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EDITORIAL

globale Denkweise und kulturelle Intel-
ligenz zu erhöhen. Wie multinationale 
Konzerne internationale Aufträge als In-
strument nutzen können, um ihren Füh-
rungskräften internationale Erfahrung 
zu bieten, erläutern Stefan Remhof und 
Mary Petersen (S. 36).

Passend zum Thema haben wir uns ent-
schlossen, die Autorenbeiträge des Schwer-
punkts auf Englisch zu veröffentlichen. 
Damit wollen wir außerdem dem inter-
nationalen Interesse Rechnung tragen.

„Menschen wachsen durch Herausforderungen“, sagt Karl von Rohr. 
Im Herausgeber-Interview (S. 44) spricht der Deutsche-Bank-
Vorstand über Mitarbeiterentwicklung, die enormen Herausfor-
derungen durch die Digitalisierung und den Konzernumbau bei 
Deutschlands größter Bank.

Es vergeht kaum ein Tag, an dem nicht über Innovationen be-
richtet wird, die die Art und Weise, wie wir uns informieren, ler-
nen, kommunizieren oder interagieren, mit völlig neuen Mög-
lichkeiten versehen. Meistens stehen diese Innovationen im di-
rekten Zusammenhang mit der Digitalisierung. Aber verglichen 
mit den Anfangsjahren der Digitalisierung ist vieles leichter ge-
worden: Technische Hürden, wie Limitationen bei Bandbreiten 
oder Speichermedien, sind längst Vergangenheit, und die zu Be-
ginn der Digitalisierung geführten Diskussionen über einen „Com-
puterführerschein“ zur „Alphabetisierung der Nutzer“ wirken aus 
heutiger Sicht fast grotesk. Warum es dennoch das Dilemma der 
zwei Geschwindigkeiten in der Weiterbildung gibt, beschreibt 
Michael Christ (S. 50).

Mit dieser Ausgabe verabschiedet sich die PERSONALFÜHRUNG 
in die Winterpause. Das DGFP-Team wünscht Ihnen frohe Feier-
tage und einen guten Start ins neue Jahr. Wir freuen uns auf inspi-
rierende Beiträge und spannende Begegnungen mit Ihnen in 2017. 
Mein besonderer Dank an dieser Stelle gilt dem gesamten Team 
der PERSONALFÜHRUNG, das uns mit zehn tollen Heften 
durch das Jahr begleitet hat. •�

Top Executive Development

KATHARINA HEUER �  
DGFP-Geschäftsführerin  
und Herausgeberin der  
PERSONALFÜHRUNG

Business Schools auf der ganzen Welt bieten Pro-
gramme an, die auf die Anforderungen globaler Un-
ternehmen reagieren, in verbundenen Märkten er-
folgreich zu sein und von den Vorteilen der kulturell 
diversen Belegschaften zu profitieren. Antiglobalisie-
rungsbewegungen sind jedoch nicht unbemerkt ge-
blieben. Studenten des globalen Managements müs-
sen ermutigt werden, grenzüberschreitend zu arbei-
ten und zu lernen, was es bedeutet, sich in einer an-
deren Kultur zu bewegen, schreibt Christoph Burger 
(S. 16). 

Führungskräfte stehen heute vor einer Vielzahl von 
Herausforderungen: Wie kann und soll ihre Organi-
sation in Zeiten der globalisierten Wirtschaft erfolg-
reich sein? Wie wirkt sich digitale Transformation 
auf ihre Branche, ihr Unternehmen aus? Ist ihr Ge-
schäftsmodell durch disruptive Innovationen gefähr-
det? Wie Toptalente angezogen und gehalten werden 
können – insbesondere jene aus der Generation Y – 
beschreiben Rebecca Winkelmann und Carsten Rüb-
saamen (S. 22).

Heute ist es einfach, um die Welt zu reisen, von ei-
nem Ort zum anderen zu ziehen und fremde Kultu-
ren zu besuchen. Im Urlaub sind wir fasziniert von 
den Unterschieden zwischen unserer Welt und dem 
oft ganz anderen Lebensstil fremder Länder. Diese 
Faszination sowie andere berufliche Gründe und 
Abenteuerlust veranlassen Manager und Führungs-
kräfte, für den nächsten Job ins Ausland zu ziehen. 
Aber was im Urlaub so einfach zu sein scheint, kann 
sich zu einem Kulturkampf entwickeln, wenn sich 
Manager und Führungskräfte in ihrem Geschäfts-
alltag in einem fremden Land befinden. Ihre erste 
Aufregung kann schnell in große Enttäuschung über-
gehen, wenn Erwartungen nicht erfüllt und Verein-
barungen auf ganz unterschiedliche Weise interpre-
tiert werden, so Marion Hofinger (S. 28).

Multinationale Konzerne benötigen Führungskräfte 
mit kultureller Intelligenz und globaler Denkweise, 
um in der globalisierten Welt wettbewerbsfähig zu 
sein. Die internationale Präsenz trägt dazu bei, die 
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Der Schwerpunkt im Überblick 

22
The CEO of Tomorrow Nowadays, execu-
tives are facing a multitude of challenges: 
How can their organization be and stay 
successful in times of globalized economies? 
How does digital transformation affect 
their industry, their company? 

 14
AKTUELLES THEMENSCHWERPUNKT

��  EVIDENZ TO GO
Was bringt Zeitmanagement? 

��  HR VOR ORT 
HR Power Days 2017: DGFP�// lab, Haufe 
Talent Management Gipfel und HR Garage 
unter einem Dach

��  KURZ GESAGT
Hauptstadtbüro der DGFP, Festo Bildungs-
fonds

��  STUDIE
Trend zum Homeoffice

��� TRENDS IN TOP EXECUTIVE 
DEVELOPMENT 
Christoph Burger, Berlin

��  THE CEO OF TOMORROW
Rebecca Winkelmann, Düsseldorf�/  
Carsten Rübsaamen, Neumarkt

��  LEADERSHIP COMPETENCIES
Marion Hofinger, Wien

��  CREATING GLOBAL LEADERS
Stefan Remhof�/ Mary Petersen, München

��  TOP EXECUTIVE  
DEVELOPMENT
Materialien für die Personalarbeit

Keep the Door Open Business schools around the 
world offer programs that respond to the demands  
of global companies to succeed in connected mar-
kets. However, anti-globalization movements have 
not gone unnoticed. Students of global management 
have to be encouraged to work across borders.

16
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FACHBEITRÄGEHERAUSGEBER-INTERVIEW

��  VERÄNDERUNGEN  
ANNEHMEN
Durch interne berufliche Wechsel lerne der 
Einzelne, was in anderen Bereichen passie-
re, verändere seine Perspektive und werde 
schlussendlich ein besserer Banker�– diese 
Überzeugung vertritt Deutsche-Bank-Vor-
stand Karl von Rohr im Herausgeber-Inter-
view mit DGFP-Geschäftsführerin Katharina 
Heuer. 
Katharina Heuer, Frankfurt/M.

��  HR PERSÖNLICH
Julia Bangerth, Jörg von Pappenheim, 
Nicole Gerhardt, Thomas Sattelberger, 
Werner Widuckel, Sandra Mühlhause,  
Gabriele Fanta, Anett Offermann 

��� DGFP-MITGLIED IM PORTRÄT
Gabor Shoes AG

���BILDNACHWEISE
���BÜCHER� Kurzrezensionen,  
Autoren gespräch: Bert F. Hölscher
���EDITORIAL
���INSERENTEN
���RECHT  Lohnsteuerrecht, Aktuelle  
Rechtsprechung, Arbeitsrecht
���TERMINE
���VORSCHAU���IMPRESSUM

��� TECHNOLOGY-BASED  
LEARNING
Bei New-Technology-Lernlösungen sind 
erstens Schnelligkeit bei der Implementie-
rung und bei der Produktion von Content 
sowie zweitens die leichte Skalierbarkeit 
hinsichtlich einer sich verändernden Nut-
zerzahl gefragt. Der dritte Aspekt ist die 
Vermeidung infrastruktureller Fixkosten.
Michael Christ, Mainz

��  LEBENSPHASEN IM BLICK
„Partizipative Forschung“ steckt zwar in 
den Kinderschuhen, doch klar ist bereits, 
dass diese Forschungshaltung zu neuen  
Erkenntnissen in der Erforschung eines  
ebensphasenorientierten Personal-
managements führen kann.
Anne Rosken, Hamburg

28
International Leadership Competencies Managers’ 
first excitement in a foreign country can rapidly turn 
upside down into great disappointment, when expec-
tations are not met and arrangements and agreements 
seem to be interpreted in totally diverse ways.

36 Cultural Intelligence  Multina-
tional corporations need global leaders 
with cultural intelligence and a global 
mindset to compete in the globalized 
world. International exposure helps to 
increase both the global mindset and 
cultural intelligence.



Seit 2016 kümmern sich Chris-
tian Lorenz als Leiter des Ber-
liner Büros und Annalena Bol-
singer als Referentin um die po-
litischen Belange der DGFP und 
damit des HR-Managements.

Die Aufgaben bestehen darin, 
die Mitgliedsunternehmen über 
die Veränderungen der gesetz-
lichen Rahmenbedingungen 
zu informieren sowie den di-
rekten Austausch mit der Po-
litik und Verwaltung zu su-
chen. „Unser Anliegen ist es, den Personalerinnen und Persona-
lern im politischen Berlin eine Stimme zu verleihen und die Hür-
den bei der praktischen Umsetzung von gesetzlichen Vorgaben 
transparent zu machen“, beschreibt Lorenz die Aufgabe. „Am 
Ende geht es darum, die Arbeit für das HR-Management in den 
Unternehmen ein Stück weit zu erleichtern.“

Der Austausch gelingt über Papiere, Gesprächsrunden und Veran-
staltungen: Das Team konnte mit dem DGFP // Hauptstadt-Di-
alog beispielsweise ein Format etablieren, in dessen Rahmen regel-
mäßig Personaler, Politiker, Gewerkschafter und Verbandsvertre-
ter zu arbeitsmarktpolitischen Themen zusammenkommen. Schwer-
punkte der letzten Monate waren vor allem die Digitalisierung und 
Flexibilisierung der Arbeitswelt, die Integration Geflüchteter in den 
Arbeitsmarkt, das Entgelttransparenzgesetz, die Reform der Arbeit-
nehmerüberlassung und die Umsetzung der Geschlechterquote.

KURZ GESAGT

Christian Lorenz und Annalena Bolsinger vertreten die DGFP in der Hauptstadt.

„Den Personalerinnen und Personalern  
                         in Berlin eine Stimme verleihen“
Die DGFP mit ihrem Büro in der Hauptstadt

TERMINE

DEUTSCHER BETRIEBSRÄTETAG
12. – 14. Dezember 2017, Bonn
betriebsraetetag.de

DGFP // HR-PRAXISWERKSTATT –  
GESUNDHEITSKOMMUNIKATION UND 
DIGITALE BGF 
in Zusammenarbeit mit dem Institut für 
Betriebliche Gesundheitsberatung (IFBG)
17. Januar 2018, Frankfurt/M.

PERSONAL SÜD
24. – 25. April 2018, Stuttgart
personal-sued.de

DGFP // CONGRESS
Die Zukunftsplattform  
für HR-Entscheider und  
HR-Begeisterte
3. – 4. Mai 2018, Berlin
congress.dgfp.de

Anmeldung für alle DGFP-Jahrestagungen, Kompetenzforen und Seminare unter dgfp.de/qualifizierung/

PERSONAL NORD
15. – 16. Mai 2018, Hamburg
personal-nord.com

3. DGFP // JAHRESTAGUNG AR-
BEITSRECHT IM UNTERNEHMEN 
in Kooperation mit dem Bundes-
verband der Arbeitsrechtler in 
Unternehmen
20. Juni 2018, Frankfurt/M.

ZUKUNFT PERSONAL
11. – 13. September 2018, Köln
zukunft-personal.de

Für die kommenden Monate erwartet Lo-
renz viel Arbeit: „Sobald eine neue Bundes-
re gierung zustande kommt, gilt es, ab An-
fang des Jahres Kontakte zu den neuen Bun-
destagsabgeordneten, deren Mitarbeitern 
und den veränderten Stäben in den Ministe-
rien aufzunehmen.“ Abzuwarten bleibt, ob 
die kommende Bundesregierung, wie auch 
immer sie aussehen mag, ähnlich viel Augen-
merk auf die für das HR-Management re-
levanten Themen legt wie die vergangene, 
so Lorenz weiter. „Die Personalerinnen und 
Personaler erhoffen sich vor allem mehr 
Flexibilität, beispielsweise bei der Ausgestal-
tung der Arbeitszeit und des Renteneintritts. 
Hierfür setzen wir uns ein.“ •

AKTUELLES10
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Wir
verstehen

Menschen
Unternehmen
Karrieren

Wir sind entgegenkommend:  
Coaching  und Beratung an mehr als   
60 Standorten in  

Tel: 0800 8736686 
info@NewPlacement.de

Liebe Kunden, wir danken Ihnen  
für 25 Jahre Vertrauen und Treue!
� NewPlacement-Coaching
� OutPlacement-Beratung
� Gruppen-NewPlacement

� Gruppen-OutPlacement
� Transfermaßnahmen
� Trennungsprävention

Mitgliedschaften:
ACF Association of Career Firms (Europe and International) 
BDU Bundesverband Deutscher Unternehmensberater e.V.
DGFP Deutsche Gesellschaft für Personalführung e.V.
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Passend zum zehnten Geburtstag kann der 
Festo Bildungsfonds als erster firmeneige-
ner Studienfonds in Deutschland den 1 000. 
abgeschlossenen Studienfördervertrag fei-
ern. Im Fokus des Studienfinanzierungs-
angebots stehen MINT-Berufe und BWL.

Seit vielen Jahren übernehmen die Gesell-
schafter der Festo AG eine gesellschaftli-
che Verantwortung für Aus- und Weiter-
bildung im Sinne ihrer selbst gewählten 
„Corporate Educational Responsibility“. 
Mit der Initiative zum Festo Bildungsfonds 
leisten sie einen Beitrag zur Qualifizierung 
von jungen Menschen in Ingenieurwissen-
schaften, Technik sowie 
angrenzenden Wissens-
bereichen und BWL. 
Dies ist ein entscheiden-
der Erfolgsfaktor für die 
Sicherung von Nach-
wuchskräften in der di-
gitalen Wissensgesell-
schaft. 

„Ich habe damals gezielt 
nach einer Studienfinan-
zierung gesucht und bin 
dabei auf den Festo Bil-
dungsfonds gestoßen“, 
erläutert Janin Helmers. 
Sie nahm von 2009 bis 
2013 am Programm des 
Festo Bildungsfonds teil. 
Geschätzt hat sie das 
große Angebot an Se-
minaren, von Projekt-
management über Szenariotechnik bis zum 
Rhetoriktraining, vor allem aber die Mög-
lichkeit zur Persönlichkeitsentwicklung. 
„Einige Trainer haben uns über mehrere 
Jahre begleitet, das unterscheidet das An-

                            Festo Bildungsfonds  
fördert den 1�000. Teilnehmer

gebot von den oft anonymen Kursen an 
der Uni“, zieht sie ein Fazit. Seit zweiein-
halb Jahren arbeitet sie als Prozessmanage-
rin in der Automobilzulieferbranche. Dort 
übernahm sie schnell Verantwortung. 

Wie Janin Helmers suchen jedes Jahr vie-
le junge Studierende und Doktoranden 
nach einer Möglichkeit, ihr Studium zu fi-
nanzieren. „Der Festo Bildungsfonds ist 
weit mehr als eine Studienfinanzierung und 
in dieser Form in Deutschland einzigar-
tig“, betont Professor Dr. Peter Speck, der 
Verantwortliche für den Festo Bildungs-
fonds. Die Finanzierung können die geför-

derten Nachwuchskräfte flexibel einsetzen, 
sei es für Lebenshaltungskosten, Studien-
gebühren oder andere mit der Bildungsak-
tivität verbundene Kosten. Darüber hinaus 
erhalten die Teilnehmer ein exklusives Wei-

Festo Bildungsfonds: Die Förderung hat einen Fokus auf die MINT-Fächer und BWL.

KURZ GESAGT

terbildungsangebot im Bereich der Persön-
lichkeitsentwicklung, der Methodenkennt-
nisse und fachliche Seminare, um sich berufs-
orientiert zu qualifizieren. Als dritter Bau-
stein bietet ein Netzwerk aus innovativen 
Unternehmen und engagierten Professoren 
durch Exkursionen und Kolloquien die 
Chance, sich ein persönliches Netzwerk 
aufzubauen.

Der Festo Bildungsfonds ermöglicht ein 
qualitätsorientiertes Bachelor- oder Mas-
terstudium im Bereich der Ingenieurwis-
senschaften und Technik oder thema tisch 
angrenzender Studienfelder, wie Mathe-

matik, Physik, Informa-
tik, Wirtschaftsingeni-
eurwesen oder Medizin-
technik, sowie der Be-
triebswirtschaft. „Unsere 
Teilnehmer studieren 
an mehr als 300 Hoch-
schulen in 26 Ländern. 
Die meisten Geförder-
ten belegen technische 
Fächer. Diese verteilen 
sich gleichmäßig auf 
Maschinenbau, Wirt-
schaftsingenieurwesen, 
Elektrotechnik und In-
formationstechnik“, sagt 
Speck. 

Neben Studierenden un-
terstützt der Fonds zu-
nehmend auch Dokto-
randen, Postdocforscher 

und Berufstätige, die sich weiterbilden 
möchten. Das Finanzierungsangebot gilt 
sowohl für Vollzeit als auch für eine be-
rufsbegleitende Qualifizierung in Teilzeit 
im In- und Ausland. •

AKTUELLESAKTUELLES12
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Das belegt eine aktuelle Studie der Unternehmensberatung EY, für 
die 800 Fach- und Führungskräfte befragt wurden. Danach haben 
51 Prozent der Leistungsträger in den Unternehmen die Möglich-
keit, von zu Hause aus zu arbeiten. Bei den Mitarbeitern mit Füh-
rungsverantwortung sind es sogar 72 Prozent. Von denjenigen Be-
fragten, die derzeit noch nicht im Homeoffice arbeiten können, wün-
schen sich 70 Prozent diese digitale Freiheit oder sind ihr zumindest 
zugeneigt. Bei den unter 30-Jährigen sind es sogar 90 Prozent. 

„Firmen, die ihren Mitarbeitern das Arbeiten von zu Hause nicht 
zumindest zeitweise anbieten, agieren vollständig an den Bedürf-
nissen ihrer Belegschaft vorbei“, kommentiert Nelson Taapken, 
Partner bei EY, die Studienergebnisse. „Wollen sie ihre Leistungs-
träger halten und junge High Potentials für sich gewinnen, kön-
nen sie das Rad nicht einfach zurückdrehen.“ Laut dem HR-Ex-
perten wird es in naher Zukunft ganz normal sein, dass Mitar-
beiter zumindest teilweise von zu Hause aus arbeiten. Zu dem 
gängigsten Gegenargument, man wisse durch die physische Ab-
wesenheit nicht mehr genau, was der Mitarbeiter tue, sagt Taap-
ken: „Es ist eine klassische Führungsaufgabe, die Leistung eines 
Mitarbeiters nachzuhalten. Werden Fristen nicht mehr eingehal-
ten oder häufen sich Beschwerden, muss gemeinsam nach einer 
individuellen Lösung gesucht werden.“

Als größte Vorteile der Arbeit im Homeoffice nennen die befragten 
Fach- und Führungskräfte die flexiblere Zeiteinteilung (79 %) sowie 
die Zeitersparnis durch die wegfallenden Fahrten zur Arbeit (71 %). 
Dass sie zu Hause nicht durch Kollegen abgelenkt werden und 
kon zentrierter arbeiten können, erklären hingegen nur 43 bezie-
hungsweise 39 Prozent. Das deutet zwar tatsächlich darauf hin, 
dass die Mitarbeiter beim Thema Homeoffice in erster Linie auf 
ihren eigenen Vorteil bedacht sind. Dennoch profitieren auch die 
Unternehmen. „Die höhere Motivation zufriedener Mitarbeiter 
kommt den Firmen zugute“, erklärt Laura Jacob, Senior Manage-
rin und HR-Expertin bei EY. Dasselbe gelte für die gestiegene Fle-
xibilität. So arbeiten aufgrund der neuen digitalen Möglichkeiten 
insbesondere Führungskräfte häufig, wenn sie geschäftlich unter-

wegs sind, nach Feierabend und an den Wochenenden – ganz in-
dividuell nach persönlicher Präferenz und Erfordernis.

Den größten Nachteil der Arbeit im Homeoffice sehen die Befrag ten 
mit 54 Prozent im mangelnden Austausch mit Kollegen. Damit nen-
nen sie einen wichtigen Punkt, der unbedingt bedacht werden sollte – 
insbesondere im Hinblick auf die Innovationsfähigkeit eines Unter-
nehmens. Denn laut zahlreichen Untersuchungen schafft die un mit-
telbare Zusammenarbeit Vertrauen, erleichtert den Austausch und 
ist daher besonders geeignet, um sich gegenseitig zu befruchten und 
kreative Lösungen zu entwickeln. „Zu empfehlen ist daher eine Strate-
gie, die die Vorteile des Homeoffice nutzt und den potenziel len Nach-
teilen gezielt entgegenwirkt“, erklärt Personalexpertin Jacob. Das kön-
ne zum Beispiel bedeuten, dass sich das gesamte Team an min des-
tens einem Tag gemeinsam im Büro einfindet. Einen wichtigen Ge-
genpol zur drohenden Funkstille zwischen den Mitarbei tern würden 
jedoch auch gut geplante Workshops und Abteilungsmee tings bil-
den. Da es auf den unmittelbaren Austausch in Echtzeit ankom me, 
könnten auch virtuelle Konferenzen stark an Bedeutung gewinnen.

Was die derzeitige Ausprägung der Heimarbeit betrifft: Von den 
Befragten, die im Homeoffice arbeiten, tut dies mehr als jeder 
zweite mehrmals pro Woche. Die Führungskräfte liegen dabei mit 
65 Prozent deutlich über dem Durchschnitt. Und auf die Frage, 
ob ihr Unternehmen funktionieren würde, wenn alle Mitarbeiter 
an unterschiedlichen Orten arbeiten würden, antworten 62 Pro-
zent der Befragten zumindest mit „Ja, teilweise“. Nur eine Min-
derheit glaubt, dass ihr Unternehmen in diesem Fall nicht mehr 
erfolgreich wäre. Laut Jacob bestätigen auch diese Zahlen die po-
sitive Einstellung der Mitarbeiter zur Heimarbeit. Berechtigt sei 
diese, wenn eine Firma den Einsatz ihrer Angestellten im Home-
office systematisch und zum Vorteil aller Beteiligten plant.

Für die Studie „Digitale Freiheit – Arbeit im Homeoffice“ wur-
den 800 Fach- und Führungskräfte aus verschiedenen Branchen 
sowie dem öffentlichen Dienst befragt. Die Umfrage erfolgte im 
Juli 2017. •

51 Prozent der Fach- und Führungskräfte haben 
die Möglichkeit, von zu Hause zu arbeiten.

Große digitalaffine Unternehmen wie Yahoo und IBM  
haben ihre Mitarbeiter aus dem Homeoffice zurück in die  
Büros der Firmenstandorte geholt und damit die Skepsis 
gegenüber dieser Arbeitsform befeuert. Dennoch ist der 
Trend zum Arbeiten im heimischen Büro nicht aufzuhalten. 

DEUTSCHE FÜHRUNGSKRÄFTE  
SIND BEGEISTERTE HEIMARBEITER

STUDIE 13
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„MENSCHEN  
WACHSEN DURCH  
HERAUSFOR DERUNGEN“

Das Interview führte Katharina Heuer Ende September in Frankfurt/M.

DEUTSCHE-BANK-VORSTAND  
KARL VON ROHR ÜBER  

MITARBEITERENTWICKLUNG,  
DIGITALISIERUNG UND  
DEN KONZERNUMBAU
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Die Finanzkrise wurde zu einer Vertrau-
enskrise�– nicht nur für die Deutsche 
Bank, sondern weltweit für die gesamte 
Bankenbranche. Hinter Ihnen liegen nun 

eineinhalb harte Jahre des „Aufräumens“ 
bei der Deutschen Bank. Wie haben Sie 
diese Zeit erlebt? 

KARL VON ROHR Das war ein intensiver 
Prozess, der für mich persönlich in den letz-
ten zwei Jahren sehr aktives Gestalten inner-
halb unserer Bank mit sich gebracht hat. Als 
ich Mitte der 90er-Jahre hier angefangen 
habe, standen wir in einem erfolgreichen 
Wachstumsprozess. Dann folgte die Finanz-
krise. Wir sind zwar gut durch die Finanz-
krise gekommen sind, haben aber dann fest-
gestellt, dass wir eben nicht alles schnell ge-
nug gemacht haben, was man hätte machen 
können, um bald wieder auf den richtigen 
Kurs zu kommen. So sind etwa die Infra-
strukturfunktionen in den vergangenen 
15 Jahren nicht im Gleichschritt mit unse-
rem Geschäft mitgewachsen. Auch das hat 
zu unseren Kontrollschwächen beigetragen.  
Das holen wir jetzt auf. Wir haben in den 
letzten zwei Jahren große Fortschritte ge-
macht, die nicht immer wahrgenommen wer-
den. Und was macht das mit einem selber? 
Ich glaube, es gibt einem einen sehr ausge-
wogenen Blick darauf, wie sich Organisati-
onen verändern und wie wachsam man in 
der Organisationsentwicklung sein muss. Mir 
geht es nicht darum, im Rückblick der Bes-
serwisser zu sein, sondern aus dem Erlebten 

zu lernen, damit wir, wenn wir in der Zu-
kunft wieder in starke Wachstumsphasen 
kommen, wissen, was zu tun ist

Im schnellen Wachstum müssen natür-
lich nicht nur Strukturen und Prozesse, 
sondern auch Mitarbeiter mitwachsen.

VON ROHR Das stimmt. Wir haben uns 
natürlich die Frage gestellt, was in der Fi-
nanzindustrie im Allgemeinen schiefgelau-
fen ist, und was wir in der Deutschen Bank 
falsch gemacht haben. Ich glaube, das kann 
man im Wesentlichen an drei Dingen fest-
machen: Zunächst einmal hatte die gesam-
te Finanzindustrie ein echtes Kulturprob-
lem. In der Vergangenheit waren Geschäf-
te möglich, die wir heute nicht mehr ak-
zeptieren. Zudem haben wir Ende der 80er-
Jahre festgestellt, dass wir in der zuneh-
menden Globalisierung – auch der 
Kapitalmärkte – mit unseren internationa-
len Wettbewerbern nicht mehr würden 
mithalten können. Um relevant zu blei-
ben, mussten wir gerade im Investment-
banking wachsen. Wir sind quasi bei null 
gestartet und haben sehr erfolgreich aufge-
holt. Doch wenn die Infrastruktur nicht 
Schritt hält, schaffen Sie sich damit Kon-
troll- und Abwicklungsprobleme. Und dann 
haben wir als dritten Aspekt individuelles 
Fehlverhalten, das begünstigt wurde durch 
das Kulturproblem der Branche und durch 
den Wunsch der Bank, schnell und aggres-
siv zu wachsen. 

So eine Situation birgt Risiken, aber na-
türlich auch Chancen für Unternehmen 
und Mitarbeiter. Wenn Sie zurückbli-
cken, was sind Ihre Lessons Learned? 

VON ROHR Der Rückblick ist wichtig, 
aber man darf auch nicht alles im Nachhi-
nein schlechtreden. Zu erkennen, was schief-
gelaufen ist, ist absolut hilfreich und not-
wendig, weil wir jetzt wieder nach vorne bli-
cken können und eben aus der Vergangen-
heit gelernt haben. Wir sind sehr viel klarer 
darin geworden, was wir wollen und was 
wir nicht wollen. Ich glaube, dass auch un-
sere Mitarbeiter viel mehr bereit sind, ihre 
Stimme zu erheben und zu sagen: „Das geht 
so nicht“ und nach Entscheidungen zu stre-
ben, die zum Wohl sowohl für die Bank als 
auch für unsere Kunden und die Gesell-
schaft sind. 

Sie haben anstrengende Jahre der Ver-
änderung hinter sich. Kann man sagen, 
dass kein Stein auf dem anderen geblie-
ben ist? Wie viel Veränderung verträgt 
eine Organisation? 

VON ROHR Im Jahr 2016 haben wir auf 
der Vorstands- und der nächsten Führungs-
ebene über 70 Prozent der Mitarbeiter neu 
eingestellt oder intern rotiert. Das war gut 
für die Organisa tion, es führte zu Bewe-
gung und zahlt ein auf eine Kultur der in-
ternen Mobilität. Das ist Teil unserer Per-
sonalstrategie: Wir wollen viel mehr Leute 
dazu bewegen, intern auf andere Jobs zu 
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wechseln, weil wir uns davon breitere Pro-
file erwarten. Wir wollen das Wissen und 
die Talente der Mitarbeiter und des Top-
managements weiterentwickeln. Durch in-
terne Wechsel lernt der Einzelne, was in an-
deren Bereichen passiert, verändert seine Per-
spektive und wird schlussendlich ein besse-
rer Banker. Das gelingt uns bereits ganz gut, 
aber wir könnten es noch besser machen. 
Wir haben in Deutschland eine interne Wie-
derbesetzungsquote von 70 Prozent. 

 
Der Imageverlust der Banken und das 
unruhige wirtschaftliche Fahrwasser der 
letzten Jahre waren sicher auch für die 
Mitarbeiter schmerzhaft.

VON ROHR Ich weiß, dass unsere Mitar-
beiter darunter leiden, immer wieder auf 
die Themen der Vergangenheit angespro-
chen zu werden. Die Mehrzahl hatte mit 
den Fehlern der Vergangenheit persönlich 
überhaupt nichts zu tun. Deswegen war es 
so wichtig, dass wir in den letzten zwei Jah-
ren Vollgas gegeben haben, um die Prob-
leme abzuarbeiten. Von unseren 20 größ-
ten Verfahren haben wir inzwischen 13 
teilweise oder sogar ganz abgeschlossen. 
Und wir haben im Umbau viel mehr Fort-
schritte gemacht, als wahrgenommen wird. 
Wir haben Komplexität aus der Organisa-
tion genommen, wir haben in unsere Kon-
trollfunktionen investiert. Für die Beleg-
schaft ist wichtig, dass sie sich wieder auf 
das Geschäft konzentrieren kann. 

Sie sind im harten Wettbewerb mit an-
deren Unternehmen und Branchen. Wie 
wirken sich hier das angeschlagene 
Image und die kontinuierlichen Struk-
turanpassungen im Bankensektor aus? 
Wie attraktiv sind Sie als Deutsche Bank 
für Berufseinsteiger in der dualen Aus-
bildung und nach dem Hochschulstudi-
um sowie für Quereinsteiger?

VON ROHR Natürlich sind wir in be-
stimmten Bereichen im Wettbewerb mit 
den Fintechs und anderen IT-Unterneh-
men. Und natürlich gibt es Leute, die sa-

gen: Ich will nicht in einer Großorganisa-
tion arbeiten, sondern lieber in einem klei-
nen Laden mit möglichst flachen Hierar-
chien. Es gibt aber auch Menschen, die sa-
gen: Meine Innovationskompetenz in ei-
nem etablierten Umfeld einzubringen, ist 
attraktiv. Häufig bekommen die Fintechs 
ihre Innovationen nicht in Serie übersetzt. 
Wir können das gut. Deswegen arbeiten 
wir auch mit den Fintechs zusammen, und 
die mit uns. Die können Innovation, wir 
können Skalierung und großes Format. 

 
Verlorenes Vertrauen zurückzugewin-
nen, ist eine große Herausforderung und 

ein langwieriger Prozess. Was war Ihnen 
bei der Neuausrichtung der Deutschen 
Bank besonders wichtig?

VON ROHR Im März dieses Jahres haben 
wir eine Anpassung unserer Strategie vor-
genommen. Wir wollen uns auf drei we-
sentliche Säulen stellen. Die Deutsche Bank 
begleitet seit fast 150 Jahren deutsche und 
europäische Unternehmen in die Welt. Wir 
sind heute überall präsent, wo unsere Kun-
den Geschäft machen. Wir sind die einzi-
ge europäische Bank, die über eine derart 
globale Infrastruktur und derartig tiefe Ka-
pitalmarkterfahrung verfügt. Weil wir Un-
ternehmen weltweit begleiten, war es auch 
wichtig, dass unsere Bank ab Ende der 80er-
Jahre ihr Investmentbanking ausgebaut hat. 
Das ist unsere erste Säule. Mit ihr können 
wir Transaktionen und Handelsströme fi-
nanzieren, Unternehmen bei Übernahmen, 

Börsengängen und Fusionen beraten. Das 
können wir richtig gut. Die zweite Säule ist 
das Privat- und Firmenkundengeschäft. Und 
das haben wir für Deutschland noch stär-
ker in den Fokus genommen. Jedes global 
erfolgreiche Unternehmen hat einen star-
ken Heimatmarkt, wir wollen hier eine star-
ke Präsenz im Retailgeschäft haben. Darum 
integrieren wir auch die Postbank. 

KLARE POSITIONIERUNG

Mit den beiden Marken und unseren 
insgesamt rund 20 Millionen Kunden sind 
wir mit Abstand die größte Retailbank in 

Deutschland. Und wir kommen zu einer 
ganz klaren Positionierung der Marken und 
sehr spezifischen Kundengruppen, mit nur 
ganz kleinen Überlappungen. Wir werden 
Skaleneffekte erzielen und bündeln unsere 
Digitalkompetenz – von unseren 20 Mil-
lionen Kunden haben wir zehn Millionen 
Digitalkunden. Wir erleben derzeit eine 
enorme Veränderung im Kundenverhal-
ten. Die Anzahl derer, die ihre Bankge-
schäfte digital erledigen, ist enorm gestie-
gen. Das hat für uns auch einen veränder-
ten Blick auf die Postbank gebracht.

Alle reden von Digitalisierung der Ge-
schäftsmodelle. Wie digitalisieren Sie als 
Deutsche Bank ihr Geschäft? Welche di-
gitalen Innovationen bieten Sie denn Ih-
ren Kunden?

VON ROHR Bei den digitalen Innovatio-

KARL VON ROHR studierte Rechtswissenschaften in Bonn,  
Lausanne, Kiel und den USA.1997 kam er zur Deutschen Bank. 
Im Verlauf seiner Tätigkeit hatte er verschiedene Leitungs-
funktionen in Deutschland und Belgien inne. Er war Leiter  
Personal der Deutschen Bank in Deutschland und Vorstands-
mitglied der Deutsche Bank Privat- und Geschäftskunden AG. 
Von 2013 bis 2015 war er Global Chief Operating Officer,  
Re gional Management. Seit November 2015 ist er Arbeitsdirektor 
und als Vorstandsmitglied der Deutschen Bank verantwortlich für 
den Personal- und Rechtsbereich sowie für Global Governance.  
Er ist zudem Mitglied im Aufsichtsrat der Postbank.
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nen haben wir zum Beispiel den Kontenag-
gregator. Hier können Sie in einer App sämt-
liche Bankverbindungen – Konten, Karten, 
Depots – auch von anderen Instituten ag-
gregieren. Mit einem Blick können Sie prü-
fen, wie viel Geld Sie auf den verschiedenen 
Konten haben, können von da die Konten 
ansteuern, können konsolidieren, damit Sie 
wissen, was Sie im Monat über die verschie-
denen Konten hinweg zum Beispiel für Ver-
sicherungen oder für den Urlaub ausgeben. 
Und in unserem E-Safe, einem digitalen 
Bankschließfach, können Sie Dokumente 
oder Passwörter hochladen und gewisserma-
ßen im Hochsicherheitstrakt speichern. 

Die Digitalisierung ist gerade auch für HR 
selbst eine große Herausforderung. Wie 
gestalten Sie die digitale Zukunft von HR? 

VON ROHR Wenn wir über Digitalisie-
rung reden, sprechen wir ja immer auch 
über die Zukunft von HR. Hier sehe ich 
vier wesentliche Fragekomplexe: Was sind 
die Kompetenzen der Zukunft? Wo kom-
men unsere Talente her? Wie entwickle ich 
künftig unsere Mitarbeiter? Und: Wie or-
ganisiere ich Arbeit? Das ist der Vierklang, 
mit dem wir uns befassen. Kompetenzen 
der Zukunft betreffen sehr stark die The-
men Flexibilität und vernetztes Arbeiten. 
Es reicht heute nicht mehr aus, ein fach-
lich versierter Betriebswirt oder Jurist zu 
sein. Um in Zeiten der Digitalisierung im 
Beruf erfolgreich zu sein, müssen Sie eben 
auch die Themen der Zukunft verstehen, 
beispielsweise wissen, was die Potenziale 
von künstlicher Intelligenz in Ihrem Fach 
sind. Immer mehr an Bedeutung gewinnt 
unternehmerisches Denken. Und in der 
Führungskultur ist es wichtig, dass Vorge-
setzte Führungsstile variieren können, um 
auf unterschiedliche strategische und team-
spezifische Herausforderungen angemessen 
und gezielt reagieren zu können. 

Auch das Recruiting ändert sich radi-
kal: Früher sind wir viel stärker auf Mes-
sen gegangen. Heute erreichen wir poten-
zielle Bewerber über die sozialen Medien. 
Wir haben 4,5 Millionen Kontakte mit 
unseren Zielgruppen im Recruiting pro 

Monat, weil wir in den sozialen Medien 
wie Facebook, Twitter und Youtube sehr 
aktiv sind. Und natürlich gibt es ganz neue 
Formen der Beurteilung von Kandidaten, 
in denen wir die Bewerber in situativen 
Fallkonstellationen beobachten. 

Wir erleben viel Bewegung und Inno-
vation in HR. Ein gutes Beispiel vom  
St. Galler Leadership Award 2017: Sprach-
erkennung in der Führungskräfteent-
wicklung. IT-Systeme und Technologien 
spielen eine immer größere Rolle in HR.

VON ROHR Ich glaube, dass wir uns un-
bedingt mit solchen Technologien beschäf-
tigen müssen. Und eines Tages werden wir 
wahrscheinlich Teile davon nutzen. In Zu-
kunft wird auch die Employee Experience, 
also die Art und Weise, wie der Mitarbei-
ter persönlich das Unternehmen erlebt und 
erfährt, ein noch größeres Gewicht erhal-
ten: Wie nehme ich wahr, dass ich weiter-
entwickelt werde? Was bin ich meinem 
Unternehmen wert? Aber auch: Wie kann 
ich eigentlich selbst etwas für meine Ent-
wicklung tun? Wir haben gerade ein neu-
es Trainingssystem eingeführt, unser Digi-
tal Curriculum. Dabei filtern wir über ei-
nen algorithmenunterstützten Navigator, 
was die Mitarbeiter brauchen, und leiten 
sie dann weiter zu verschiedenen Formen 
des digitalen Lernens. 

DIE GANZE BREITE NUTZEN

Dabei ist wichtig, dass sich die Mitar-
beiter darauf einlassen, die ganze Breite des 
Angebots zu nutzen: lesen und recherchie-
ren, Podcasts hören, sich Filme anschau-
en, virtuelle Seminare buchen sowie ab und 
zu auch in Präsenzseminare gehen – diese 
Mischung macht die ganze Qualität unse-
res Curriculums aus. Und am Ende dieses 
Lernprozesses stellen wir uns die Frage: 
Was machen Führungskraft und Mitarbei-
ter, wenn dieser durch solche Programme 
gelaufen ist? Wie kann ich ihn als Füh-
rungskraft bei der Umsetzung des Gelern-
ten unterstützen? Und natürlich: Wie or-
ganisiere ich die Arbeit eventuell neu? Um 

bei diesen Fragen zu unterstützen, haben 
wir in unserem Curriculum einen speziel-
len Bereich für Führungskräfte eingerich-
tet. Dort finden diese neben eigenen Trai-
nings auch tiefer gehende Inhalte zu den 
Trainings ihrer Teammitglieder und kon-
krete Anregungen, um die Lerninhalte des 
ganzen Teams besser im Alltag einzuset-
zen. Und: Wir sind soweit, dass wir das 
Curriculum auf dem iPad nutzen können. 
Richtig cool wird es, wenn das auch auf 
dem Smartphone funktioniert. 

Im Zuge des demografischen Drucks auf 
die Arbeitsmärkte und auf die Unterneh-
men rückt der Mitarbeiter noch stärker 
in den Mittelpunkt des unternehmeri-
schen Handelns. Und die Digitalisierung 
ermöglicht eine individuellere, auf die 
Bedürfnisse der Mitarbeiter ausgerichte-
te HR-Arbeit. Wie erleben Sie diese Ver-
änderung?

VON ROHR In der Vergangenheit waren 
die HR-Systeme wenig nutzerfreundlich 
und für viele Mitarbeiter eine echte Qual. 
Wir haben uns einfach zu wenig Gedan-
ken darüber gemacht, wie der Nutzer die-
se Systeme und Dienstleistungen täglich 
erfährt und wahrnimmt. Heute fragen wir 
uns: Wie machen wir etwas nutzerfreund-
lich für die Mitarbeiter? Das finden Sie in 
unserem Lernsystem, das finden Sie aber 
auch in unserem HR-Portal, in dem wir 
Themen zu unseren Personalprodukten aus 
Mitarbeitersicht aufbereiten.

Unser Kernsystem stellen wir gerade 
auf Workday um, weil wir davon über-
zeugt sind, dass wir hier die Prozesse viel 
nutzerfreundlicher gestalten können. Ein 
weiteres Beispiel: Für die interne Mobili-
tät haben wir eine eigene Applikation. Dort 
können die Mitarbeiter ihre Lebensläufe 
hochladen, und ein Matchingalgorithmus 
bringt sie zusammen mit offenen Funkti-
onen. Das sind die digitalen Themen. 

Natürlich entwickeln wir uns auch als 
HR-Organisation weiter. Wir haben uns 
entschieden, dass wir unsere HR-Produk-
te zentral steuern, dass wir dann eine re-
gionale Delivery-Organisation haben, in 
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der wir Personalbetreuung oder Service-
center zusammenfassen, und dann kleine 
Teams haben, die wir direkt unseren Ge-
schäftsbereichen als klassische Business-
Partner-Funktion zuordnen. Damit haben 
wir uns sehr viel näher ans Geschäft be-
wegt und räumen den Geschäftsbereichen 
mehr Spielraum ein, eigene Schwerpunk-
te zu setzen. 

Die HR-Funktion und HR-Profession sind 
in Bewegung. Was sind aus Ihrem Erle-

Größtes deutsches Kreditinstitut

Die Deutsche Bank ist wieder zurück in der Gewinnzone. Nach zwei Jahren mit 
Milliardenverlusten (2015: 6,7; 2016: 1,4) hat sie im laufenden Jahr schwarze Zah-
len geschrieben und zum dritten Quartal einen Gewinn nach Steuern in Höhe 
von 649�Millionen Euro ausgewiesen. Grund für die Verluste in den vorangegan-
genen Jahren waren Rechtsstreitigkeiten, der Konzernumbau und Stellenstrei-
chungen. 2017 ging die Zahl der Mitarbeiter gegenüber dem Vorjahr von 101�100 
auf rund 97�000 zurück. Gleichzeitig will man�– über eine Dauer von zwei Jah-
ren�– bis Ende dieses Jahres allein im Bereich Compliance und für den Schutz 
gegen Finanzkriminalität rund 1�000 zusätzliche Mitarbeiter eingestellt haben. 

Nach den Herausforderungen der letzten Jahre hat sich die Deutsche Bank in ih-
rem Leitbild der Nachhaltigkeit verordnet: „Durch wirtschaftlichen Erfolg und in-
ternationale Wettbewerbsfähigkeit schaffen wir Mehrwert: für unsere Aktionäre, 
Kunden, Mitarbeiter und für die Gesellschaft als Ganzes. Dabei handeln wir nach 
hohen ökologischen und gesellschaftlichen Maßstäben�– für eine nachhaltige Zu-
kunft. Für unsere Interessengruppen wollen wir stets ein verlässlicher und integ-
rer Partner mit hohen ethischen Ansprüchen sein“, heißt es dort.

ben unsere Stärken und was sind unsere 
Handlungs- und Lernfelder?

VON ROHR Wir haben in unserer Bank 
extrem gute Umsetzer. Unsere Leute kön-
nen große Veränderungsprozesse hervorra-
gend managen. Mit der Verkleinerung un-
serer Filiallandschaft im vergangenen Jahr 
haben wir einen kompletten Bewerbungs-
prozess für mehr als 15 000 Mitarbeiter in 
Deutschland gestemmt. Wir haben Mitar-
beiter in der Personalabteilung, die sehr gut 
darin sind, Führungskräfte und Mitar beiter 

zu beraten, die hervorragende Change Manage-
ment Coaches sind. Zugleich arbeiten wir 
intensiv daran, Zukunftsthemen zu besetzen 
und Ideentreiber zu sein – zum Beispiel für 
neue Formen der Zusammenarbeit. Für alle 
Banken ist die Führungskräfte- und Mitar-
bei terentwicklung gerade ein zentrales Hand-
lungsfeld, weswegen ich auch so leiden-
schaftlich beim Thema „Interne Mobilität“ 
bin. Ich glaube, die beste Entwicklung be-
kommen wir dadurch hin, dass wir Leute in 
neue Bereiche bewegen, und das nicht nur 
in kleinen Schritten. Menschen wachsen durch 
He raus forderungen. Dadurch schaffen sie 
breite Profile bei unseren Mitarbeitern, die 
viel mehr sehen, die viel vernetzter denken.

Wie erleben Sie die Flexibilität, Mobilität 
und den Gestaltungsdrang innerhalb HR? 
Einmal HR gleich immer HR�– Kamin-
karrieren versus Quereinsteigerkarrieren�–  
First Mover versus Follower.

VON ROHR Was wir aus meiner Sicht zu 
wenig haben, sind Bewegungen aus den 
Front-Office-Funktionen zu HR und zu-
rück. Der neue Arbeitsdirektor der Post-
bank zum Beispiel war vorher der Chief 
Digital Officer der Postbank. Das ist ein 
Vorbild. Ich würde mir mehr ähnliche Fäl-
le wünschen. Wenn Sie verstehen, was die 
Nöte und Sorgen der Leute in den kun-
dennahen Bereichen sind, können Sie viel 
besser auch einschätzen, was es an Perso-
nalsupport braucht. Aber das ist eindeutig 
ein Entwicklungsfeld mit viel Potenzial und 
positiver Veränderung.

Was begeistert Sie an HR? Oder warum 
gerade HR?

VON ROHR In einer Bank sind die Mitar-
beiter unsere Kernressource. Denn im Ban-
king gibt es drei wesentliche Säulen: Kapital, 
IT und es gibt die Menschen. Wenn wir es 
schaffen, die richtigen Leute zu finden, wenn 
wir es schaffen, gute Führungskräfte zu ent-
wickeln und die Mitarbeiter zu vernetztem 
Denken zu bringen, dann funktioniert das 
gesamte Unternehmen auch besser. 

Vielen Dank für das Gespräch!�•
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RESSOURCEN FÜR DIE  PERSONALARBEIT

             BUCHTIPPS AUS DER REDAKTION

BÜCHER

NEUORIENTIERUNG MIT 50PLUS

Unternehmensberater und Coach Richard 
Wolff legt einen Ratgeber für die Karriere- 
und Lebensplanung von Führungskräften 
vor. Führungskräfte mit Anfang 50 haben 
oft noch ein Drittel ihres Arbeitslebens vor 
sich. Sie waren überwiegend erfolgreich, 
doch nur wenige von ihnen werden auf der 
Karriereleiter weiter aufsteigen, denn die 
Spitzen positionen sind rar. Wenn man nicht 
auf dem Abstellgleis landen will, müssen 
nun die Weichen für die nächsten 15 Jahre 
des Berufslebens gestellt werden. Der Autor 
liefert eine profunde Analyse dieser kritischen 
Lebenssituation. In Fallgeschichten von 
erfolgrei chen Um- und Aussteigern und im 
Gespräch mit Personalchefs, Headhuntern 
und Out- wie New placern beleuchtet er die 

ganze Skala der Probleme und Lösungsoptionen in dieser komple-
xen Ent scheidungsphase. Vor allem aber ermutigt er, die Verän-
derung zu suchen, und bietet wertvolle Denkanstöße, wie man sich 
neu positioniert und weiterhin erfolgreich und wertgeschätzt arbei-
ten kann.

Noch nie war Wandlungsfähigkeit für das Überleben von 
Unternehmen so wichtig wie heute. Digitalisierung, Glo-
balisierung und demografische Entwicklung führen da-
zu, dass die Geschäftsmodelle vieler Branchen sich radi-
kal verändern. Unternehmen, die es nicht schaffen, mit 
den sich rapide verändernden Märkten Schritt zu halten, 
bleiben auf der Strecke – Tendenz steigend. Wie gelingt 
es, diesen Trend umzukehren? 
Dieses Buch zeigt die Erfolgs-
faktoren hinter den Verände-
rungsstrategien außergewöhn-
lich erfolgreicher Unternehmen. 
Anhand von zwölf Fallstudien 
gibt es einen einmaligen Ein-
blick in die Veränderungsexzel-
lenz heutiger Marktführer wie 
Bosch, Edding, IBM, Kuka, 
Xing und anderen. 

RICHARD WOLFF��  Reboot: 
Wie sich Führungskräfte über 
50 neu erfinden können. 

Droemer, 2017, 224�S., 22,99�€ 
ISBN 978-3-426-27709-6

DIETER LEDERER��  Veränderungsexzellenz.  
12 Erfolgsstrategien für den Unternehmenswandel. 

Hanser, 2017, 250�S., 35�€ ISBN 978-3-446-45135-3

Die Welt ist hektisch und laut gewor-
den. Wir haben keine Zeit, sind schwer 
beschäftigt und wollen uns durchsetzen. 
Im Ergebnis entstehen überflüssige Kon-
flikte, welche Unmengen an Zeit, Geld 
und Nerven kosten. Immer tiefere Ris-
se spalten unsere Gesellschaft, fördern 
politische Extreme, hemmen Unterneh-
men, und trennen manchmal Familien. 
Managementberater Boris Grundl stellt 
dem Wahnsinn von „höher, schneller, 
weiter“ sein Konzept von „flexi bler, kla-
rer, tiefer“ entgegen. Mehr Substanz und 
Wirkung, weniger Aktionismus und Be-
schäftigung. Verstehen, ohne einverstan-

VERÄNDERUNGSFÄHIGKEIT STEIGERN 

den sein zu müssen, ist für den 
Autor der entscheidende Erfolgs-
faktor der Zukunft. Erst klug 
hinhören, dann differenziert 
bewer ten, die Perspektive wech-
seln, den eigenen Standpunkt 
prüfen, Haltung gewinnen, kon-
sequent handeln und schließlich 
der eigenen Überzeugung fol-
gen – so entsteht innere Freiheit. 

FLEXIBLER, KLARER, TIEFER

BORIS GRUNDL��  Verstehen  
heißt nicht einverstanden sein. 

Econ, 2017, 320�S., 18�€  
ISBN 978-3-430-20244-2
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Wie entsteht ökonomischer Mehrwert im Kapitalis-
mus? Und wie sollte er umverteilt werden? Das wa-
ren die zentralen Fragen, die Karl Marx am Über-
gang zum Industrie- kapitalismus in „Das Kapital“ 
auf radikale Weise beant wor tete. Viktor Mayer-Schön-
berger und Thomas Ramge beantworten die gleichen 
Fragen am Übergang zum globalen Datenkapitalis-
mus neu. Wir können mit Daten den Markt neu er-
finden – und Wohlstand für alle schaffen. Dazu müs-
sen Big Data, Automatisierung und Künstliche In-
telligenz ihr Poten zial voll entfalten können. Den Ef-
fizienzgewinn dürfen nicht allein die großen Daten-
monopolisten einstreichen. Nur wenn dieser allen 
zugute kommt, schaffen wir eine digitale soziale Markt-
wirtschaft. In der aber werden Geld und Banken ei-
ne untergeordnete Rolle spielen.Wie entsteht ökonomi-
scher Mehrwert im Kapitalismus? Und wie sollte er 
umverteilt werden? Das waren die zentralen Fragen, 
die Karl Marx am Übergang zum Industrieka pitalismus 
in „Das Kapital“ auf radikale Weise beantwortete. 
Viktor Mayer-Schönberger und Thomas Ramge be-
antworten die gleichen Fragen am Übergang zum 
globalen Datenkapitalismus neu. Wir können mit 
Daten den Markt neu erfinden – und Wohlstand für 
alle schaffen. Dazu müssen Big Data, Automatisie-
rung und Künstliche Intelli genz ihr Potenzial voll 

ent falten können. Den Effi-
zienzgewinn dürfen nicht 
allein die großen Daten-
monopolisten einstreichen. 
Nur wenn dieser allen zu-
gutekommt, schaffen wir 
eine digitale soziale Markt-
wirt schaft. In der aber wer-
den Geld und Banken eine 
untergeordnete Rolle spie-
len.

DATEN FÜR ALLE: DIE DIGITALE  
SOZIALE MARKTWIRTSCHAFT

VIKTOR MAYER-SCHÖNBERGER�/ THOMAS RAMGE��   
Das Digital. Markt, Wertschöpfung und Gerechtigkeit  
im Datenkapitalismus. 

Econ, 2017, 304�S., 25�€ ISBN 978-3-430-20233-6

Welche Form von Autorität benötigen Füh-
rungskräfte künftig? Diese Frage beantwor-
tet Frank H. Baumann-Habersack fundiert, 
konkret, anschaulich, praxisbezogen. Dem 
Leser wird deutlich, was sich hinter dem Be-
griff „Neue Autorität“ verbirgt und warum 
Chefs, die erfolgreich führen wollen, sie be-
nötigen. Der Autor ermutigt, einen Paradig-
menwechsel in der Art des Führens zu voll-
ziehen. Autoritäres Machtgehabe war ges-
tern. Heute bedarf es transparenter, selbstkontrollierter, beharrlicher und 
vernetzter Führung. Der Autor beschreibt, was Entscheider tun können, 
um erfolgreich zu führen. Er skizziert die Möglichkeiten, wie der Wan-
del zu einer zeitgerechten Führungskultur gelingt. Führungskräfte lernen 
somit, ihre Wirksamkeit zu steigern – zum Wohle des Unternehmens, 
der Mitarbeiter und ihrer selbst.

DAS GEHEIMNIS VON AUTORITÄT

Innovative Geschäftsmodell- und Produktentwicklung kann mit Busi-
ness-Design-Workshops gelingen. Das Buch vermittelt Grundlagen, The-
orie und Prozessschritte von Business Design und Design Thinking. 
Workshops, exemplarisch für Start-ups, kleine und mittlere Unterneh-
men, veranschaulichen die Vorgehens weise und zeigen, wie Geschäfts-
ideen mithilfe moderner Tools ausgearbeitet werden können. Mit Case-
Studies von Start-ups und KMU verschiedener Branchen.

ESIN BOZYAZI��   
Business-Design- 
Workshops. Inspiration 
für Innovatoren und 
Start-ups. 

Schäffer-Poeschel,  
2017, 160�S., 19,95�€ 
ISBN 978-3-7910-4004-2

KREATIVE IDEENGENERIERUNG

FRANK BAUMANN-HABERSACK��  Mit neuer Autorität in Führung. Die Führungs-
haltung für das 21. Jahrhundert. 

Springer Gabler, 2.�Aufl., 2017, 177�S., 34,99�€  ISBN 978-3-658-16497-3 
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VORSCHAU8080

Für den HR-Nachwuchs mit  
Karriereambitionen spielt die  
Musik ganz eindeutig an den  

Hochschulen, genauer gesagt an  
denen für angewandte Wissen-  
schaften. Aber sind die Hoch-  

schulen gut aufgestellt und bilden  
sie passgenau aus? Die Bologna-  
Reform hat jedenfalls geholfen,  
das Profil der Studiengänge im 

Personalwesen deutlich zu schärfen.
Zusätzlich zur akade  mischen Aus-

bildung hat sich der Weg einer 
kaufmännischen Berufsausbildung 
und Fortbildung etabliert, der ins 

HR-Geschäft führt. 

Die nächste Ausgabe der PERSONALFÜHRUNG erscheint am 6. Februar 2018.
Wir bitten um Verständnis, falls es aus aktuellen Gründen zu Änderungen kommen sollte.
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TRENDS IN DER HR-AUS- UND WEITERBILDUNG

GEGEN DAS SCHEITERN IM ÜBERGANG
250 000 junge Menschen scheitern jedes Jahr 
am Übergang von der Schule ins Berufsleben. 
Gleichzeitig bleiben zehntausende Lehrstellen 
unbesetzt. Doch es gibt Projekte, die zeigen: 

Mit gezielter Unterstützung entfalten auch  
benachteiligte Jugendliche ihr Potenzial  

und stehen dem Arbeitsmarkt als wertvolle 
Fachkräfte zur Verfügung. 

DEN MENSCHEN NICHT VERGESSEN!
Bettina Volkens und Kai Anderson sprechen 
über ihr Buch „Digital human“. Mit dem 
Blick einer Personalchefin und eines Unter-
nehmensberaters erklären sie, wie eine humane 
Form der Digitalisierung gelingen kann.
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