februar 2011
(Az.: 104 C593/10)
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TECHNIK & TOOLS UNLEASH AMSTERDAM 2018

+Wir wollten uns von der
Scheingenauigkeit trennen”

Bei der ,,Unleash® im Oktober in Amsterdam stellen
Personaler aus ganz Europa neue Konzepte fiir HR vor.
Einer davon ist Boris Ewenstein, SVP People and
Organization bei Zalando. Uns hat er vorab das neue
Performance Management des Online-Versandhandlers
erklart.

INTERVIEW: ULLI PESCH

» Personalwirtschaft: Zalandos neue Strategie im Per-
formance Management ist Teil des sogenannten Talent
Flywheels, des Talent-Schwungrads. Was sind die Grund-
ziige dieser Strategie?

Boris Ewenstein: Im Prinzip geht es um einen relativ neuen
Gedanken bei uns: verschiedene Bausteine der talentori-
entierten Personalprozesskette so miteinander zu verzahnen,
dass dieses Gesamtmodell wie ein Schwungrad funktioniert,
das mehr Synergien schafft als jede HR-Einzelkomponente
fiir sich.

Welche Komponenten sind beteiligt und wie funktioniert
Thr Schwungrad fiir das Talent Management?

Unser ganzheitlich konzipiertes Talent Flywheel umfasst
fiinf zentrale HR-Prozesse, beginnend beim Recruiting
tiber Performance Management, Learning sowie Workforce
Management und People Analytics. Herzstiick all dieser
Elemente ist unsere zentrale Talent-API. Das ist eine Schnitt-
stelle, in der 40 von uns definierte Fertigkeiten — bei uns
Capabilities genannt — enthalten sind. Die Talent-API ver-
zahnt alle Prozesse miteinander. Wie bei anderen Schnitt-
stellen auch handelt es sich um eine Art Interface, das
zuldsst, dass verschiedene Anwendungen sozusagen mit-
einander reden, dass Daten hin und her flieflen oder dass
verschiedene Applikationen Zugang zu Daten erhalten.

Was erhoffen Sie sich davon?

Ziel ist es, mit diesem Schwungrad eine leistungsfihigere
und flexiblere Organisation zu schaffen. Die in der Talent-
API enthaltenen Fertigkeiten erlauben es, in praktisch jeder
denkbaren Kombination die Anforderungen fiir jeden Mit-
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arbeiter in jeder Position und fiir jede Jobfamilie zusam-
menzustellen.

Was war ausschlaggebend dafiir, ein neues Performance-
Modell entwickeln zu wollen?

Wir hatten zuvor ein Performance Management, das darauf
abzielte, die Leistungen und Potenziale eines Mitarbeiters
nur durch den unmittelbaren Fachvorgesetzten zu erfassen.
Die Bewertungen waren so homogen, dass die Mitarbeiter
beispielsweise bei der Zielerreichung im Schnitt nur einige
Prozentpunkte auseinanderlagen. Eine wirkliche Differen-
zierung fehlte. Wir wollten uns von dieser Scheingenau-
igkeit trennen und niitzlicheres Feedback fiir die Mitarbeiter
durch mehrere Personen erheben. Auflerdem wollten wir
von der regelmifligen Datenerfassungssaison im Rahmen
der Mitarbeitergespriache weg und kontinuierliches Feed-
back als dauerhaften Prozess einleiten. Deshalb machten
wir uns vor drei Jahren auf den Weg, etwas ganz Neues,
das Talent Flywheel, zu entwickeln, von dem eben ein Bau-
stein unser neues Performance Management ist.

Woran hakt es denn im konventionellen Performance
Management?

Nahezu jedes etwas grofiere und moderne Unternehmen
verfiigt tiber Performance-Modelle. Manche Firmen haben
fiir jeden Mitarbeiter das gleiche, manche haben hoch-
komplexe Modelle fiir jede Spielart unterschiedlicher Job-
familien. Teilweise wird in den Unternehmen auch bereits
kontinuierlich Feedback erhoben, aber selten zum syste-
matischen Teil des Performance Managements gemacht,
sondern haufig rein als Entwicklungs-Feedback genutzt.
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Und was ist bei Threm Ansatz anders?

Im Talent Flywheel beruhen die Performance-Modelle auf
den individuellen Profilen, die aus den Capabilities fiir alle
fiunf HR-Bereiche gleichermafien gelten und die zwischen
diesen durchléssig und ineinander tiberfithrbar sind. Das
Performance-Modell hat im Kern vier universelle, zeitlose
Zalando-Capabilities, die iibergreifende Dimensionen wie
Team- und Umsetzungsfihigkeit oder Feedback-Kultur
beschreiben und fiir alle gelten. Darunter gibt es einige
funktionale, jobfamilienspezifische Fertigkeiten, die uns
helfen, jeden Job abzubilden: von den Kollegen in der Krea-
tivfunktion bis zu denen in der Buchhaltung, in der stra-
tegischen Planung oder in der Fithrung ganzer Geschafts-
bereiche.

Bitte erldutern Sie einmal genauer, was es in Threm Talent
Management mit dem kontinuierlichen Feedback auf
sich hat.

Im Zentrum unseres gesamten Talentsystems steht sehr
detailliertes Feedback, das es unseren Mitarbeitern ermdog-
licht, zu reflektieren, wo man eigentlich entlang der einzelnen
Dimensionen steht. Daran entwickelt man sich weiter,
damit kommt man auf die nachste Karrierestufe und kann
befordert werden. Daran wird das Gehalt bestimmt, der
Lernbedarfund so weiter. Das ist ein zentraler Mechanismus.
Noch halten wir uns an Beurteilungszeitraume. Aber unser
Zielist es, durchweg kontinuierliches Feedback zu etablieren.

Das Performance Management beginnt bei Thnen schon
beim Recruiting. Inwiefern?

Bereits dort konnen wir das Framework, das in der Talent-
API definiert wurde, anwenden und bestimmen, was nach-
her im Performance Management, im Learning, im Work-
force Planning und in Analytics relevant sein wird. Im
Grunde genommen geht es uns darum, dass wir schon im
ersten Schritt, bei der Einstellung, ein genaues Profil iden-
tifiziert haben. Alle Mitarbeiter, die am Einstellungsprozess
beteiligt sind, werden entsprechend der relevanten Capa-
bilities gebrieft, sodass alle wichtigen Elemente des spéteren
Performance-Prozesses fiir diese Rolle auf der jeweiligen
Stufe abbildbar und einzuordnen sind. Auflerdem erlaubt
das uns, den neuen Mitarbeiter an der richtigen Stelle in
unser Verglitungsschema einzugliedern ...

... und damit Unmut anderer Mitarbeiter zu vermeiden,
die sich moglicherweise benachteiligt fithlen?

Genau. Mit diesem Effekt kimpfen viele Firmen, beispiels-
weise wenn neue Mitarbeiter mit hoherem Gehalt einsteigen
oder wenn langjihrige Mitarbeiter nicht so schnell nach
vorne schreiten wie ein Neuzugang. Unser System ist trans-
parent und fair, weil es immer auf denselben Capabilities
fiir jede Jobfamilie, Position und jeden ausgewéhlten Kar-
riereweg aufbaut. Nur so konnen wir sicherstellen, dass
die Erwartungen ab der Einstellung klar sind: Woran wird

Die ,,Unleash“ Amsterdam 2018

In diesem Jahr findet die Unleash World Confe-
rence & Expo, nach Angaben des Veranstalters
die weltgroBte HR-Kongressmesse, am 23. und
24. Oktober wieder im RAl-Kongresszentrum
Amsterdam statt. Auf der 2017 von ,HR Tech
World” zu ,Unleash” umbenannten Veranstal-
tung trifft sich das internationale Top-Personal-
management, um sich Giber die aktuellsten
Trends fiir die Zukunft der Arbeit und Giber neues-
te Technologien fiir HR zu informieren. Als Keynote Speaker sind unter anderem der buddhistische
Mdnch Matthieu Ricard, die international bekannte Psychotherapeutin Esther Perel und der
Autor Andrew Keen (,The Internet is Not the Answer”) geladen.

Foto: Unleash-Group

www.unleashgroup.io/amsterdam

die Person gemessen und was heifst zum Beispiel hohe Per-
formance? Wir haben uns bemiiht, das Konzept von Fairness
bei der Art und Weise der Leistungsbewertung umzusetzen
und sehr transparent und objektiv zu gestalten. Laut unserer
letzten Mitarbeiterbefragung hat sich die Wahrnehmung
der Mitarbeiter, dass sie fair fiir ihren Arbeitseinsatz vergitet
werden, um 60 Prozent verbessert.

Nutzt Zalando eine Software zur Unterstiitzung des

Konzepts?

Als Digitalunternehmen wollten wir natirlich eine tech- ° 0.0
nologiebasierte Losung fiir unser Performance Management. ';j’“
Diese Software haben wir selbst entwickelt. Sie nutzt als a

strukturelle Grundlage die Talent-API und erlaubt, dass ,Becoming a Talent Flywheel -
Notes from the Frontlines”

. . .. . . Vortrag von Boris Ewenstein,
eine relevante Bewertung, die passgenau fiir den jedenein- 74102018 11.40 bis 12 Uhr,

mehrere Kollegen Feedbacks geben kénnen. Damit entsteht

zelnen Mitarbeiter und sein Performance-Modell ist. Dieses ~ Raum D201
Feedback und die Ergebnisse der Vergleichsgruppe kann

jeder Mitarbeiter spater in konsolidierter, automatisierter

Form auf einem Diagramm ansehen. Ziel ist, dass sich diese

Funktion bei neuen Daten dynamisch aktualisiert.

Das Thema People Analytics ist in vielen Unternehmen
zu einem wichtigen Bestandteil des Personalmanagements
avanciert. Auch in Threm Ansatz?

Ja, im letzten Schritt des Flywheels geht es um People Ana-
lytics. An jedem Element entstehen Daten, mit- und unter-
einander korreliert und gepaart mit Stamm-, Vergiitungs-
daten oder Daten aus Mitarbeiterbefragungen. Das ldsst
fir uns sehr interessante Analysen zu. Zum Beispiel: Was
sind die Kombinationen aus Fertigkeiten, die letztlich zu
sehr starker Performance fithren? Welche Frithwarnsignale
gibt es, dass es mit der Leistung vielleicht nicht klappen
wird? Oder: Welche Indizien sind die stirksten fir eine
wahrscheinliche Beforderung? Im Retention Management
ist es schon linger geldufig, die Risiken fiir das Verlassen
von Mitarbeitern zu untersuchen. Wir beginnen nun lang-
sam, Predictive Analytics auch umzusetzen. L
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Lange vernachlassigt

Das Skill Management stand lange im Schatten des Talent Managements. Erst allméhlich
kommen Losungen auf, die Klarheit iiber die im Unternehmen vorhandenen Kompetenzen bringen

und eine Planung kiinftig gefragter Kompetenzen erlauben.

VON ULLI PESCH

]

P Y

Wie Unternehmen von
Quereinsteigern und neuen
Karrierewegen profitieren
kdnnen, lesen Sie in der
Titelstrecke unserer
Septemberausgabe und auf
www.personalwirtschaft.de in
der Rubrik Personalentwick-
lung > Talent Management.

» Fiir Unternehmen ist es wichtig zu wissen, tiber wel-
che Kompetenzen und Qualifikationen ihre Mitarbeiter
verfiigen. Wie sonst konnte man sie mit den richtigen
Aufgaben betrauen und beurteilen, ob man sie mit den
passenden Kompetenzen in ein Projekt entsendet oder
wer welchen Kollegen ersetzen kann? Bisher erfassen
jedoch nur wenige Organisationen systematisch die
vorhandenen Skills. Im Bewerbungsprozess werden
zwar alle Zertifikate, Kurse und Qualifikationen abge-
fragt. Aber diese auch in einer Skill-Datenbank ablegen?
Meist Fehlanzeige. Unternehmen wissen nur selten,
welche Potenziale in ihnen schlummern und wie sie
diese ohne Aufwand ausfindig machen, wenn sie sie
benétigen.

Zertifikate waren gestern

Weil niemand mehr auch nur annahernd die Entwick-
lungen der nichsten fiinf Jahre vorhersehen kann, ver-
lieren Zertifikate allerdings enorm an Bedeutung. Nach
Erfahrung von Tine Schlaak, Expertin fiir Mitarbeiter-
schulungen beim Online-Lernanbieter Udacity, konnen
viele Unternehmen kaum noch einschitzen, welche Skills
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mittelfristig benétigt werden. ,,Aufgrund der extremen
Entwicklungsdynamik wird es auch zunehmend schwie-
riger, strategische Entwicklungsziele zu definieren®, so
Schlaak. Bernd Wiest, Senior Sales Consultant bei Time-
4-you, geht noch einen Schritt weiter: ,,Angesichts des
Fachkriftemangels wird es so kommen, dass sowohl
Quereinstiege als auch unternehmensinterne Karrieren
wichtiger werden als formale Abschliisse.

Claudia Crummenerl, Expertin fiir Executive Leadership
und Change bei Capgemini, sieht es dhnlich: ,,Die neuen
Herausforderungen sind die Geschwindigkeit und der
Umfang, mit denen sich die Anforderungen an die Mit-
arbeiter dndern.“ Die bestehenden Strukturen seien oft
zu behdbig, um mit dem Wandel Schritt zu halten,
geschweige denn, ihn zu unterstiitzen. ,, Dariiber hinaus
bilden die bestehenden Trainingsformate die zukiinf-
tigen Bedarfe haufig nur unzureichend ab.*

Noch kein ideales Tool

Skill Management gibt es zwar seit Jahrzehnten, aber
das Aufkommen der Talent-Management-Anbieter
und schliefllich die Cloud und kiinstliche Intelligenz



Gesuchte Soft Skills Abbildung

Gefragteste Soft Skills am schwersten zu finden

Problemldsungskompetenz

Kommunikation

Die gefragtesten Soft Skills sind
zugleich auch am schwersten zu

Organisation

Quelle: Manpower-Group: Skills Revolution 2.0, 2018

(KI) haben zuerst Losungen fiir andere Anforderungen
geschaffen. Skill Management geriet lange nichtin den
Fokus. ,,Darum bietet der Markt bislang noch kein idea-
les Tool fiir diesen Bereich®, sagt Organisationsexperte
Kai Reinhardt, Professor fiir Unternehmensfithrung
an der HTW Berlin. Christoph Kull vom Softwarean-
bieter Workday beobachtet zudem, dass viele Unter-
nehmen oft noch ein eher rudimentires, informelles
und intuitives Skill Management betreiben. Warum
das so ist, erklart der Vertriebs- und Marketingleiter
DACH so: ,,Die HR-Software ist generell fragmentiert,
sie bedient sich aus verteilten Datensilos und veraltete
Legacy-Systeme erschweren es Personalern, die fiir ein
effektives Skill Management nétigen Informationen
zusammenzutragen.

Das sieht auch Thomas Faust, HCM-Experte bei De-
loitte, so. Die Mehrzahl der Unternehmen nutze zurzeit
noch die Standardanwendungen, die mit HCM-Soft-
warelosungen geliefert werden. ,,Meist werden die Kom-
petenzmodelle in diesen Losungen abgebildet®, so Faust,
»die dann in der Regel auch im jahrlichen Performance-
Review-Prozess genutzt und aktualisiert werden.“ Noch
hiufiger finden sich inzwischen auch Méglichkeiten,
individuelle Skills in Freitextfeldern einzufiigen.
Manche Unternehmen sind mittlerweile in der Lage,
ihre Jobfamilien mit Skills zu hinterlegen und diese
auszuwerten. ,Deshalb ist es im Vorfeld zunachst wich-
tig, dass Personalverantwortliche Kompetenzen und
Kompetenzliicken in ihrem Unternehmen identifizie-
ren®, sagt Christian Zéhrlaut, Director Products Central
Europe beim Softwarehaus Sage. ,,Gleichzeitig sollten
sie unternehmensweite und tiber Manager kaskadierte
Ziele, die mit Zeitrahmen und entsprechenden Priori-
tdten in einer solchen Datenbank hinterlegt sein miiss-
ten, transparent definieren.”

Problemfall Skill-Datenbank

Idealerweise wird Skill Management heute nicht nur
in einige HR-Bereiche integriert, sondern steht auch
in Losungen fiir die Projekt- und Unternehmensplanung

zur Verfiigung. Ebenso finden sich etliche Schnittmen-
gen mit dem Learning und Talent Management. In
neueren Losungen koénnen Kompetenzen durch
Employee- oder Manager-Selfservices eingegeben wer-
den, ebenso sind Bewertungen und Kommentare mog-
lich. Schnittstellen zu Performance-Management-Pro-
zessen sind iiblich. Aulerdem lassen sich Dokumente,
zum Beispiel Zertifikate, an die Skill-Profile anhdngen
und bei einigen Systemen kann man nach Mitarbeitern
mit bestimmten Skills suchen.

Die meisten Softwareanbieter fiir Talent-Losungen
haben das Skill Management als eigenes Modul oder
zumindest als Funktion integriert. Intelligente Algo-
rithmen unterstiitzen heute den Abgleich von Skills
und darauf aufbauend die Auswahl benétigter Mitar-
beiter. Marc Stoffel, CEO von Haufe-Umantis, ist indes-
sen tiberzeugt: ,Die aktuell am Markt verfiigbaren Tools
greifen zu kurz. Themen wie Peer-Feedback oder Mit-
arbeiterentwicklung werden meist isoliert betrachtet,
statt sie in die Anwendung zu integrieren.” So sei es
schwer méglich, eine kontinuierliche und realistische
Skill-Datendank zu erhalten. Aus diesem Grund, so
Stoffel, entwickle Haufe aktuell ein eigenes Okosystem,
das genau diesen starren Silostrukturen entgegen-
wirke.

Aus der Praxis

Julia Kotrba, Personalreferentin bei der Know-how
AG aus Stuttgart, kennt die groflen Unterschiede in
verschiedenen Branchen im Umgang mit Skill Manage-
ment. ,Jedes Unternehmen, jede Fithrungskraft, jeder
Projektmanager hat sich wohl in den vergangenen
Jahren ein eigenes System geschaffen, um die ver-
schiedenen Skills der Mitarbeiter zu erkennen und zu
verwalten®, sagt sie. In der Tat: Beim Softwarehersteller
Ackee beispielsweise funktioniert das Skill Manage-
ment iber eine Gitternetz-Organisationsstruktur.
Jedes Team hat einen Teamleader, der fiir die berufliche
Weiterentwicklung der Mitglieder verantwortlich ist.
In wochentlichen Meetings teilen die Teammitglieder

und die Schweiz.
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Kundenorientierung finden. Fir die Studie wurden rund
Zusammenarbeit 20000 Arbeitgeber in 42 Landern
Fiihrung befragt. Die Ergebnisse beziehen
Management sich auf Deutschland, Osterreich
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ihr Know-how und diskutieren Best Practices, die sie
bei den jeweiligen Projekten anwenden wollen. Dartiber
hinaus hat, als zweiten Bestandteil der Gitternetz-
struktur, jedes Projekt einen Projektmanager, der
Teammitglieder fiir das Projekt bestimmt und fiir die
Projektabwicklung zustandig ist. Allerdings nutzt
Ackee keinerlei Softwaretools fiir das Skill Manage-
ment. ,In unserem Fall ist das beste Tool eine Tafel
beziehungsweise ein Whiteboard in unserem Bespre-
chungsraum®, verrit Dr. Josef Gattermayer, Mitgriin-
der und CIO.

Die Rheinmetall AG setzt seit 2010 im Talent und Skill
Management auf ET-Web von Lumesse. Anfang des
Jahres wurde in der Schweiz die Nachfolgel6sung Em-
power in Betrieb genommen. Im Januar 2019 soll sie
auch in den Niederlassungen und Tochterunternehmen
in Deutschland und Osterreich einsatzfihig sein. Mar-
tina Borghoff, die bei der Rheinmetall fiir die Einfithrung
der neuen Losung zustandig ist, erklart, wie das Skill
Management im Unternehmen umgesetzt werden soll:
»Der Fachvorgesetzte und der Mitarbeiter fithren jeweils
eine Skill-Fit-Gap-Analyse durch. Die Ergebnisse trigt
der Fachvorgesetzte handisch ins System ein.“ Empower
soll dann automatisiert eine oder mehrere Schulungs-
oder Trainingseinheiten vorschlagen, die der jeweilige
Mitarbeiter buchen konne. ,HR sorgt im Hintergrund
dafiir, dass die entsprechenden Schulungen im Trai-
ningskatalog moglichst umfassend zur Verfiigung ste-

«

hen.
Alte und neue Anbieter

Skill Management ist nicht mehr nur Thema fiir die
etablierten HCM- und Talent-Management-Software-
anbieter. Das zeigen verschiedene Global Player wie
Google, Microsoft oder Amazon, die ihre Geschéftsfelder
in Richtung Weiterbildung und Personalentwicklung
erweitern. Ein typisches Beispiel ist aktuell Linkedin,
das inzwischen mit der Kompetenzerfassung und -aus-
wertung sowie mit Online-Videos den gesamten Recrui-
ting- und Talent-Management-Prozess automatisiert
fiir jeden Einzelnen anbietet und klassisches HR tiber-
fliissig macht.

Laut Deloitte finden Eigenentwicklungen kaum noch
statt. Am hdufigsten, so die Experten, seien SAP
HCM und Successfactors sowie die Workday-Losun-
gen zu finden. In Deutschland weit weniger verbreitet
sei Oracle. Ganz selten finden sich noch Lésungen
von Perbit und dhnlichen kleineren Unternehmen.
Auch einige Start-ups wie Can Do versuchen, sich
mit neuen Ansitzen vom Kuchen ein Stiick abzu-
schneiden. Andere kooperieren iiber eigene Markt-
platze mit Anbietern, die spezielle Skill-Manage-
ment-Losungen anbieten, so etwa Cornerstone, iiber
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deren Marktplatz Kunden mit dem Skill-Manage-

ment-Anbieter Farna zusammenarbeiten kénnen.

Viele Organisationen gehen beispielsweise schon von

einer Lernbibliothek zu Abonnements von Lernin-

halten tiber.

Der Skill-Management-Markt teilt sich nach Ansicht

der meisten Experten in vier Kernbereiche auf: Talent,

Learning Management, Performance Management

sowie HR Analytics. Die wesentlichen Player verteilen

sich laut dem Learning- Anbieter Skillsoft wie folgt in

diesen Segmenten:

® Talent Management: SAP Successfactors, Talentsoft,
Ultimate Software, Sum Total

® Learning Management: Cornerstone on Demand,
Lumesse, Linkedin Learning/Lynda.com, Netdimen-
sions, Sum Total

® Performance Management: SAP Successfactors, SAS
Institute, ADP, Sum Total Systems

® HR Analytics: Workday, Oracle (HCM), SAP Suc-
cessfactors, ADP sowie Sum Total

Die aktuellen Trends

Nach Ansicht der Deloitte-Experten geht der Trend
im Skill Management klar in Richtung Erfassung indi-
vidueller Skills. Diese Skills konnen dann mit den Kom-
petenzanforderungen abgeglichen werden, um Defizite
bei den Mitarbeitern aufzudecken. Anschlieflend kon-
nen individualisierte Entwicklungsempfehlungen aus-
gesprochen werden. Letzteres, ein automatisiertes, digi-
tales Learning und Development Management, ist ein
weiterer Trend. Laut Deloitte gelingt das jedoch nur
mithilfe von Big Data und KI.

Auch die Auswertung von externen Arbeitsmarktdaten
und die Ausschreibung von Stellen in Kombination
mit internen Skill-Daten sind inzwischen moglich.
Zukunftig konnte der Prozess durch die Nutzung von
Blockchain-Anwendungen noch sicherer werden und
die Employee-Selfservice-Komponente stirken. Viel-
leicht verwalten wir alle eines Tages unsere Skills,
Kompetenzen und Dokumente in der Blockchain —
Xing und Linkedin haben ja bereits unsere Informa-
tionen.

»In ein paar Jahren werden HR-Abteilungen keine star-
ren Kompetenzmodelle mehr entwickeln®, meint Orga-
nisationsexperte Kai Reinhardt von der HTW Berlin.
»Schon heute nutzen erfolgreiche Firmen intelligente
Tools, die im Arbeitsprozess der Mitarbeiter integriert
sind und Daten dazu erfassen, ob ein Mitarbeiter oder
ein Manager kompetent genug ist, um das zu tun, was
er tun soll.“ Diese Werkzeuge wiirden immer besser
und intelligenter und lieferten schon bald schnellere
und kosteneffizientere Ergebnisse, als jedes starre Kom-
petenzmodell es vermag. u
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Software und Dienstleister fiir den Job HR ¢ Anbietervonxfﬁg\m::\;gt;j

Dienstleistungen fu

unserem Anbieterverzeichms:
www.pwqo.de/anbleter.

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

Anbietermarkt Arbeitsvertrage

Investcorp Technology Partners akquiriert Unterschrift per App von Zenjob

Softgarden Das Personalvermittlungsunternehmen

Der internationale Investor Investcorp Technology Part- Zenjob hat mit Sign-me eine App entwickelt, .
ners hat das auf digitale Recruiting-Prozesse spezialisierte die es ermoglichen soll, Arbeitsvertrage via \)
Berliner Unternehmen Softgarden gekauft. Mithilfe des Smartphone zu unterzeichnen. Dazu miissen ’ ‘
neuen Besitzers erhofft sich die Berliner Softwareschmiede  sich die Nutzer von Zenjob, Studenten auf .

eine Ausweitung der Software-as-a-Service-Angebote und der Suche nach Nebenjobs, registrieren und

die Festigung der eigenen Marktposition. Es wird keine einmalig tiber das Sign-me-Portal verifizieren. Unter Verwendung
personellen Veridnderungen bei Softgarden geben - die einer personlichen TAN werden die Arbeitsvertrage im Anschluss
Griinder, CTO Stefan Schiiffler und CEO Matthias Heese, direkt unterschrieben und an den Arbeitgeber gesendet. Dank

sind weiterhin als Doppelspitze fiir das Unternehmen der Zwei-Faktor-Authentifizierung entspricht die qualifizierte
aktiv. Sie hatten das Unternehmen im Jahr 2005 als Spin- elektronische Signatur den EU-Vorgaben und ist somit auch recht-
off der Universitat des Saarlandes gegriindet. lich als Ersatz einer handschriftlichen Unterschrift zugelassen.
www.softgarden.de www.zenjob.de

ELO

Digital Office

ELO Solution Day 2018

Wir digitalisieren Ihre Personalprozesse

Kostenlos anmelden unter:
www.elo.com/solutiondays

18.10.

Stuttgart-Kornwestheim

Mit Kundenvortrag
zur digitalen
Personalakte



FORSCHUNG & LEHRE STUDIE

Social Media:
Noch immer in der Pubertat

Social-Media-Personalmarketing ist den Kinderschuhen lingst entwachsen, aber noch immer nicht
ausgereift. Stattdessen wird wild pubertiert und teils erfolgreich, teils erfolglos ausprobiert.

» Die Durchdringungsrate von Social Media hat in
den letzten zwei Jahren nochmal leicht zugenommen.
Solche Mitmachmedien werden 2018 von fast allen
Unternehmen in der Studie genutzt (95 Prozent). Deut-

Studie kompakt

Forschungsfragen:
Wie und wie intensiv werden soziale Medien im Personalmarketing eingesetzt? Welche
Erfolge werden damit erzielt? Welche Relevanz haben weitere ,Digital HR“-Themen?

Forschungsansatz:

Seit 2010 wird der Status quo des Social-Media-Einsatzes kontinuierlich im Rahmen

einer Online-Befragung an der Hochschule RheinMain erhoben. Das besondere Merkmal
ist die gleichzeitige Betrachtung und Gegeniiberstellung von Unternehmens- und
Kandidatenseite. In 2018 haben 322 Personen teilgenommen (31 Prozent Unternehmens-
vertreter, 42 Prozent Fach- und Fiihrungskrafte und 27 Prozent Studierende). In Summe
liegen seit 2010 iiber 2300 vollstdndig auswertbare Datensdtze vor.

Forschungsergebnisse:

Die Studienreihe liefert regelmdBig einen Blick auf den aktuellen Stand des Social-Media-
Einsatzes im Personalmarketing. Zusammengefasst zeigen die Studienergebnisse einen
kontinuierlichen, aber immer langsamer werdenden Reifeprozess.
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lich zugenommen gegeniiber 2016 hat insbesondere
die Nutzung des bilddominierten Portals Instagram.
Auf der Liste der Nutzungsgriinde steht ganz oben die
Steigerung der Unternehmensbekanntheit bei poten-
ziellen Mitarbeitern (77 Prozent). Direkt dahinter folgt
die Generierung von Bewerbungen auf offene Stellen
(74 Prozent). Dieser Aspekt hat in den letzten vier
Jahren deutlich an Relevanz gewonnen (plus 20 Prozent
gegeniiber 2014). Ebenfalls sehr bedeutend sind der
Aufbau beziehungsweise die Starkung der Arbeitge-
bermarke (72 Prozent) und die aktive Suche und Anspra-
che potenzieller Mitarbeiter (Active Sourcing 50 Pro-
zent).

Auch die Nutzungsintensitdt von Social Media hat
nochmal zugenommen. Im Recruiting nutzen 42 Pro-
zent solche Medien intensiv oder fast ausschliefllich
(gegentiber 30 Prozent in 2016), weitere 25 Prozent in
moderatem Ausmafl. Im Employer Branding liegt die
Nutzungsintensitdt mit 31 Prozent beziehungsweise 38
Prozent im Vergleich etwas niedriger.



Fest etabliert, aber nicht die Patentlosung

Im Gesamtbild zeigt sich deutlich, dass Facebook, Twit-
ter, Xing und Co. eine (sehr) wichtige Rolle, aber mehr-
heitlich nicht die ,,erste Geige“ im Employer Branding
und Recruiting spielen. Zwar werden die diversen
Social-Media-Plattformen héufig genutzt, aber die
Karriere-Webseite und Jobborsen sind auch in 2018
nach wie vor die dominanten Kanile. Dies gilt sowohl
fir die Suche der Kandidaten nach Arbeitgeberinfor-
mationen und Jobs als auch fir die Aktivititen der
Unternehmen im Hinblick auf Employer Branding und
Recruiting. Social Media haben sich zwar fest im Per-
sonalmarketing-Portfolio etabliert, sind aber fiir die
Mehrheit der Unternehmen - und Ausnahmen gehoren
natiirlich auch zu dieser Regel - nicht die Patentlosung.
Ohne adédquate Inhalte und Nutzungsweisen sowie
einen auf die Zielgruppe abgestimmten Mafinahmenmix
sind die Erfolgsaussichten gering.

Unternehmen aktiver als Kandidaten

Konsistent zu den Ergebnissen der fritheren Studien,
aber durchaus kontrér zur landldufigen Meinung, zeigen
sich einige Befunde zur Nutzungsintensitét sozialer
Medien. Denn entgegen der weitverbreiteten Annahme,
dass man soziale Medien unbedingt nutzen muss, wenn
man die Vertreter der Generationen Y und Z erreichen
will, zeigen die Studienergebnisse, dass Studierende
diese Plattformen fiir Arbeitgeber- und Jobthemen
sogar weniger hédufig als Fach- und Fithrungskrifte
nutzen.

Ebenfalls durchaus iiberraschend: Die untersuchten
Unternehmen sind in Summe aktiver und breiter auf-
gestellt als die Kandidaten. Arbeitgeber nutzen deutlich
mehr Personalmarketing-Kanile als die potenziellen
Bewerber. Hier sollten die Unternehmen tiberpriifen,
ob sie nicht unnotig breit aufgestellt sind und ihre
Krifte besser und zielgruppengerechter biindeln sollten.
Gerade fiir KMU mit kleinem Budget gilt: Lieber weniger
Kanile nutzen, aber diese richtig, als in diversen Medien
minimal présent zu sein.

Leichte Erfolgszunahme aus
Unternehmenssicht

Im Hinblick auf den Erfolg des Social-Media-Einsatzes
zeigt die Studienreihe einen kontinuierlichen, aber
langsamer werdenden Reifeprozess (siche Abbildung
1). Im Hinblick auf die Erreichung der Employer-Bran-
ding-Ziele sprechen nun 40 Prozent von einem hohen
oder mittleren messbaren Erfolg, beim Recruiting sind
es mittlerweile 45 Prozent. Die in Abbildung 1 darge-
stellte zeitliche Entwicklung gibt einen guten Eindruck

Quelle: Petry, 2018

Quelle: Petry, 2018

Haben Sie seit Einfiihrung lhrer Abbildung 1
g 8
Social-Media-Aktivitaten messbare Erfolge erzielt?
o 44% 45%
399% 40% B '
35%

21% W Erfolg 2014
Erfolg 2016}
Erfolg 2018}

Employer Branding' Recruiting?

"Mittelwert aus Unternehmenshekanntheit & Arbeitgebermarke
2Mittelwert aus Bewerbungen generieren & Active Sourcing
*Erfolg = Hoher oder mittlerer messbarer Erfolg

Im Hinblick auf den Erfolg des Social-Media-Einsatzes zeigt die Studienreihe einen kontinuierlichen,

aber langsamer werdenden Reifeprozess.

Employer Branding Funnel

Sind Ihnen bisher Social-Media-
Aktivitaten von Unternehmen

Erinnern Sie sich an ein
spezielles Unternehmen

aufgefallen, die darauf zielen, (oder mehrere)?
das Unternehmen als Arbeitge-
ber attraktiver zu machen?
Weil nicht Nein
24 % 23% Nein
9% Ja
Ja 51%
53%
n=21 n=117

Social-Media-Kanélen aufgefallen.

davon, dass der Social-Media-Einsatz alles andere als
ein Selbstlaufer ist. Wenn (fast) alle aktiv sind, hilft das
olympische Motto ,,Dabei sein ist alles!“ sicherlich nicht
weiter.

Viele Aktivititen verpuffen
beim Kandidaten

Auch die Befragung der Kandidaten zeigt, dass nach
wie vor viele Aktivititen ,verpuffen®. Der Employer
Branding Funnel in Abbildung 2 verdeutlicht dies. Nur
53 Prozent der Kandidaten sind iiberhaupt Employer-
Branding-Aktivititen in Social-Media-Kanilen aufge-
fallen und nur gut die Halfte kann sich an das konkrete
Unternehmen erinnern. Auch wenn fiir immerhin gut
zwei Drittel dieser Kandidaten das Unternehmen
dadurch als Arbeitgeber attraktiver geworden ist, sind
es in der Gesamtheit letztlich nur 18 Prozent, fiir die
iiberhaupt ein Unternehmen durch Social-Media-Akti-

Abbildung 2

Ist dieses Unterneh-
men fiir Sie dadurch
als Arbeitgeber attrak-
tiver geworden?

Nein
33%

67 %

n=:60

Nur der Halfte der befragten Kandidaten (53 Prozent) sind Employer-Branding-Aktivitdten in
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Quelle: Petry, 2018

1

Wurden Sie schon einmal personlich Abbildung 3
iiber Social Media angesprochen?
Schritt 1 Schritt 2 Schritt 3 Schritt 4 Schritt 5
66 %
38% 37%
19%
90 1%
5% 3% 0% 5%
Es kam zur Ernsthafte Jobverhand- Jobangebote Jobannahme
Kontaktaufnahme  Auseinander- lungen
setzung mit Studenten
Jobangebot Fach- & Fiihrungskréfte

Frage: Wurden Sie schon einmal personlich iiber Social Media angesprochen?
(n = 87 fiir Studenten und n = 134 fiir Fach- & Fiihrungskréfte)

Die Erfolge im Active Sourcing sind relativ iiberschaubar — nur in seltenen Féllen miindete die
Kontaktaufnahme in einen Job.

Mehr zum Thema

Knabenreich, H.: Mit Chatbots zur
perfekten Candidate Experience,

2018,

https://personalmarketing2null.de/
2017/07/chatbots-recruiting-candi-

date-experience/.

Petry, T./Jager, W. (Hrsg.): Digital
HR — Smarte und agile Systeme,
Prozesse und Strukturen im Per-
sonalmanagement, Freiburg, 2018

Petry, T./Schreckenbach, F./Lenz,
A.: Social Miidia? (Ergebnisse der
Social Media Personalmarketing
Studie 2016), in: Personalwirt-

schaft 7/2016, S. 24-26.
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vititen an Arbeitgeberattraktivitit gewonnen hat. Das
ist durchaus erschreckend und zeigt noch deutliches
Optimierungspotenzial.

Ein dhnliches Bild prasentiert der Active Sourcing Fun-
nel in Abbildung 3. Hier zeigt sich insbesondere im
Hinblick auf die professionelle Ansprache von Studie-
renden und Absolventen deutlicher Optimierungs-
bedarf. Obwohl in den letzten zwei Jahren mehr
Studierende personlich tiber Social-Media-Kanile
angesprochen wurden (38 Prozent versus 31 Prozent
in 2016) und die aktive Ansprache - solange sie nicht
tber primir fiir private Aktivitdten genutzte Social-
Media-Netzwerke (wie Facebook) erfolgt — von den
Kandidaten auch mehrheitlich begriifit wird, kam es
nur bei wenigen zu einer ernsthaften Auseinanderset-
zung mit dem Jobangebot. Und bei keinem einzigen
der befragten Studierenden und Absolventen kam es
zum Abschluss eines Arbeits- oder Praktikumsvertrages.
Hier stellt sich die Frage, ob lediglich die aktuelle Anspra-
chepraxis schlecht oder Active Sourcing fiir Studierende
generell kein geeigneter Recruiting-Kanal ist.

Candidate Experience optimierbar

Ein deutliches Optimierungspotenzial zeigt die Studie
auch beim Thema Candidate Experience. Obwohl auch
2018 wieder tiber 80 Prozent der befragten Unternehmen
einer konsistenten und ganzheitlichen Bewerbererfah-
rung an allen Kontaktpunkten eine hohe oder gar sehr
hohe Bedeutung beimessen, sind die Social-Media-
Aktivitaten - nach iibereinstimmender Aussage der
Kandidaten und der Unternehmen selbst — nur bei
jedem dritten Unternehmen auch tatsachlich auf eine
konsistente und ganzheitliche Candidate Experience
abgestimmt (siche Abbildung 4). Hier sind erschre-
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ckenderweise gegentiber 2016 keine Verbesserungen
erkennbar. Problem erkannt bedeutet also noch nicht,
dass die Gefahr auch gebannt ist. Hier muss scheinbar
effektiver gearbeitet werden.

Deutsche Bahn als Best Practice

Wie in den vorherigen Studien wurde auch diesmal
wieder nach Best-Practice-Unternehmen gefragt. Hier-
bei wurde sowohl von den Unternehmen als auch den
Kandidaten die Deutsche Bahn am haufigsten genannt.
Insbesondere die Aktivitdten rund um die Kampagne
»Willkommen, Du passt zu uns“ kamen sowohl bei der
Zielgruppe als auch den Konkurrenten an. Wahrend
sich aus Unternehmenssicht zumindest die Deutsche
Telekom tiber die Jahre relativ konstant auf einem Top-
Platz halten konnten, zeigt sich ansonsten sowohl im
Jahresvergleich als auch zwischen Kandidaten und
Unternehmen eine relativ hohe Varianz. Das heif3t, die
Halbwertzeit von Social-Media- Aktivitaten ist scheinbar
relativ gering und nicht alles, was in Personalerkreisen
grofle Resonanz erfihrt, kommt in gleicher Weise bei
den Zielgruppen an.

Divergierende Meinungen
zu Robot Recruiting

Neben der Analyse des Status quo des Social-Media-
Einsatzes analysiert die Studienreihe regelmafiig weitere
aktuelle Themen der Digitalisierung des Personalma-
nagements (,,Digital HR®). In 2018 wurde dabei inten-
siver der Frage nachgegangen, inwieweit der Recrui-
ting-Prozess zukiinftig durch kiinstliche Intelligenz
verdndert wird (Stichworte: Robot Recruiting, Data
Driven Recruiting) und wie die Kandidaten dazu
stehen.

Die oberen Balken in Abbildung 5 zeigen sehr deutlich,
dass die Personaler in den Unternehmen relativ klar
eine weitere Zunahme des Digitalisierungsgrades erwar-
ten. So glauben beispielsweise 79 Prozent, dass in den
néchsten fiinf Jahren smarte Algorithmen eingesetzt
werden, um passende Kandidaten bei Xing, Linkedin
oder an anderer Stelle im Internet zu identifizieren.
Immerhin 38 Prozent gehen davon aus, dass die Eigen-
schaftsprofile von erfolgreichen Mitarbeitern als Grund-
lage fiir automatisches Matching von Bewerbern genutzt
werden. Und 15 Prozent erwarten gar, dass (Prescree-
ning-)Interviews teilweise eigenstdndig durch sprach-
gesteuerte digitale Assistenten durchgefithrt werden.
Ob diese Einschdtzungen realistisch, zu hoch oder zu
niedrig sind, wird die Zukunft zeigen.

Ungefahr die Hilfte der befragten Personaler in den
Unternehmen glaubt, dass trotz neuer Technologien
beziehungsweise gerade weil die Technik ihnen einige
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Bedeutung fiir Unternehmen

Smarte Algorithmen zur Kandidaten-Identifikation im Internet

Umsetzung (Unternehmenssicht)

Sehr hoch 51% Vollsténdig Ja

Hoch 33% Ausgepragt Eher ja
Mittel 12% Mittel 4% Mittel
Gering m Gering Eher nein
Garnicht  |0% Gar nicht Nein

Candidate Experience (Bedeutung versus Umsetzung)

Fragen: ,Wie hoch ist fiir Sie im Personalmarketing und Recruiting die Bedeutung einer konsistenten und ganzheitlichen Candidate Experience (die Erfahrungen, die ein Bewerber wahrend des
gesamten Bewerbungsprozesses sammelt — vom Erstkontakt bspw. iiber die Stellenanzeige bis zum Antritt der Stelle)?” (n = 97), , Wie stark sind Ihre Social-Media-Personalmarketing- und

Recruiting-Aktivitéten auf eine konsistente und ganzheitliche Candidate Experience abgestimmt?” (n = 97) und ,Haben Sie aus Ihren bisherigen Erfahrungen den Eindruck, dass die Unterneh-
men darauf bedacht sind, den gesamten Bewerbungsprozess — vom Erstkontakt bspw. iiber die Stellenanzeige bis zum Antritt der Stelle konsistent und stimmig zu gestalten?” (n = 219)

Trotz der erkannten (sehr) hohen Bedeutung der Candidate Experience ist deren Umsetzung auch 2018 nach wie vor nur mittelmaRig.

Robot Recruiting (Unternehmenserwartung versus Kandidatenakzeptanz)

|

21%

Abbildung 4

Umsetzung (Kandidatensicht)

40 %

M Unternehmen
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Abbildung 5

79 %

Bewerberinteraktion stark iiber Videokommunikationsmittel
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35%

67 %

Smarte Algorithmen zur Jobbdrsen- & Medienauswahl

Personlichere Interaktion trotz/wegen Technik

49 %
47 %

50 %
nicht gefragt

Alternative Jobvorschldge durch erweitertes automatisiertes Matching

42 %

]

56 %

Automatisches Matching auf Basis von Eigenschaftsprofilen erfolgreicher MA

38%

!

26 %

Auswahlprozess stark von Algorithmen & Kl geprégt

37%

1

4%

Bewerberinteraktion stark iiber Chatbots

30%
12%

Jobsuche & Bewerbung mittels Sprachsteuerung

30%
6%

Personlichkeitsanalyse auf Basis von Sprachkonstrukt, Stimme, Tonlage etc.

18 %
2%

(Prescreening-)Interviews durch sprachgesteuerte digitale Assistenten

15%
5%

... keine der Aussagen zutrifft.

rs%

22%

fiir eine Stelle finde ich es akzeptabel, wenn...” (Kandidaten n = 221)

Teilaufgaben abnimmt und dadurch Zeit ,,freischaufelt®,
die Interaktion mit (potenziellen) Kandidaten mensch-
licher, das heif3t personlicher wird. In diesem Fall wére
ein solches Robot Recruiting auch fiir immerhin die
Halfte der Kandidaten akzeptabel. Ansonsten sehen
sowohl Studierende als auch Fach- und Fithrungskrifte
eine weitere Digitalisierung im Recruiting eher skeptisch
(siehe untere Balken in Abbildung 5).

Von daher legen die Befunde der Studie nahe, beim
Thema Robot Recruiting immer auch die Akzeptanz

Fragen: ,Welchen der folgenden Aussagen stimmen Sie im Hinblick auf die ndchsten 5 Jahre zu? Ich erwarte, dass ...” (Unternehmen n = 101), ,Als Interessent(in)

Wahrend die Unternehmen an eine weiter zunehmende Digitalisierung im Recruiting glauben, sehen die Kandidaten dies eher skeptisch.

der Zielgruppen mit zu beriicksichtigen. Dies sollte
aber keinesfalls als Feigenblatt gegen jedwede weitere
Digitalisierung des Recruiting-Prozesses verwendet
werden. Denn erstens wird nicht jeder interne Prozess-
schritt von den Zielgruppen wahrgenommen, zweitens
entsteht Akzeptanz haufig erst durch (positives) Erleben
und begleitende Kommunikation und drittens zahlt
letztendlich der Outcome, das heifit die Anzahl und
Qualitdt der eingestellten Mitarbeiter unter adaquater
Berticksichtigung der dafiir notwendigen Kosten. =

M Unternehmen
Kandidaten
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Die lllusion der

Kidnstlichen Intelligenz

NN
Uj

Die klassische Okonomie versagt, wenn es um neue Technologien geht und
immaterielle Faktoren in den Vordergrund treten. Managementprofessor
Karlheinz Schwuchow priasentiert Ursachen und erldutert Perspektiven kiinstlicher
Intelligenz im Spannungsfeld von Prognose und Bewertung.
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Mehr zum Thema

Das Working Paper ,Artificial
Intelligence and the Modern
Productivity Paradox” steht
auf der Website des National
Bureau of Economic Research
(NBER) zum kostenfreien
Download bereit:
http://www.nber.org/
chapters/c14007.pdf.

Weitere Informationen und
Materialien zum Thema KI
finden sich auf der Website
der von Erik Brynjolfsson und
Andrew McAffee geleiteten
MIT-Initiative on the Digital

Economy: http://ide.mit.edu/.

Ajay Agrawal, Joshua Gans &
Avi Goldfarb: Prediction
Machines, Harvard Business
Review Press 2018.

Auf der Website zum Buch
http://www.predictionmachi-
nes.ai finden sich zahlreiche
weiterfiihrende Materialien —
inshesondere erganzende
Artikel sowie Prasentationen
der Autoren.

» Der derzeitige Hype um das Thema kiinstliche Intel-
ligenz (KI) ist ebenso vielfaltig wie facettenreich: Industrie
4.0 und das Internet der Dinge, die Auswirkungen auf
die Arbeitswelt, auf Tatigkeitsprofile und Qualifikati-
onsbedarfe. Stindig werden neue Potenziale aufgezeigt,
doch fithren sie am Ende auch zu einer hoheren Gesamt-
produktivitat?

Zusammen mit Andrew McAfee hat Erik Brynjolfsson,
Professor am MIT Massachusetts Institute of Technology,
das wegweisende Buch ,, The Second Machine Age: Wie
die néachste digitale Revolution unser aller Leben verédn-
dern wird“ verfasst — mittlerweile ein weltweiter Bestseller.
In dem Working Paper ,,Artificial Intelligence and the
Modern Productivity Paradox: A Clash of Expectations
and Statistics“ geht Brynjolfsson nun gemeinsam mit
seinem MIT-Kollegen Daniel Rock und Chad Syverson
von der University of Chicago den Auswirkungen der
kiinstlichen Intelligenz auf Produktivitdt und Realein-
kommen auf den Grund.

Das neue Produktivititsparadox

Folgt man den Statistiken, so war das Produktivitits-
wachstum in allen OECD-Staaten in den vergangenen
zehn Jahren nicht einmal halb so hoch wie in der Dekade
davor. In den USA stagnieren die Realeinkommen seit
Ende der 1990er-Jahre. In Deutschland sind sie seit 1991
zwar um 15 Prozent gestiegen, ohne dass jedoch die
unteren Einkommensklassen davon profitieren konnten.
Offensichtlich ist der technologische Fortschritt nicht
in der statistischen Realitit angekommen?

Die Forscher untersuchen vier mégliche Griinde: tiber-
zogene Erwartungen, statistische Messfehler, Umver-
teilungseffekte sowie zeitliche Verzogerungen in der
Umsetzung. Ereilt die kiinstliche Intelligenz das gleiche
Schicksal wie Kernenergie und Uberschallflugzeug? Kon-
nen Statistiken den wirklichen Nutzen neuer Techno-
logien erfassen, solange sie sich allein an monetiren Gré-
Ben orientieren? Werden die Gewinne einzelner
Pionierunternehmen durch die Restrukturierungskosten
zahlreicher Unternehmen tiberkompensiert?
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Am Ende der Analyse wird deutlich, dass es letztendlich
der Faktor Zeit ist, den neue Technologien fiir eine weite
Verbreitung benétigen. Hinzu kommt die Notwendigkeit
ergidnzender Innovationen, die das volle Potenzial einer
Technologie erst erschliefSen und Produktivitdtswachstum
generieren. So nutzten 30 Jahre nach Einfithrung der
Elektrizitdt die Hilfte der amerikanischen Produktions-
unternehmen diese noch nicht. Der wirkliche Schub kam
dann mit der Reorganisation der Arbeits- und Geschifts-
prozesse, die fiir viele etablierte Unternehmen jedoch eine
Hiirde darstellte, da sie an Bewéhrtem festhalten wollten.
In dem Spannungsfeld von Informationstechnologie,
Mitarbeiterqualifikation und Unternehmensorganisation
beziehungsweise -kultur sehen Brynjolfsson und seine
Kollegen auch aktuell die grofite Herausforderung. Sie
illustrieren dies am Beispiel des Online-Handels. In den
1990er-Jahren Gegenstand eines dhnlichen Hypes wie
gegenwartig die kiinstliche Intelligenz lag sein Anteil
1999 bei 0,2 Prozent und néhert sich erst heute nach
mehr als 20 Jahren der Zehn-Prozent-Marke.
Wihrend die Kapitalmarkte Erwartungen abbilden und
der 6konomischen Realitdt vorauseilen, basieren nationale
Statistiken auf den Daten der Vergangenheit und sind
daher keine validen Indikatoren fiir das kiinftige Pro-
duktivitdtswachstum, so die Autoren.

Analog zur Entwicklung von Elektrizitdt und Verbren-
nungsmotor sehen sie fiir die kiinstliche Intelligenz eben-
falls eine positive Zukunft, unter der Mafigabe
von Komplementérinvestitionen in Mitarbeiter und
Geschiftsprozesse. Allerdings handelt es sich auch hier
wieder tiberwiegend um immaterielle Investitionen, die
sich nicht in den Unternehmensbilanzen niederschlagen.
Fazit: Ein Working Paper, das die Entwicklung der
kiinstlichen Intelligenz gesamtwirtschaftlich betrachtet,
in eine interessante historische Perspektive setzt und
vielfiltige Impulse fiir die Zukunft vermittelt.

Der Mensch bewertet und entscheidet

Nicht die volkswirtschaftlichen Implikationen, sondern
die Auswirkungen der kiinstlichen Intelligenz auf das



einzelne Unternehmen sind Gegenstand des Buches
»Prediction Machines: The Simple Economics of Arti-
fical Intelligence®. Die Autoren Ajay Agrawal, Joshua
Gans und Avi Goldfarb, allesamt als Strategie- bezie-
hungsweise Marketingprofessoren an der Rotman School
of Management der Universitit Toronto titig, liefern
eine 6konomische Analyse der Potenziale und Einsatz-
felder. Dabei gehen sie zundchst auf die Datenprognose
und die Entwicklung der kiinstlichen Intelligenz ein.
Anschlieflend betrachten sie Entscheidungsprozesse
und die Notwendigkeit der Bewertung von Handlungs-
alternativen. Die entsprechenden Werkzeuge sowie der
organisatorische und strategische Kontext kiinstlicher
Intelligenz sind Gegenstand der weiteren Ausfithrungen,
die mit einem gesamtgesellschaftlichen Ausblick enden.
Im Mittelpunkt stehen Entscheidungen unter Unsi-
cherheit, die mittels kiinstlicher Intelligenz auf einer
besseren und kostengiinstigeren Grundlage getroffen
werden koénnen. Vorhandene Daten werden mittels
lernfahiger Algorithmen verarbeitet, neue Informationen
auf der Grundlage von Kausalitdten und Korrelationen
erzeugt. IT-Programme zur Prognose kiinftiger Ent-
wicklungen eré6ffnen vielféltige Perspektiven in einem
dynamischen und immer komplexeren Umfeld - von

der Wahrscheinlichkeit eines Kreditausfalls tiber die
Vorhersage des Wechselrisikos von Mitarbeitern oder
Kunden bis hin zur Nachfrageentwicklung fiir bestimmte
Produkte.

Zahlreiche Beispiele aus der Unternehmenspraxis illus-
trieren die Chancen, aber auch die Risiken kiinstlicher
Intelligenz. Dabei wird deutlich, wie wichtig es ist, zwi-
schen Datenanalyse, Diagnose und Prognose einerseits
sowie Entscheidung andererseits zu differenzieren. Jede
Entscheidung setzt eine Bewertung der Handlungsal-
ternativen voraus. Hier sind nach wie vor menschliche
Intelligenz und Urteilsvermogen gefordert, vor allem
wenn es um ethische Fragen, Emotionalitdt und Krea-
tivitat geht. Es sind diese komplementéren Fihigkeiten,
denen sich das Personalmanagement verstirkt widmen
sollte, so das Fazit der Autoren.

Agrawal, Gans und Goldfarb ist mit ,,Prediction Ma-
chines® eine wissenschaftlich fundierte, aber dennoch
gutlesbare Einfithrung in die Thematik gelungen. Weit-
gehend frei von technologischem Ballast vermittelt das
Buch ein umfassendes Gesamtverstindnis und ermdg-
licht es dem Leser, eine eigene Bewertung der Mog-
lichkeiten und Grenzen kiinstlicher Intelligenz vorzu-
nehmen. L

AUTOR
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Navigating the FUTURE

Personalmanagement bedeutet Zukunft gestalten, sich in der digitalen Transformation der Arbeitswelt neu zu erfinden und als Partner im Un-
ternehmen den digitalen Wandel voranzutreiben. Die digitale Transformation steht im Fokus des am 15. - 16. November 2018.

Arbeiten 4.0 und New Work // Digitalisierung und Transformation von HR // New Leadership // Neue Kompetenzen, neues Lernen,
neue Bildung // Mitbestimmung 4.0 und gesetzlicher Rahmen

Die Keynotes, Panels, Workshops, Innovationstouren, Erfahrungsaustauschrunden und Breakout Sessions stehen unter dem Motto:
Die unterschiedlichen Angebote und Formate bieten lhnen vielféltige Méglichkeiten zum Einsteigen,
Vertiefen und Experimentieren. Sichern Sie sich lhren Platz auf

Fon 069 713785-214 // E-Mail congress@dgfp.de // www.congress.dgfp.de

ﬁ." +ul Manage Consultants. H .
Husderimark  DATMLER dj HRIT Egpp r Kienbaum® }gvleapsome Lovmg' LUFTHANSA GROUP
managerSeminare [ 555" NewPacevens FERSGNMAL  PERSONALintern.. | Personaiwirtschoft w @ thyssenkrupp ~ueberspringer® YWESITICAL
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Frank Kohl-Boas leitet HR bei der Zeit-Verlagsgruppe

Treiber und Anstifter fiir den Wandel”

Frank Kohl-Boas ist seit 1. August Leiter Personal und Recht der Zeit-Verlagsgruppe.
Der 49-Jdhrige war zuvor mehrere Jahre bei Google titig, zuletzt als Head of HR Business Partner.

» Personalwirtschaft: Google gilt nicht nur in Sachen Personalpolitik
als eines der innovativsten Unternehmen. Was veranlasste Sie, zur
Zeit-Verlagsgruppe zu wechseln?

Frank Kohl-Boas: Nachdem ich bisher stets fiir auslindische Toch-
tergesellschaften gearbeitet habe, wollte ich in einem nationalen Unter-
nehmen eine Gesamtverantwortung fiir die Personalpolitik tiberneh-
men. Dabei war es mir wichtig, ein Managementteam zu finden, das
einen Teil des Wandels, den uns die Digitalisierung abverlangt, noch
bewiltigen muss, ihn ernsthaft angeht und dabei um die entscheidende
Bedeutung der Unternehmenskultur und des Umgangs mit Mitar-
beitern weif$ — und daher dem Personalressort eine strategische Rolle
zuspricht.

Welche Parallelen, welche Unterschiede sehen Sie in der Personal-
arbeit der Zeit-Verlagsgruppe im Vergleich zu Google?

Die Verlagsgruppeist ein Unternehmen, bei dem das gedruckte Wort
Teil seiner DNA ist. Gleichzeitig zeigt der frithe und nachhaltige
Aufbau von Zeit online, die Entwicklung des Selfassessment-Tools
BOA (Berufsorientierung fiir Absolventen) und von Academics (dem
Stellenmarkt fiir Wissenschaft und Forschung) sowie die Beteiligung
an E-Fellows auch die Weitsicht und den unternehmerischen Mut
des Managements, in digitale Produkte zu investieren. Es erfordert
viele Fithrungsqualititen, beide Teile des Geschafts zu fithren. Hier
ist gute Personalarbeit im besonderen Mafle gefordert. Wir haben
das Potenzial der Digitalisierung bei Weitem noch nicht ausgeschopft.
Das weif$ und fordert auch mein Team, zumal ich erwarte, dass wir
iiber unsere Abteilung hinaus zum Treiber und Anstifter fiir den
Wandel werden. Dazu miissen wir uns auch von einer derzeit in
Teilen des Teams bestehenden Allzusténdigkeit weiter spezialisieren,
um mit den Entwicklungen Schritt zu halten.

Welche Chancen bietet die neue Aufgabe fiir Thre Weiterentwick-
lung?

In meiner Zeit als HR Business Partner war ich mafigeblich fiir die
Schnittstelle zu den Fithrungskréften verantwortlich, aber eben nicht
fiir die Aufgaben, die von den Shared Service Centers und den Centers
of Expertise erbracht wurden. Das ist nun anders. Es motiviert mich
ungemein, die Roadmap fiir die Personalfunktion in Anlehnung an
unsere Unternehmensentwicklung zu etablieren, daran ankniipfend
das eigene Team zu entwickeln, aber auch mit den Fithrungskriften
die Organisation insgesamt weiterzubringen und sie letztlich mit den
richtigen Talenten zu versorgen.

Personalarbeit wird immer digitaler. Wie beurteilen Sie Software-
tools und kiinstliche Intelligenz in HR?
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Es kommt auf die richtige Balance an. Bei einem Recruiting-Prozess
ohne jegliche menschliche Interaktion wire ich sehr skeptisch. Die
Nutzung von KI im Rahmen der Vorauswahl von Bewerbungen, der
Einsatz von Applicant-Tracking-Systemen und videobasierten Inter-
views, Gamification im Assessment oder Edutainment beim Lernen
finde ich sinnvoll und bereichernd. Vor allem dann, wenn es hilft,
unbewusste Vorurteile zu reduzieren oder Verhalten zu fordern, ohne
jemanden zu manipulieren.

Esheif3t oft, man miisse Mitarbeiter auf dem Weg der Digitalisierung
mitnehmen. Aber wie und wohin eigentlich?

Ich denke, um Menschen mitzunehmen, braucht man zum einen ein
Narrativ. Zum anderen muss man hinreichend konkret werden und
erkldren, worum es im jeweiligen Kontext geht und was das fiir den
Einzelnen bedeutet. Mein Team wird beispielsweise durch die Ein-
fithrung eines Employee Self Services viele administrative Tétigkeiten
an die Mitarbeiter zurtickgeben konnen. Dadurch haben wir mehr
Zeit fir Mafinahmen in der Personal- und Organisationsentwicklung
oder im betrieblichen Gesundheitsmanagement.

Bevor Sieam 1. August Ihre neue Stelle antraten, haben Sie ein Sab-
batical eingelegt. Welche Erfahrungen haben Sie dabei gesammelt?
2016 konnte ich an einer sechswochigen Fortbildung in den USA
teilnehmen. Damals ging es mir um das Lernen und um Horizont-
erweiterung. Dieses Mal hatte ich kein bestimmtes Ziel. Es war eine
Méglichkeit, zwischen sonst gleitenden Ubergéngen von einem alten
in einen neuen Job etwas Abstand zu Arbeitsroutinen zu finden und
mir Zeit fiir Privates zu lassen. Ich habe mich mit Kollegen getroffen,
ein paar Freunde und Familienangehorige besucht, Zeit gefunden,
Biicher und lange Artikel in einer Wochenzeitung zu lesen, in Haus
und Garten gewirkt. Die langere Auszeit hat mir die Moglichkeit
geboten, das Weniger-ist-mehr-Prinzip neu zu beleben, und in diesem
Punkt war es ein voller Erfolg. (ds) |



Nachgefragt bei Claudia Briem

_Personalarbeit ist auch

Coachingarbeit”

Claudia Briem begann ihre berufliche Laufbahn bei der
Fraport AG und blieb dem Flughafenbetreiber bis heute treu.
Seit Januar ist sie Senior Vice President HR Top Executives.
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» Personalwirtschaft: Sie sind bereits seit
2001 bei der Fraport AG. Wie sind Sie an
Thre neue Aufgabe als Zentralbereichsleiterin
Personal fiir Fithrungskrifte In- und Ausland
herangegangen?

Claudia Briem: Der Einstieg in die neue Auf-
gabe verlief sehr smooth, gerade weil ich die
Top-Fithrungskrifte, die Strukturen und Pro-
zesse bereits gut kenne und tiber ein sehr gutes
Netzwerk verfiige. Die ersten Monate habe
ich bewusst genutzt, um in den intensiven
Dialog mit meinen Stakeholdern, meinen Fiih-
rungskraften und Beschiftigten im Bereich
zu gehen. Das Ergebnis dieser Gespréche sowie
meine Ideen fiir eine Neuausrichtung des
tibernommenen Bereichs sind in meine Stra-
tegie eingeflossen. Diese Einzelgespriche, die
ich zusitzlich zu dem Tagesgeschift gefiihrt
habe, waren natiirlich sehr zeitintensiv. Ich
denke jedoch, dass es gut investierte Zeit war,
um den Bereich neu auszurichten und somit
auch fiir die Herausforderungen der Zukunft
neu aufzustellen.

Anwelchen Aufgaben arbeiten Sie momentan
konkret?

Derzeit beschaftigen mich, wie andere Unter-
nehmen auch, die Themen Digitalisierung,
agiles Arbeiten und Fithren und Verdnderung
der Unternehmenskultur. Im Kern geht es
um die Frage, welche neue Fithrungskultur
und Skills wir benétigen und welche Skills wir
weiter ausbauen und stirken sollten, um in

Zukunft weiterhin so erfolgreich zu sein. Dazu
gehortauch, die Rolle von HR neu zu denken
und zu einem noch starkeren Impulsgeber
und Innovationstreiber zu werden. Eine sehr
spannende Zeit, die wir derzeit erleben und
mitgestalten diirfen.

Sie verfiigen iiber eine berufsbegleitende
Ausbildung als Wirtschaftsmediatorin und
Coach. Warum haben Sie diese absolviert?
Neben den rechtlichen und organisatorischen
Aspekten ist Personalarbeit fiir mich im Kern
auch Coachingarbeit. Es geht darum, bei
Schwierigkeiten oder neuen Herausforderun-
gen zusammen mit dem Beschiftigten bezie-
hungsweise der Fithrungskraft Losungen zu
finden und sie bei der Umsetzung zu unter-
stiitzen. Zugleich geht es darum, die Fiih-
rungskraft im weiteren Sinne zum Coach ihres
Teams zu entwickeln. Das ist meiner Meinung
nach am besten méglich, wenn auch die HR-
Bereichsleitung iiber eine entsprechende Coa-
chingausbildung verfiigt und diesen Fiih-
rungsansatz konsequent lebt. Bei stirkeren
Konflikten sind die Lésungsansatze und Tech-
niken sehr hilfreich, die im Rahmen einer
Mediationsausbildung vermittelt werden. Sie
helfen oft mehr als das klassische HR-Instru-
mentarium.

Sie sind in Asien und Siidamerika aufge-
wachsen und betreuten fiir die Fraport zahl-
reiche Auslandsprojekte. Inwiefern helfen
Thnen diese Erfahrungen?

Die in Asien und Stidamerika gesammelten
Erfahrungen sind mehr als hilfreich fiir meine
aktuelle Aufgabe. Die Zeit in Singapur hat
mich beziiglich Disziplin, Leistungskultur und
einem stdndigen Verbesserungs- und Inno-
vationswunsch geprégt. Aus Stidamerika habe
ich die Kommunikationsfreude und Empathie
mitgebracht. Ich denke, dass bei meiner aktu-
ellen Aufgabe die Mischung zwischen diesen
Aspekten sehr hilfreich ist. (ds) ]

SESSELWECHSEL-TICKER

+++ Christian Mack ist seit dem 18. Juni
Geschiftsfithrer und Arbeitsdirektor bei
Demag Cranes & Components. Der 45-Jahrige
folgte beim Anbieter von Industriekranen

und Krankomponenten auf Peter Pohlner,

der das Unternehmen verlassen hat. +++

+++ Seit dem 1. September ist Harald Speck
Mitglied der Geschiftsfithrung und Arbeitsdi-
rektor der SKF GmbH. Der 55-Jahrige folgte
beim Wilzlagerkonzern als Arbeitsdirektor
auf Martin Johannsmann, Vorsitzender der
Geschiftsfithrung, der die Position ein Jahr
lang interimistisch innehatte. +++

+++ Florian Kotting ist seit Anfang Septem-
ber Leiter des Zentralbereiches Personal und
Arbeitsrecht bei den Grillo-Werken. Die
Position beim Metall- und Chemieindus-
trieunternehmen wurde neu geschaffen.

In seiner Funktion berichtet Kotting direkt
an die Geschéftsfiihrung. +++

+++ Seit dem 25. Juni dieses Jahres ist Vera
Termiihlen-Enger Head of Human Resources
bei Outfittery. Die 38-Jdhrige berichtet beim
Personal-Shopping-Service-Unternehmen

fiur Ménner direkt an Chief Executive Officer
Julia Bosch. +++

+++ Sabine Peters hat die Leitung des
Personalbereichs der TX Logistik AG tiber-
nommen. Die 52-Jdhrige trat ihre Stelle
beim Eisenbahnlogistikunternehmen am

1. September an. +++

+++ Spéatestens zum 1. Januar 2019 wird
Sabine Jaskula Personalvorstindin und
Arbeitsdirektorin bei ZF Friedrichshafen.
Auflerdem wird die 60-Jdhrige beim Auto-
zulieferer das Ressort Recht iibernehmen
und fiir den Bereich Compliance zustdndig
sein. Damit zieht erstmals eine Frau in den
Vorstand des Konzerns ein. +++

CJ

A
+++ Auf www.personalwirtschaft.de

finden Sie unter der Rubrik Der Job HR >
Szene laufend ausfiihrliche Personalien aus
der Branche. +++
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EVENT & SZENE BUCHER IM PRAXISTEST

Agile Evolution

Transformation Schritt fiir Schritt

Anhand eines Praxisbeispiels beschreiben die Autoren des Buches ,,Agile Evolution®,
wie in einem agilen Evolutionsprozess innovative Dienstleistungen und Produkte entstehen.
Martina Eberl hat fiir uns die Alltagstauglichkeit dieser Anleitung gecheckt.

mem eaas mir mE—

GILE
OLUTION

[INE ARLEITUNE Ive
AFILEN TRANSFORMATIN

Marko Lasnia/Valentin
Nowotny: Agile Evolution.
Eine Anleitung zur agilen
Transformation,

Business Village 2018,

304 Seiten, 29,95 Euro

@ Macht das Buch mit seiner Aufmachung, Haptik
und visuellen Gestaltung Spaf3?

Das DIN-A5-Format macht das Taschenbuch, trotz
der 300 Seiten, sehr handlich. Mehr als zehn ganzseitig
abgedruckte Zitate und die groflen Kapiteliiberschriften
und Aufzahlungen lockern den Text angenehm auf.
Ein breiterer Seitenrand zur Buchmitte hin wiirde das
Leseerlebnis noch verbessern. Von den grafischen Dar-
stellungen war ich ein wenig enttduscht, die dreizehn
Schwarz-Weif3-Illustrationen und -Késten erinnern an
die 1990er-Jahre. Zu so einem zukunftsweisenden Thema
wiirde eine modernere Aufmachung besser passen.

@ Ist die Gliederung schliissig?

Die Autoren Nowotny und Lasnia schildern in der Ein-
fihrung, warum sich die agile Transformation lohnt.
Es folgen die ersten Schritte auf dem Weg dorthin und
agile Methoden, wie Scrum und Canvas, werden erklért.
Die vier Kapitel enden jeweils mit einem Blick in ein
Familienunternehmen, das ein neues CRM-System ein-
fithren mochte. Der Juniorchef entschlief3t sich, diese
Aufgabe als agiles Pilotprojekt umzusetzen. In Form
eines Businessromans wird das agile Vorgehen fiir die
Leser beschrieben. Im Text tauchen Schlagworte auf,
wie zum Beispiel Lean Startup, Holocracy oder Manage-
ment 3.0, die teilweise erst spater oder gar nicht erklart
werden. Wer mit diesen Begriffen noch nicht vertraut
ist, ist vermutlich fiir ein Stichwortverzeichnis oder
Fufinoten und Angaben zu weiterfiihrender Literatur
dankbar. Eine echte Bereicherung wéren ein Glossar
und eine Zusammenfassung der Buchinhalte, etwa in
Form von Graphic Recording. Bonus: Als Leser erhalt
man Zugang zu einer Website und erfahrt dort, wie
das Buch entstanden ist. Auch Materialien kénnen
heruntergeladen werden. Spannend ist, dass die Autoren
die Geschichte des Beispielunternehmens auf der Web-
site kontinuierlich weitererzdhlen méchten.
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4 Ist es moglich, mittendrin einzusteigen und gege-
benenfalls einzelne Aspekte herauszuziehen, oder
muss man das Buch von vorne bis hinten lesen, um
etwas damit anfangen zu kdnnen?

Obwohl die Einblicke in die fiktive Firma auf den vor-
herigen Geschehnissen aufbauen, konnen insbesondere
die theoretischen Inhalte einzeln gelesen werden. Eine
Erleichterung fiir das Querlesen wire eine deutlichere
Kennzeichnung der Passagen des Businessromans plus
ein Stichwortverzeichnis.

!!I Ist das Buch gut verstindlich und haben Sie es
gerne gelesen?

Mit der fiktiven Geschichte schlagen die Autoren gut
nachvollziehbar die Briicke zwischen Theorie und
Praxis. Dieser Storytelling- Ansatz geféllt mir sehr gut,
so liest sich das Buch leicht und fliissig. Vor allem in
der Einfithrung werden zahlreiche Aspekte aufgefiihrt.
Hier hétte ich mir pragnantere Aussagen gewiinscht,
zum Beispiel bei den Griinden fiir eine agile Transfor-
mation oder der Schilderung, was agiles Denken aus-
macht.

% Welche Elemente haben das Buch praxisorien-
tiert gemacht? Hat Thnen etwas gefehlt?

Durch den Businessroman erlebt man als Leser, wie
die vorher erklarten Methoden und Konzepte in der
Praxis implementiert werden, wie sich die neue von
der bisherigen Arbeitsweise unterscheidet und wie sich
ein agiles Mindset entwickeln kann. So lernt man auf
kurzweilige und anschauliche Weise. Die Entwicklungen
in dem fiktiven Unternehmen wirken sehr realititsnah.
Hier spiirt man die praktische Erfahrung der Autoren.
Besonders spannend ist, wie die unterschiedlichen Cha-
raktere mit den Verdnderungen umgehen. Die Auflis-
tung der Stolperfallen und die Schilderungen, welche
Schwierigkeiten und Widerstdnde auftreten konnen,



GASTREZENSENTIN
Martina Eberl ist Personalentwicklerin in einem groBen mittelstandischen Unternehmen.

fand ich sehr hilfreich. Interessant wiére eine Vertiefung, wie man
mit diesen umgeht.

o8

"' In welchen Bereichen Ihrer tiglichen Arbeit kann Ihnen das
Buch ganz konkret nutzen?

Das Buch vermittelt Grundlagenwissen zu agilen Methoden, Werten
und zur Haltung. Da es aus dem Softwarebezug gelost wurde, ist es
fir Unternehmen anderer Branchen gut nutzbar. Als Leserin wurde
ich zur Beobachterin und erhielt einen Eindruck davon, warum sich
diese Veranderungen lohnen, wie agile Arbeitsmethoden eingefiihrt
werden konnen und welche Rahmenbedingungen dafiir notwendig
sind. Fiir ein eigenstandiges Anwenden der Praktiken und Methoden
oder um die Organisation durch die agile Transformation zu fithren
wiirde mir das Buch nicht ausreichen. Das scheinen die Autoren auch
so zu sehen: Denn sie empfehlen an mehreren Stellen, externe Berater
und Trainer zur Unterstiitzung ins Boot zu nehmen und sich eine
regelméfige ,,Bluttransfusion von auflen® zu holen. Da sie selbst
Berater sind, miissen sie das ja auch tun ...

§ Abschliefiendes Fazit: Lost das Buch sein Nutzenversprechen
ein und wiirden Sie es weiterempfehlen?

»Eine Anleitung zur agilen Transformation® - diesen Untertitel finde
ich mutig. Lasst sich Agilitét in einer Organisation durch einen fertigen
Bauplan entwickeln? Die Autoren weisen gleich zu Beginn darauf
hin, dass sie keine universelle Blaupause anbieten, was sie in meinen
Augen glaubwiirdig macht. Vielmehr ist es ihr Ziel, umsetzbare Teil-
schritte zu schildern, auf denen basierend dann eine individuelle
Losung entwickelt werden kann. Das ist ihnen gelungen: Sie liefern
Anregungen, die helfen, Agilitdt im Unternehmen auszubauen und
zu entwickeln. Durch die Geschichte des Unternehmens gelingt es
den Autoren, die Verdnderungen anschaulich zu schildern. Mein
Fazit: Als leichten Einstieg in das Thema Agilitdt und als Anregung
fiir mogliche Schritte auf den Weg in die Agilitat finde ich das Buch
gut geeignet und empfehlenswert. u

BUCH-TIPPS

Crashkurs Personalentwicklung S— =)
Dieser Leitfaden orientiert sich an der
Beratungspraxis der Autoren, die

dem Leser anhand von Arbeitshilfen
im Buch selbst als auch online den ey

Einstieg in den Themenkomplex { )
Personalentwicklung vereinfachen wLARDIE —

wollen. Die Autoren stellen Inhalte,

Methoden, Herangehensweisen und Instrumente fiir
diesen Bereich der Personalarbeit vor. Das Thema
Personalentwicklung wird breitgefachert veranschaulicht,
ohne dabei an Tiefe zu verlieren. Experten werden hier
wenig Neues erfahren, Berufseinsteiger und Interessierte
kommen jedoch auf ihre Kosten.

Sven Grund/Michael Hess/Wolfgang Weiss: Crashkurs Personalentwicklung.
Mitarbeiter fordern und binden, Haufe 2018, 34,95 Euro

Freiheit fiir Manager

Die beiden Topmanagement-
Beraterinnen Dorothea Assig und
Dorothee Echter lassen iiber zwanzig
Jahre Berufserfahrung in dieses Buch
tiber ihre weltweit anerkannte
Managementlehre einfliefSen. Das

»Ambition Management“ beschreibt

ihren ganz eigenen Ansatz in der

Personalfithrung, in dem Kontrollmechanismen,
Regelungs- und Sicherheitswahn abgeschafft werden und
individuelle Freiheit den Erfolg verspricht. AufSerdem
liefert das Buch Antworten auf viele gegenwirtige Fragen
im Personal- und Unternehmensmanagement.

Dorothea Assig/Dorothee Echter: Freiheit fiir Manager. Wie Kontrollwahn
den Unternehmenserfolg verhindert, Campus 2018, 34,95 Euro

30 Minuten:

Wie Personaler ticken

Die Handreichung von Hans-Georg
Willmann aus der 30-Minuten-Reihe
von Gabal wendet sich zwar an Wie
Bewerber, ist sicher aber auch EEFEUH aler
fiir Personaler selbst interessant. ticken

DB

Der Karrierecoach gibt darin Tipps,
um sich in die Welt der HRler
hineinversetzen zu kénnen und eine Bewerbung zum Erfolg
zu bringen. Er beschreibt die Sichtweise von Personalern
bei der Mitarbeitersuche, nennt Erfolgsfaktoren fiir die
perfekte Bewerbung und bietet Empfehlungen fiir das
Jobinterview. Ein Glossar zur Sprache der Personaler
rundet das schmale Werk ab.

Hans-Georg Willmann: 30 Minuten. Wie Personaler ticken, Gabal 2018, 8,90 Euro
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STELLENMARKT

Stellenangebote

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

die gewiinschte Job-ID eintippen B etleniD
und Sie landen direkt beim gewiinschten aus der Zeitschrift ein.
Stellenangebot. | |

Ihre Stellenanzeige war nicht dabei?

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

Werner & Mertz GmbH Mainz
sucht Sachbearbeiter (m/w) Personaladministration fiir die Organisation
und Durchfiihrung von internen sowie externen PersonalmarketingmaB-
nahmen

Job-ID: 008594798

BEKO TECHNOLOGIES GMBH Neuss
sucht HR Business Partner (m/w) fiir die Personalbetreuung fiir einen
definierten Mitarbeiterkreis; Planung, Steuerung und Durchfiihrung des
Recruitings

Job-ID: 008567576

Convergys Frankfurt GmbH Frankfurt
sucht Senior Recruiter (m/w/d) fiir die Durchfiihrung des High-Volume-
Recruiting fiir das Servicecenter

Job-ID: 008591404

Wacker Chemie AG Miinchen
sucht Entgeltabrechner / Payroll Specialist (w/m) fiir die Entgeltabrech-
nung international fiir die Durchfiihrung einer termingerechten und ord-
nungsgemaBen Entgeltabrechnung fiir Auslandsentsendungen

Job-ID: 008590107

Schuler Pressen GmbH Gdppingen
sucht Manager Employment Marketing & Talent Acquisition (w/m) fiir
die Strategische, konzeptionelle und operative Verantwortung fiir das
Employer Branding und Personalmarketing

Job-ID: 008590093

AmRest DE Sp.z 0.0. & Co. KG Berlin
sucht HR Business Partner (m/w) Pizza Hut fiir die Implementierung neu-
er HR Tools und Prozesse

Job-ID: 008576679

B. Braun Melsungen AG Melsungen
sucht Senior Consultant Digital Human Resources (m/w) fir die Weiter-
entwicklung der HR-IT-Systemlandschaft

Job-ID: 008576200

Theo Steil GmbH Eberswalde
sucht Sachbearbeiter (m/w) Bereich Personal fiir die Personalwirtschaft-
liche Betreuung, Personalrekrutierung, Personalmarketing

Job-ID: 008575924

diconium GmbH Stuttgart
sucht (Senior) Recruiter (m/w/x) fiir die Verantwortung fiir das Recruiting
neuer Mitarbeiter, insbesondere im IT-Umfeld

Job-ID: 008573008

Aufzugswerke Schmitt + Sohn GmbH & Co. KG Niirnberg
sucht Personalreferent (m/w) fiir die Durchfiihrung und Begleitung der
RekrutierungsmaBnahmen

Job-ID: 008567610

GOPA Group Service GmbH Bad Homburg  bei Frankfurt am Main
sucht HR-Administrator (m/w) fiir die Bearbeitung von Mitarbeitereintrit-
ten, -austritten und Versetzungen

Job-ID: 008567586

Atlas Copco IAS GmbH Bretten
sucht Payroll & Human Resources Specialist (m/w) fiir die Eigenstandige
Unterstiitzung der personaladministrativen Tatigkeiten, Pflege und Uber-
priifung der Personalstammdaten

Job-ID: 008556226

odelo GmbH Stuttgart
sucht HR Generalist (m/w) fiir die Fiihren eines aktiven Personalma-
nagements

Job-ID: 008548433

Razer (Europe) GmbH Hamburg

sucht HR Assistant / Personalsachbearbeiter (m/w) fiir die Erstellung und
Schaltung von Stellenanzeigen fiir unterschiedliche Medien
Job-ID: 008533951

afb Application Services AG Miinchen
sucht HR Generalist / HR Business Partner (w/m) fiir das Strategisches
und operatives Recruiting neuer Mitarbeiter bis zur Einstellung

Job-ID: 008533386

Bau- und Liegenschaftsbhetrieb NRW Diisseldorf
sucht Mitarbeiterin/Mitarbeiter im Bereich Rekrutierung fiir die Stellen-
anforderungen erarbeiten, Stellenanzeigen entwickeln, Rekrutierungs-
kanéle auswahlen und umsetzen

Job-ID: 008526397

Maschinenfabrik Reinhausen GmbH Oberursel
sucht Personalsachbearbeiter (m/w) fiir die Administrative Unterstiit-
zung in allen HR-Aufgaben

Job-ID: 008515119

Kindernothilfe e.V. Duisburg
sucht HR Manager (w/m) fiir das Entwickeln und Implementieren von
HR-Konzepten, insbesondere im Talent Management

Job-I1D: 008515101

Orsay GmbH Willstatt
sucht Personalreferent (m/w) fiir die Betreuung eines festgelegten Mit-
arbeiterkreises im Sales Bereich

Job-ID: 008515048

TAMAJA Berlin
sucht Personalentwickler (m/w) fiir die Konzeption der Personalentwick-
lung unter Beriicksichtigung der Unternehmensentwicklung und -stra-
tegie

Job-ID: 008508627
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Detlev Louis Motorrad-Vertriebsgesellschaft mbH
Hamburg-Allerméhe

sucht Mitarbeiter (m/w) im Personalwesen fiir die Durchfiihrung termin-

gerechter Lohn- und Gehaltsabrechnungen, Administration

Job-ID: 008508596

Leica Microsystems CMS GmbH Wetzlar
sucht Manager (m/w) HR Operations and Compensation fiir die Verbes-
serung und Steuerung des HR-Reportings, Erstellung von HR Reports
Job-ID: 008508492

PTV Group Karlsruhe
sucht Personalreferent / HR Specialist als HR Business Partner (m/w)
flir die Umsetzung der Business Strategie, Beratung der Fiihrungskréfte
bei allen Fragen zum Recruiting, Implementierung von HR Prozessen
und Systemen

Job-ID: 008496330

think project! GmbH Miinchen
sucht HR Business Partner / HR Referent (m/w) fiir die Beratung und
Betreuung von Mitarbeitern und Fiihrungskréften in allen personalre-
levanten Themen

Job-ID: 008496329

Nagel-Group | Kraftverkehr Nagel SE & Co. KG Versmold
sucht Personalentwickler (m/w) Deutschland fiir die Erarbeitung und
Umsetzung von Angeboten der Personalentwicklung

Job-ID: 008490372

Universitatsklinikum Miinster Miinster
sucht Junior / Senior HR Controller (gn) fiir das Konzeptionelle und ope-
rative Aufgaben in der Weiterentwicklung und Durchfiihrung des HR-
Controllings

Job-1D: 008491007

medi GmbH & Co. KG Bayreuth
sucht Personalentwickler / Manager Development & Strategy HR
(w/m/d) fiir das Kompetenz-Management, Talent-Management, Nach-
folgeplanung

Job-ID: 008490395

FIZ Karlsruhe - Leibniz-Institut fiir Informationsinfrastruktur GmbH
Karlsruhe

sucht Leiter Abteilung Personal (m/w/d) fiir die Konzeptionelle Erarbei-

tung und Umsetzung einer Personalentwicklungsstrategie

Job-ID: 008486848

ING Wholesale Banking Frankfurt
sucht Senior HR Business Partner (m/w) Wholesale Banking als An-
sprechpartner bei der inhaltlichen, strategischen und prozessualen Wei-
terentwicklung von (ibergreifenden HR-Themen

Job-ID: 008483950

Miinchen

Genossenschaftsverband Bayern e.V.
sucht Spezialisten (m/w/d) fiir das Beauftragtenwesen im Datenschutz
und der IT-Sicherheit fiir die Temporédre beratende Unterstiitzung im
Rahmen von GTB Mandaten bei der Umsetzung von Aufgaben

Job-ID: 008483865

H & M Hennes & Mauritz Online Shop AB & Co.KG Niirnberg
sucht Recruiter (m/w) fiir die Rekrutierung der Customer Service Agents
Job-ID: 008477967

Atotech Beteiligungs GmbH & Co. KG Berlin
sucht Global Manager (m/w) HR Information Systems fiir die Planung,
Leitung und Umsetzung von weltweiten HR-Projekten

Job-1D: 008456429

Handwerkskammer Ostwestfalen-Lippe zu Bielefeld Bielefeld
sucht Referent (m/w/x) Personalentwicklung fiir die Erstellung von Per-
sonalentwicklungskonzepten und Bedarfsanalysen

Job-ID: 008456193

Wilhelm Geiger GmbH & Co. KG Oberstdorf
sucht Assistenz der Personalleitung (m/w) fiir die Erstellung von Zeug-
nissen, Arbeitsvertragen, Bewerbermanagement

Job-1D: 008453253

Universitatsklinikum Miinster UKM Miinster
sucht HR Specialist Payroll / Entgeltabrechnung (m/w/d) fiir die Durch-
flihrung aller SAP-HCM-Reports

Job-ID: 008450125

DATA MODUL AG Miinchen
sucht Personalreferent/HR-Manager (m/w) als Ansprechpartner/in fiir
Fiihrungskrafte und Mitarbeiter in allen personalrelevanten Fragestel-
lungen

Job-ID: 008448093

innogy Consulting GmbH Essen
sucht Talent Recruiter & Developer (m/w) fiir die Steuerung des Rec-
ruiting-Prozesses fiir Berater/-innen auf nationaler und internationaler
Ebene

Job-1D: 008448078

De Dietrich Process Systems GmbH Mainz
sucht HR Generalist / Business Partner (w/m) fiir die Beratung und Be-
treuung der lokalen Fiihrungskrafte und Mitarbeiter in allen HR-Belan-
gen

Job-ID: 008443666
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HR BUZZWORD BINGO

Appetite for Destruction

Heute schon disruptiv gedacht? Wenn nicht, wird’s aber Zeit, denn sonst tun es
andere und Sie sind weg vom Fenster. Disruption gehort zu den grofien Bedrohungen

dieser Tage, glaubt man den vielen Mahnern.

VON UTE WOLTER

» Eines Sommerabends beobachtete ich in Siiditalien ein Natur-
schauspiel: Eine Gottesanbeterin und eine Echse, beide ungefihr
gleich grof3, hatten sich gegenseitig als Beute auserkoren. Nach
qualvollen Stunden gewann die Gottesanbeterin. Ofter kommt
es ja vor, dass die Groflen die Kleinen fressen, auch in der
Wirtschaft. Doch in der digitalisierten Welt kann jeder zum
Feind werden, heifit es, vor allem die kleinen Start-ups, die mal
eben aus dem Nichts Beta-Apps auf den Markt werfen, die jeder
Konsument sofort haben will. Bedroht sind vor allem die grof3en,
etablierten Firmen aller Branchen, die tiber Nacht und ohne Vor-

@

warnung zerstort werden kénnen.

Seit ein paar Jahren lehrt das Buzzword Disruption die Unter-
nehmen das Fiirchten. Dabei wird der Begriff oft einfach mit
Digitalisierung oder Innovation gleichgesetzt. Und es wird so
getan, als sei es vollig neu, dass Unternehmen gednderte Kun-
denbediirfnisse und die Konkurrenz im Auge haben miissen.

Zu den kleineren Risiken der wirtschaftlichen Dynamik gehort
die ,,Verzwergung bis zur Bedeutungslosigkeit, zu den grofieren
die vollige Zerstorung. Alles ist eine Frage des Uberlebens, ein
Wettlauf gegen die Zeit, denn es gilt schnell zu reagieren, sonst
droht man gar kannibalisiert zu werden. Selbst von digitalem
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Darwinismus ist die Rede — Survival of the Fittest. Apocalypse
now, wie bei den Sauriern. Damals haben schliefSlich auch die
kleinen Nager iiberlebt, weil sie sich den Lebensbedingungen
anpassen konnten. Hatten die grof3en Urtiere dereinst schon von
Disruption gehort, wire ihnen ihr Schicksal womdglich erspart
geblieben.

Wie soll nun der Homo sapiens 4.0 mit der drohenden Zersto-
rungsgefahr umgehen? Na, selbst zum Angreifer werden! Fressen
oder gefressen werden, lautet die Devise. Besser ist es daher, wenn
man ,ganz vorne als Tater dabei® ist, h6rt man von Beraterseite
(die Businesssprache wird immer riider). Manchmal reicht es
aber noch nicht, Téter zu sein. Unternehmen wird geraten, sich
- falls notig - selbst zu kannibalisieren. Nun berichtet ja die Psy-
chologie von seltenen Fillen der Autokannibalisierung, in denen

Menschen ... na, lassen wir das lieber.

Wie auch immer, mit ,,Disruptive Thinking“ sollen Unternehmen
einen ,,Wertewandel“ vollziehen: weg von Perfektionismus, hin
zu Schnelligkeit. Der Kaufer darf bei der Ausreifung der Inno-
vationen ja mitmachen, kostenlos. Das nennt man Kundenori-
entierung. Woher Unternehmen die Ressourcen fiir die Umstel-
lung der Produktionsprozesse nehmen sollen, wird nicht gesagt.
Womdglich schneiden sie sich tatsachlich versehentlich ins eigene
Fleisch - Disruption der ungewollten Art.

Und was ist mit HR? Ach, die Spezies Personaler wird sowieso
wegkannibalisiert. Sie konnte sich aber, sagt man, neue Hand-
lungsfelder erschlieflen, indem sie auf die strategische Entwicklung
des Unternehmens einwirkt (nennt man das nicht HR Business
Partner?), fiir Nachhaltigkeit und mehr Menschlichkeit sorgt.
Die nétigen disruptiven, agilen, kreativen, innovativen Mitarbeiter
miissen sie ja nicht mehr selbst rekrutieren.

Ubrigens, sollten Sie demnichst mal wieder eine Nachricht aus
dem Tierreich lesen a la ,,Schlange frisst ausgewachsenen Platz-
hirsch®, denken Sie dran: Auch Sie kann es treffen. u
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Unsere Topthemen im November

TITEL Deutscher Personalwirtschaftspreis 2018
Die HR-Macher des Jahres

Das Publikum und die Jury haben entschieden: Aus tiber 70 Einreichungen
zum Deutschen Personalwirtschaftspreis 2018 wurden die HR-Macher des
Jahres ermittelt — in sechs Kategorien von Recruiting, Talent Management,
BGM, HR-Organisation bis Leadership und Ausbildung. Wir stellen die
Gewinner, den Gesamtsieger und die erfolgreichen Projekte ausfiihrlich
vor und zeigen die Highlights vom Tag der Preisverleihung.

SPECIAL HR-Outsourcing
Etabliert und akzeptiert

Datenschutz, technische Innovationen, Fachkriftemangel — welche Trends
bestimmen den Outsourcing-Markt in den kommenden Jahren? Welche
Losungen und Dienste sind kiinftig gefragt? Fakt ist: HR-Outsourcing ist
inzwischen etabliert und akzeptiert, und zwar unabhéngig von Branche
und Unternehmensgrofle. In unserem Special analysieren wir kiinftige
Entwicklungen und wagen einen Blick in die Zukunft.

SONDERHEFT E-Recruiting
Von Robotern, Games und Empathie

Unsere aktuelle Recruiting-Studie hat gezeigt: Bei Recruitern und Unter-
nehmen herrscht nicht nur Zuriickhaltung, sondern auch Unkenntnis iiber
die Moglichkeiten des Data Driven Recruitings. Auch KI im Recruiting

ist in aller Munde und beliebtes Thema auf Podien oder in Blogs, aber im
Tagesgeschift noch nicht angekommen. Unser Sonderheft E-Recruiting
informiert tiber Trends und liefert neue Ideen.

Die ndchste Ausgabe der Personalwirtschaft
erscheint am 31. Oktober 2018.
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Wo bleibt die Wiirde?

Unternehmen konnen von der Hirnforschung viel lernen — wenn sie ihre Mitarbeiter wirklich

ernst nehmen. Doch oft machen sie sie zum Objekt ihrer Erwartungen und Bewertungen.

VON GERALD HUTHER

» Gern nutzen HR-Manager die Erkenntnisse
der Hirnforschung zur Optimierung ihrer
Personalentwicklungsmafinahmen. Dass das
menschliche Gehirn zeitlebens lernfihig ist und
dass kein Mensch das in seinem Gehirn ange-
legte Vernetzungspotenzial jemals ausschopft,
sind ja auch wirklich bahnbrechende Entde-
ckungen. Das Problem ist nur, dass jenes in
jedem Mitarbeiter angelegte Potenzial nur vom
Individuum selbst, nicht aber von seiner Fiih-
rungskraft entfaltet werden kann. Potenzialent-
faltung findet nur statt, wenn der oder die Ein-
zelne es selber will. Dazu kann man niemanden
tiberreden oder gar zwingen - allerdings kann
man einladen, ermutigen und inspirieren.
Das wiederum kann nicht gelingen, wenn der
betreffende Mitarbeiter zum Objekt der Erwartungen, Beleh-
rungen, Bewertungen oder Mafinahmen des Personalentwicklers
gemacht, wenn er als eine Humanressource betrachtet und auch
so behandelt wird. Natiirlich ist das ein unwiirdiger Umgang mit
Mitarbeitern. Wer die Erkenntnisse der Hirnforscher ernst nimmt
und sein Unternehmen fiir die Herausforderungen von Globa-
lisierung und Digitalisierung fit machen will, wird umdenken
miissen.

Kurzfristig kann - wie sich vor allem in manchen Unternehmen
und auch in der Politik zeigt - Anstandslosigkeit, also ein vollig
wiirdeloses Verhalten von Fithrungskréften und Managern, eine
erfolgreiche Strategie sein, um Einfluss, Macht, Besitz und eigene
Vorteile sowie Gewinne auf Kosten anderer zu erreichen. Lang-
fristig aber werden im 21. Jahrhundert nur solche Unternehmen
erfolgreich sein, deren Mitarbeiter bereit sind, sich mit all ihren
Kompetenzen, ihrer Kreativitit und Umsicht einzusetzen — in
eigener Verantwortung und mit Eigenmotivation fiir ihre Firma.
Das aber machen sie nur dann, wenn sie sich dort auch wirklich
wohlfiihlen, weil sie gesehen, ernst genommen und wertgeschétzt
werden: als Mensch. Als Subjekt, nicht als Ressource.

Um das im Gehirn angelegte Vernetzungspotenzial entfalten
und zu auflergewohnlichen Leistungen weiterentwickeln zu kon-
nen, brauchen wir Menschen ein Gefiihl und ein Bewusstsein
unserer eigenen Wiirde. Mitarbeiter und auch Fithrungskrifte
miissten die Erfahrung machen konnen, dass es gemeinsam

besser geht als gegeneinander. Interessanterweise hat unser Gehirn
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,Zur Potenzialent-
faltung konnen Sie
niemanden uberreden.
Aber Sie konnen dazu
einladen.

langst eine Losung gefunden, um sich trotz des
durch die Schideldecke begrenzten Wachstums
zeitlebens weiterentwickeln zu kénnen: nicht
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durch Vermehrung der Anzahlan Nervenzellen
sondern durch die Ausweitung und Verbesse-
rung ihrer Verkniipfungen - also durch die
fortwihrende Optimierung ihrer Beziehungen.
Auch in Unternehmen ist Weiterentwicklung
zu jedem Zeitpunkt méglich, durch eine giins-
tigere Art des Umgangs miteinander, durch
intensivere, einander unterstiitzende, einander
ermutigende und inspirierende Beziehungen
aller Akteure, auch der Fithrungskrafte und
Personalmanager. Dazu bedarfes einer Unter-
nehmenskultur, in der alle voneinander lernen
und in der jeder Einzelne spiirt, dass er gebraucht
wird und einen wichtigen Beitrag leisten kann.

Das gelingt aber selten. Denn die Mitarbeiter haben in der Ver-
gangenheit zu viele ungiinstige Erfahrungen im Umgang mit
ihren Fithrungskrften, oft aber auch miteinander, gemacht. Und
die haben Spuren in ihren Gehirnen hinterlassen, sind zu sehr
festen - aber leider ungiinstigen - Uberzeugungen, Einstellungen
und Haltungen geworden, die nun ihr Verhalten bestimmen.
Auflosen lassen sich diese nur durch giinstigere Erfahrungen.
Die aber kann man nicht erzwingen, trainieren oder anordnen.
Mit etwas Kompetenz lassen sich aber geeignete Rahmenbedin-
gungen herstellen, innerhalb derer solche Erfahrungen sehr wahr-
scheinlich werden. Die wichtigste Voraussetzung dafir ist, dass
niemand in einem Unternehmen die Erfahrung machen muss,
dass sie oder er zum Objekt der Interessen und Absichten, der
Erwartungen und Belehrungen, der Bewertungen und Maf8nah-
men anderer gemacht wird. Dass die Mitarbeiter sich wieder als
gestaltende Subjekte erleben diirfen und nicht als verwaltete
Objekte. Nur dann kann das Wunder geschehen, dass alle ein
gemeinsames Anliegen verfolgen, das sie miteinander verbindet
und unterschiedliche Interessen wieder zusammenfiihrt.

Mit einem Gehirn, in dem jede Nervenzelle und Region ihre
Interessen auf Kosten anderer zu verwirklichen versucht, konnten
wir keinen einzigen Tag tiberleben. L]

PROF. DR. GERALD HUTHER ist Neurobiologe, Autor und seit 2015 Vorstand der Akademie
fiir Potentialentfaltung. Sein jiingstes Buch , Wiirde" ist im Friihjahr erschienen.
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Babbel gibt's jetzt
auch fluir Unternehmen

Babbel, die beliebte Online-Plattform
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