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VORWORT

Das vorliegende Praxispapier ist in enger Kooperation der DGFP mit der Hochschule Landshut/Bayern
und Personalentwicklern/innen aus verschiedenen Unternehmen entstanden.

Ininsgesamt drei eintdgigen Workshops wurden folgende Fragestellungen bearbeitet: Was charakte-
risiert Arbeit 4.0? Welche Handlungsfelder ergeben sich daraus fiur eine kinftige Ausrichtung und
Aufstellung der Personalentwicklung? Wie kann die Personalentwicklung ihre beiden wesentlichen
Rollen als Lern- und Fuhrungskraftebegleiterin in einer Arbeitswelt 4.0 gestalten?

Im Praxispapier sind die Ergebnisse aus den Workshops zusammengetragen. Zusammen mit Best-
Practice-Unternehmensbeispielen bietet das Praxispapier Personalentwicklern/innen Impulse fur
ihre kuinftige Ausrichtung.

Die Konzeption und Moderation der Workshops erfolgte durch Frau Prof. Dr. Valentina Speidel. Vielen
Dank an Christian Lorenz von der DGFP, der sich in diesem Prozess als Erméglicher und sehr enga-
gierter Sparringspartner zur Verfugung stellte.

Das Praxispapier wurde von Frau Prof. Dr. Speidel erstellt. Vielen Dank an die Workshop-Teilneh-
merinnen Frau Forstenhauesler, Frau Haimhof und Frau Leonhard fiir die wertvollen Hinweise beim
Korrekturlesen des Entwurfs.
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ARBEITSWELTEN 4.0
UND SZENARIEN DER
PERSONALENTWICKLUNG

Unsere Arbeitswelt verandert sich rasanter denn je. Arbeit 4.0 ist ein Sammelbegriff fur die Beschrei-
bung zukinftiger Arbeitswelten, die von den Megatrends gepragt sind: Digitalisierung (Transformation
analoger in digitale Strukturen), Globalisierung (weltweiter Austausch von Waren und Arbeitsleis-
tungen) und Individualisierung (Prozess, den Freiheitsraum und die Moglichkeiten fir den Einzelnen
auszuweiten)'.

Durch folgende Merkmale ist Arbeit 4.0 gekennzeichnet?:

- wachsende Flexibilisierung und Mobilitdt: Entkopplung der Erwerbsarbeit von festen Arbeits-
zeiten und festen Arbeitsorten

+ Vielfalt an Organisationsstrukturen: Entwicklung von rein hierarchischen Modellen hin zu flexibleren
und somit agilen und offenen Netzwerkstrukturen

- zunehmende Vernetzung von Tatigkeiten: Vernetzung zwischen Personen, zwischen Personen
und Robotern oder zwischen Personen und mehreren Organisationen

« verstarkter Fokus auf sinnstiftende erfiillende Arbeit statt auf Bezahlung.

Neben den Einflissen der Megatrends wird Arbeit 4.0 von den Rahmenbedingungen der VUCA-
Welt gepragt>:

+ Volotalitiy (Volatilitat / Flichtigkeit): Wer sind Kunden und Wettbewerber von morgen? Wie kann
der dadurch wachsende Innovationsdruck bewaltigt werden?

* Uncertainty (Ungewissheit): Womit und mit wem werden Unternehmen in Zukunft noch ihr Geld
verdienen kénnen?

» Complexitiy (Komplexitat): Wie bewaltigen Unternehmen hoch komplexe, in sich verzahnte und
sehr anféllige weltweite Verflechtungen von Wirtschaftskreisldufen, denen ein politisch und recht-
lich verlasslicher globaler Rahmen fehlt? Mit welchen Konzepten und Instrumenten sollte ein leis-
tungsstarkes Personalmanagement dabei untersttitzen?

* Ambiguity (Ambivalenz): Wie kdnnen Unternehmen mit dem wachsenden Druck des Findens indi-
vidueller Lésungen umgehen, da es weniger Ursache-Wirkungs-Zusammenhdnge geben und die
Planbarkeit erschwert wird?

Um den internen Transformationsprozess zu einer Arbeitswelt 4.0 zu gestalten, bedarf es folgender
Handlungsfelder*:

« Arbeitsorganisation zukunftsfahig gestalten: neue Arbeitsformen (agiles Arbeiten, Design Thinking,
Scrum, Holacracy), Forderung von Selbstbestimmtheit und Flexibilitdt durch mehr Autonomie,
flachere Hierarchien, Ermdglichen der Zusammenarbeit bei zunehmender Heterogenitat der
Belegschaft (Analoge, Progressive und Clickworker)

» Weiterbildung und Lernen am Arbeitsplatz fordern: Verzahnung von Lernen und Arbeiten, Férde-
rung von selbstgesteuertem Lernen tiber mobile Learning-Anwendungen, digitale Lernplattformen
und Social Media

- Ambidextrie (Beidhandigkeit) managen: Sicherstellung des laufenden Geschaftsbetriebes bei
parallelem Sich-selber-infrage-Stellen und stlickweises Entwickeln der neuen Arbeitswelt.

vgl. Werther/Bruckner, Arbeit 4.0 aktiv gestalten, Springer, 2018, S. 17

ebda.

vgl. https://www.business-wissen.de/artikel/digitalisierung-was-bedeutet-vuca/,10.08.2018
vgl. Werther/Bruckner, Arbeit 4.0 aktiv gestalten, Springer, 2018, S. 26-28
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Bei der Realisierung dieser Handlungsfelder kann die Personalentwicklung maBgeblich mit ihren
Konzepten und Instrumenten unterstiitzen. Daftir muss sie sich allerdings dem Thema Digitalisie-
rung stellen, ihre Rolle neu definieren und an ihren eigenen Kompetenzen arbeiten.

Vier Szenarien wadren fiir die zukiinftige Ausrichtung
der Personalentwicklung denkbar®.

Szenario 1:
Digitaler Schongang - Personalentwicklung bleibt innovationsmude.
Im Allgemeinen ergeben sich nur wenige Veranderungen.

In diesem Szenario wird die Personalentwicklung sich mit Lern-Managements-Systemen und
E-Learning-Plattformen beschéftigen. Aber die digitalen Formate werden weiterhin als Ergdnzung
zu dem seit Jahren etablierten Muster dienen. D.h. es finden bereits Online-Seminare statt. Feed-
back- und Evaluationsprozesse werden jedoch verstarkt digitalisiert und Lern-Apps - vielleicht sogar
mit Anreicherung von spielerischen Anteilen - werden implementiert

Aber die Personalentwicklung tbernimmt in diesem Szenario keine Vorreiterrolle in Themen der
Digitalisierung. Sie reagiert auf Zuruf und héalt am Prasenztraining als wichtigstes Weiterbildungs-
instrument fest.

Szenario 2:
Bindung durch Bildung - Personalentwicklung als Instrument der
Corporate Social Responsibility

Deses Szenario bietet fur die Personalentwicklung eine sehr gute Chance, sich neu zu erfinden bzw.
sich an die veranderte Arbeitswelt anzupassen. Im Fokus hier steht die Konzentration der Personal-
entwicklung auf ihre Rolle als Lernbegleiterin durch den zunehmenden Stellenwert von lebenslan-
gem Lernen.

Durch deutlich starkere Individualisierung von Weiterbildungsangeboten, durch mehr Freiheiten und
Wahlmdglichkeiten in Bezug auf was, wann und wo (neue Lernformate in Kooperation mit Hoch-
schulen und Anbietern von Massive Open Online Courses (MOOCQ)) schafft es die Personalentwicklung,
ein gewichtiger Bindungsfaktor fur die Beschéaftigen zu werden.

Die Personalentwicklung muss hier eine Vorreiterrolle bei der Entwicklung und Umsetzung neuer
innovativer digitaler Lernformate einnehmen.

Szenario 3:
Personalentwicklung auf dem Fahrersitz - der strategische Partner des
Managements

Wenn es der Personalentwicklung gelingt, dieses Szenario umzusetzen, wird sie eine unternehme-
rische Schlusselstellung einnehmen und unverzichtbar fir das Unternehmen sein.

Die Personalentwicklung setzt hierbei auf radikale Digitalisierung. Durch die Nutzung kinstlicher In-
telligenz werden individuelle WeiterbildungsmaBnahmen entstehen, die vollstéandig personalisiert
und auf das Tempo und den Wissenstand des Einzelnen zugeschnitten sind. Dadurch ist es méglich,
fur jeden Mitarbeitenden - ausgehend von den bereits vorhandenen Kompetenzen - einen Lern- und
Entwicklungsplan zu erstellen. PE stellt Plattformen zur Verfigung, wo jeder Mitarbeitende - ausge-
hend von den bereits vorhandenen Kompetenzen - seinen Lern- und Entwicklungsplan erstellen und
umsetzen kann.

5 vgl. Werther/Bruckner, Arbeit 4.0 aktiv gestalten, Springer, 2018, S. 183-187
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Die Personalentwicklung fokussiert auf Datengewinnung und deren strategische Verarbeitung mit
dem Ziel der pradiktiven Vorhersage. Generierte in- und externe Daten werden mithilfe von Data
Scientists in personalentwicklerische Zusammenhéange gebracht. Steigende wirtschaftliche Wachs-
tumszahlenin Indien wiirden zum Beispiel auf eine Expansion in diesem Raum hinweisen und Sprach-
kurse (Hindu) im Unternehmen rechtfertigen.

Zusétzlich wird die Grenze zwischen formellem und informellem Lernen zunehmend verschwimmen,
da informelles Lernen immer mehr Struktur bekommen wird und das formelle Lernen im digitalen
Umfeld seine alten Strukturen verliert.

Die Personalentwicklung wird hauptsachlich daftr verantwortlich sein, diese digitale, vernetzte Daten-
landschaft aufzusetzen, zu kommunizieren und stetig weiterzuentwickeln. Aktuelle Aufgaben wie
beispielsweise die Seminarbuchung, die Erstellung von Entwicklungspléanen und die Evaluation der
Seminare werden zukUnftig digital abgewickelt und damit in die Verantwortung der Fuhrungskréafte

gelegt.

Szenario 4:
Personalentwicklung im Jahr 2025 - nur noch in Geschichtsbichern ein
Thema

In diesem Szenario schafft die Personalentwicklung sich als eigenen HR-Bereich selbst ab.

Die bisherigen Formate der Personalentwicklung werden weitergefiihrt. Beschaftigte fuhlen sich
durch Weiterbildungsangebote nicht mehr angesprochen und eignen sich die Kompetenzen fur ihre
Interessensfelder auBerhalb des Unternehmens an.

Da die Personalentwicklung ihre eigene digitale Transformation gescheut hat, kann sie mit den tech-
nologischen Anforderungen der Fachbereich nicht Schritt halten. Erfolgsrelevante Kompetenzen
miussen extern eingekauft werden, statt diese im Unternehmen zu entwickeln. GréBere Organisa-
tionseinheiten mussen Wissenskoordinatoren einstellen, die dann bereichsspezifisch Weiterbildungen
planen.

Sollte sich der Trend zum verstérkten Einsatz von Freelancern verstarken, untergrabt dies noch
schneller die Daseinsberechtigung der Personalentwicklung, da bendtigte Kompetenzen nicht mehr
im Unternehmen gebildet, sondern projektspezifisch eingekauft werden.

Das Praxispapier soll Impulse geben, das vierte Szenario abzuwenden, die Personalentwicklung weiter
in ihrer Rolle zu stérken und dass Personalentwicklung als starker Partner fiur das Business wahr-
genommen wird.



PERSONALENTWICKLUNG
ALS LERNBEGLEITERIN

Ist-Stand der Weiterbildung

Erschitternd erscheinen die Ergebnisse einer Studie der Evalea GmbH von 2017, in der Personal-
entwickler/-innen von 230 Unternehmen zum gegenwdrtigen Weiterbildungs-Alltag in der betrieb-
lichen Personalentwicklung befragt worden:®

* Bedarfsermittiung: Nur 20% der Unternehmen leiten den Weiterbildungsbildungsbedarf aus der
Unternehmensstrategie ab, 80 % aus dem Antrag des Mitarbeiters oder der Fuhrungskraft. Nur 7%
der befragten Unternehmen gaben an, bei der Bedarfserhebung einen Soll-Ist-Vergleich mit den
Stellen- bzw. Anforderungsprofilen durchzufiihren. Software wird dabei nur punktuell eingesetzt.

* Durchfuhrung: 88 % der befragten Unternehmen gaben an, tberwiegend Présenzveranstaltungen
anzubieten. RegelmaRig setzen nur 22 % der Unternehmen E-Learning-MaBnahmen und nur 14 %
Blended-Learning-MaRnahmen ein.

» Evaluation: 61% der befragten Unternehmen setzen einen Papierfragebogen ein, wahrend Online-
Fragebdgen nur auf 32% kommen. Nur 4% haben ein strategisches Bildungscontrolling etabliert.
69 % der befragten Unternehmen gaben an, die Evaluation zwar durchzufiihren, aber aus dieser
keine weiteren Handlungsempfehlungen abzuleiten.

Soll-Anforderungen an kiinftige Weiterbildung

Die TNS Infratest-Studie zu Weiterbildungstrends in Deutschland 20177 charakterisiert die Zukunft
der Weiterbildung:

* selbstorganisiert, eigenverantwortlich, zeit- und ortsflexibel. Das gesamte Verstandnis von Weiter-
bildung wird sich durch die Digitalisierung verandern.

« Der Fokus liegt vor allem auf der Optimierung der eigenen Arbeitsweise und der Art des Lernens. Es
wird kuinftig kein Seminarraum mehr nétig sein, um beim Beschaftigten eine Lernhaltung zu erzeu-
gen. Der Lernraum wird entgrenzt werden und durch digitale Medien unterstutzt. Die Personal-
entwicklung muss die einzelnen Beschéftigten so qualifizieren, dass diese lernen, was morgen
erforderlich sein wird und welches Wissen relevant sein wird.

 Gamification zur Erhthung der Lernintensitat erhalt dabei immer mehr Einzug in Unternehmen und
wird nicht nur von den jungeren, sondern von allen Altersgruppen gleichermaBen nachgefragt.

Es gibt erste Studien, die belegen, welchen groRen Mehrwert Big Data (automatisierte Auswertung
groBer Datenbestdnde) und kunstliche Intelligenz fur die Weiterbildung bringen kann.® Z.B. in aus-
gewdhlten nachempfundenen Beispielsituationen wird das Verhaltensmuster eines Beschaftigten
analysiert. Aufbauend auf diesen Ergebnissen generiert die kiinstliche Intelligenz Trainingssituatio-
nen, die auf die Entwicklungsfelder des Beschaftigten ganz genau angepasst sind.

6 vgl. Werther/Bruckner (2017), Arbeit 4.0 gestalten, Springer, S. 177 -181
7 vgl.w.0.,S.182-183
8 vgl. Werther/Bruckner (2017), Arbeit 4.0 gestalten, Springer, S. 182
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Daruber hinaus werden im Kontext der Weiterbildung von Fiihrungskraften zu so genannten Digital
Leaders die Anforderungen an die kiinftige Arbeitsweise von Beschaftigten beschrieben, auf die die
Personalentwicklung durch entsprechende Lernangebote vorbereiten sollte:®

* kollaboratives, im Schwarm Arbeiten

* Arbeiten mit flexiblen Arbeitszeiten und Arbeitsorten

+ Multispace Offices (vgl. Kurzfilm'™ Gber das Burogeb&dude von Microsoft in Mtinchen)
* virtuelle Teamarbeit

» Demokratisierung, Selbstorganisation und Eigenverantwortung (z. B. Arbeit nach der
Scrum-Methodik)

« Umgang mit Robotern als direkten Kollegen, nicht hinter einer Scheibe

* Arbeit mit vernetzten Peer to Peer-Rechnern.

Um den Soll-Anforderungen der Weiterbildung zu entsprechen, wurden folgende Thesen zum Lernen
im Kontext Arbeit 4.0 aufgestellt:

» Bei den Weiterbildungsangeboten ist die Vielfalt der Beschéaftigten und deren Bedurfnisse starker
zu bertcksichtigen vor allem hinsichtlich Alter, Geschlecht, Lerntyp und Lerngeschichte.

* Es ist ein neues Verstandnis von Lernen zu generieren: Lebenslanges Lernen sollte zur Selbstver-
standlichkeit werden, Gleichsetzung von informellen und formellen Lernen.

« Eigenverantwortliches Lernen ist zu fordern: Auspragung der Fahigkeit bei den Beschaftigten, zu
wissen, welche Kompetenzen fir die Erfullung der Aufgaben noch entwickelt werden mussen und
sich daftr ihre Lernarrangements selbst zu organisieren.

* Lernen ist von Macht bzw. Hierarchien zu trennen: Unabhangig von der Hierarchie sollen alle
Beschéftigten auf alle Lernangebote Zugriff haben.

* Bisherige Lernformate funktionieren nicht mehr voll umfanglich aufgrund der zunehmenden Kom-
plexitat und der geringeren Planbarkeit: Entwicklung von flexibleren Formaten mit mehr Freiheiten
und Wahlmdglichkeiten.

Geeignete kiinftige Lernformate

Auf Prasenztrainings wird die Personalentwicklung auch kiinftig nicht verzichten kénnen und wollen,
um den Beddrfnissen von allen Lerntypen entsprechen zu kdnnen. Aber deren Anzahl wird zurtick-
gehen und durch Online-Angebote ersetzt werden. Personalentwickler/innen sollten tberdenken,
ob die gewohnten Prdsenztrainings von bis zu zwei Tagen den gewlnschten Effekt bringen. Kurze
Lernnuggets und/oder regelmaBige Boxenstopps bis max. 0,5 Tage zu ausgewdhlten Themen sind
leichter in den Arbeitsalltag zu integrieren.

Wenn Prasenz jedoch erforderlich ist, dann sollte die Personalentwicklung noch kritischer prifen, ob
ein Training mit seinem relativ geringen Alltagstransfer das geeignete Lernformat darstellt. Einen
wesentlich hoéheren Transfer erzielen kollegiale Fallberatungen mit der Bildung von competence
groups, Lerntandems oder Erfahrungsgruppen um voneinander zu lernen. Die Personalentwicklung
kann dabei den Rahmen zur Verfligung stellen.

Kunftig wird sich der Schwerpunkt der Weiterbildungsangebote der Personalentwicklung immer
mehr zu digitalen Lernformaten - zum E-Learning - verschieben. Die digitalen Formate haben den
groBen Vorteil, dass nur kleine Lerneinheiten didaktisch aufbereitet wurden und deren Nutzung the-
matisch und zeitlich besser auf den Bedarf des Lernenden zugeschnitten ist. Die Vielfalt der digitalen

9 vgl. Creusen/Gall/Hackl (2017), Digital Leadership, SpringerGabler, S. 188
10 https:/www.youtube.com/watch?v=MF7XbZFB5-U, Zugriff 10.08.2018
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Formate ist groB: Lernvideos, Webinare, Online-Seminare, Online-Tutorien und Videokonferenzen
(WebEx). Auch die Nutzung von MOOCS (Massive Open Online Course) - internetbasierte Kurse, die
sich an viele Teilnehmende richten und offen fur alle sind - wird zunehmen.

Coaching und Mentoring sind im Kontext von Arbeit 4.0 sehr geeignete Lernformate. Auf Grund der
zunehmenden Flexibilisierung von Arbeitszeiten und Arbeitsorten werden neben Face-to-Face Ein-
heiten sich Formen des E-Coachings und E-Mentoring herausbilden.

Lernkultur

Damit die beschriebenen Lernformate von den Beschaftigten gut angenommen werden, bedarf es
einer entsprechenden Lernkultur. Die Personalentwicklung sollte Vorbild fir die neue Lernkultur sein,
sie sollte selbst digitale Tools fur ihre Weiterbildung nutzen. Gleichzeitig kann die Personalentwick-
lung fur die Sensibilisierung und Qualifizierung der Filhrungskrafte sorgen, dass diese ebenfalls eine
Vorbildfunktion fur die Anwendung der digitalen Lernangebote einnehmen. Dabei sollten Fihrungs-
krafte das Lernen ihrer Mitarbeitenden wertschatzen und mit ihrer Haltung vermitteln, dass es beim
Lernen weniger um die Beseitigung vermeintlicher ,Defizite®, sondern um die Weiterentwicklung der
Starken bei der Erfullung ihrer Arbeitsaufgaben geht.

Das Etablieren einer Feedbackkultur durch kurze regelméaBige Feedbacks anstatt der jahrlichen Mit-
arbeitergesprache - ein groBes Bedirfnis vor allem der Beschaftigten der Generationen Y und Z -
unterstitzt maBgeblich die Auspragung einer neuen Lern- und Gesprachskultur.

Die Lernformate missen einfach gestaltet sein, damit Lernbarrieren bei den Beschéftigten abgebaut
werden. Fuhrungskréfte sollten weniger Druck austben, dafur einen Ermdglichungsrahmen, ein
lernforderliche Atmosphare schaffen: Pull statt Push. Anreizsysteme fiir Lernen, die an Performance-
management gekoppelt sind, unterstitzen die Ausprdgung der neuen Lernkultur.

Schon in der betrieblichen Erstausbildung sollten die digitalen Lernformate Anwendung finden,
damit die Auszubildenden die neue Lernkultur in ihre spatere Beschaftigung mittragen.

Die Geschaftsfihrung kann den Beschaftigten die Wichtigkeit von Lernen dadurch signalisieren, dass
das Thema Lernen in Unternehmensleitbild und Fihrungsgrundsatze integriert wird.

Kompetenzen

Die bisherigen Kompetenzen von Personalentwicklern/innen sind nach wie vor gefragt: Kommunika-
tionskompetenz, im Unternehmen vernetzt sein und Netzwerke anregen, Organisations- und Pro-
zessverstdndnis, Beratungskompetenz sowie didaktische Methoden- und Toolkenntnisse. Was
jedoch im wesentlich starkeren MaR gefragt ist die Fahigkeit die Lernbedarfe der Beschaftigten zu
erheben und das eigene Handeln strikter daran auszurichten. Die Dienstleistungsorientierung
gegeniber den Beschaftigten ist starker zu verinnerlichen. Auch der Umgang mit Unsicherheit und
Risiken wird einen Bedeutungszuwachs erhalten.

Fur Handlungsfahigkeit und damit fur die Akzeptanz einer Personalentwicklung im Unternehmen
sind die Aneignung digitaler Kompetenzen und das Versténdnis fur das jeweilige Geschaftsmodell
unerlasslich.

,Die Personalentwicklung sollte sich eine eigene Digitalisierungsstrategie verordnen und ausar-
beiten und mit dieser die Anschlussfahigkeit an die Digitalisierungsstrategie des gesamten Unter-
nehmens herstellen. Sonst hat sie, insbesondere wenn kinstliche Intelligenz zum Einsatz kommt,

n



12

DGFP // PRAXISPAPIER: ZUKUNFTIGE AUSRICHTUNG DER PERSONALENTWICKLUNG

den Anschluss verloren. Viele Unternehmen haben eine Digitalisierungsstrategie, die sich auf Produkte
und Prozesse bezieht. Die Personalentwicklung darf hier nicht auBen vorbleiben und muss das Ruder
selbst in die Hand nehmen.“ "

Fur die unternehmerische Akzeptanz ist es erforderlich, dass die Personalentwicklung zum Vorbild,
zur Gestalterin und Treiberin bei der Konzeption und Umsetzung der digitalen Lernformate wird.
Dazu ist auch eine strategische Partnerschaft mit dem Business Development und der IT notwendig.

Organisation der Weiterbildung

Um Weiterbildung im Unternehmen erfolgreich zu gestalten, ist die Nahe zum Vorstand und zum
Kunden entscheidend. Der Vorstand ist von strategischen Weiterbildungsvorhaben inkl. der Digitali-
sierungsstrategie zu Uberzeugen und als Promotor zu gewinnen. Die Personalentwicklung sollte in
wichtigen Unternehmensprojekten mitarbeiten, um nadher an den Lernbedarfen und Themen der
Beschaftigten zu sein und eine Gestaltungsrolle einzunehmen, statt nach Projektende nur zur Um-
setzerin von Beschlissen und Vorgaben zu werden.

Die grof3te Herausforderung fur Personalentwickler/innen in der Weiterbildung wird es sein, sich den
neuen Rahmenbedingungen von Arbeit 4.0 zu stellen und diesen digitalen Anpassungsprozess voran
zu treiben, bevor die Realitat die Weiterbildung tberflissig macht. Die Personalentwicklung sollte
den allgemein in der Gesellschaft und von den Unternehmen anerkannten Bedeutungsgewinn von
Lernen nutzen, um die betriebliche Positionierung insbesondere als Lernbegleiterin wesentlich zu
starken.

11 Baghorn: Zuklinftige Ausrichtung der Personalentwicklung, Masterarbeit im Studiengang Personal-entwicklung am DISC der
TU Kaiserslautern, 2018, S. 67



PERSONALENTWICKLUNG ALS

FUHRUNGSKRAFTEENTWICKLERIN

Um die Handlungsfelder von Fuhrungskrafteentwicklung im Kontext von Arbeit 4.0 ableiten zu kénnen,
ist die Darstellung von Soll-Fuhrungskompetenzen notwendig. Im nachfolgenden werden Ergebnisse
verschiedener Studien zu den Anforderungen an ,gute Fuhrung® in der Zukunft vorgestellt.

INQA-Studie

Auftraggeber der Studie ist die Initiative Neue Qualitat der Arbeit, geférdert vom Bundesministerium
far Arbeit und Soziales in Kooperation mit der der Bremer Unternehmensberatung Nextpractice.

Im ersten Teil der Studie ,,Fiihrungskultur im Wandel*“'? wurden in den Jahren 2012-2014 400 Fuh-
rungskrafte aus Handel, Fertigung und Dienstleistung in Telefoninterviews von je 1,5 - 2 h zu ihren
Vorstellungen zur kiunftigen Entwicklung der Fuhrungspraxis befragt. Unter den 400 befragten
Fuhrungskraften waren 137 Vorstandsmitglieder.

Aus den Interviewergebnissen lassen sich zehn Kernaussagen ableiten®:

* Flexibilitdt und Diversitéit sind weitgehend akzeptierte Erfolgsfaktoren. Das Arbeiten in agilen
Strukturen ist aus Sicht der meisten Fuhrungskrafte auf einem guten Weg. Diversity ist in den
Unternehmen angekommen. Die Beitrage zur Fihrungskultur gerade aus weiblichen Erfahrungs-
welten werden duBerst positiv bewertet.

Prozesskompetenz ist fiir alle das aktuell wichtigste Entwicklungsziel. Alle interviewten Fih-
rungskrafte halten die Fahigkeit zur Gestaltung ergebnisoffener Prozesse fir eine Schlussel-
kompetenz. Die Rahmenbedingungen der VUCA-Welt lassen ein schrittweises Vortasten erfolgs-
versprechender erscheinen als die Ausrichtung des Handelns an mittel- und langfristigen
Planungen.

Selbstorganisierte Netzwerke sind das favorisierte Zukunftsmodell. Mit der kollektiven Intelli-
genz selbstorganisierter Netzwerkstrukturen verbinden die befragten Fuhrungskrafte die Hoffnung
auf mehr kreative Impulse, héhere Innovationskraft, Beschleunigung der Prozesse und Verringe-
rung von Komplexitat.

Hierarchisch steuerndem Management wird mehrheitlich eine Absage erteilt. Die meisten der
befragten Fuhrungskrafte sind sich sicher, dass die VUCA-Welt die Tauglichkeit von Zielemanage-
ment und Controlling verringert. Uberwiegend wird die klassische Linienhierarchie klar abgelehnt
und zum Gegenentwurf von ,guter Fihrung* stilisiert.

Kooperationsfiahigkeit hat Vorrang vor alleiniger Renditefixierung. Uber die Halfte der inter-
viewten Fuhrungskrafte gehen davon aus, dass traditionelle Wettbewerbsstrategien die Grenzen
ihrer Leistungsfahigkeit erreicht haben und das Prinzip Kooperation weiter an Bedeutung gewinnt.
Nur noch knapp 30 % der Fihrungskrafte praferieren ein effizienzorientiertes und auf die Maximie-
rung von Profiten ausgerichtetes Management als ihr persdnliches Idealmodell von Fiihrung.

Personliches Coaching ist ein unverzichtbares Werkzeug fiir Fithrung. In Netzwerkstrukturen
wird die Durchsetzung eigener Vorstellungen tber Anweisung immer schwieriger bzw. ist gar nicht
mehr méglich. Akzeptanz hat nur, was auf Resonanz st6BRt. Empathie und Einsichtsfahigkeit werden
dadurch immer wichtiger. Fihrungskrafte und Gefuihrte brauchen immer mehr Reflexion und Ent-
wicklungsbegleitung.

Motivation wird an Selbstbestimmung und Wertschitzung gekoppelt. Die Wirkung von materiel-
len Anreizen wie Gehalt werde tendenziell zurtickgehen. Persdnliches Engagement werde mehr an
Wertschatzung, Entscheidungsfreirdumen und Eigenverantwortung gekoppelt. Autonomie werde
wichtiger als Statussymbole. Der wahrgenommene Sinn einer Tatigkeit bestimme den Grad der
Einsatzbereitschaft.

12 vgl.https://www.inga.de/SharedDocs/PDFs/DE/Publikationen/fuehrungskultur-im-wandel-monitor.pdf?__
blob=publicationFile, Zugriff 07.08.2018
13 Ebda, Zugriff 12.08.2018

13


https://www.inqa.de/SharedDocs/PDFs/DE/Publikationen/fuehrungskultur-im-wandel-monitor.pdf?__blob=publicationFile
https://www.inqa.de/SharedDocs/PDFs/DE/Publikationen/fuehrungskultur-im-wandel-monitor.pdf?__blob=publicationFile
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+ Gesellschaftliche Themen riicken in den Fokus der Aufmerksamkeit. Uber 15% der befragen Fiih-
rungskrafte beschéaftigen sich mit Fragen der gesellschaftliche Solidaritat und der sozialen Verant-
wortung von Unternehmen.

Fiihrungskrédfte wiinschen sich einen Paradigmenwechsel in der Fithrungskultur. Mehr als 75%
der interviewten Fihrungskrafte sind davon tUberzeugt, dass der Wirtschaftsstandort Deutschland
ohne eine grundlegende Anderung der Fithrungskultur weit unter seinen Méglichkeiten bleibt. Die
Schere zwischen Fuhrungspraxis und Fuhrungsanforderungen wird immer groRer. Die Interviewten
sehen den typisch deutschen Fuhrungsstil als einen entscheidenden Nachteil bei der Gewinnung
und Bindung von Talenten. Sie vermuten auch bei den Gefuihrten ein vergleichbar hohes Kritik-
potenzial an der Fihrungspraxis in den Unternehmen.

Die Fiithrungskultur wird kontrovers diskutiert. Die Mehrzahl der Interviewten sieht eine grof3e
Diskrepanz zwischen Fihrungsanforderungen und Fuhrungsrealitat. Sie kritisieren eine seit Jahren
bestehende Fehlentwicklung der Fihrungskultur. Die Situation sei mit einem anfahrenden Zug ver-
gleichbar. Die Gefahr den Anschluss zu verpassen, nehme kontinuierlich zu.

Die Kritik an der Fuhrungskultur in deutschen Unternehmen zeigt, wie schwer es ist, sich von alten
Mustern sich zu 18sen. Das wird umso deutlicher, dass sich unter den befragten Fuhrungskraften
137 Vorstandsmitglieder befanden, die aufgrund ihrer Entscheidungskompetenzen die Prozesstreiber
der Umsetzung der neuen Anforderungen sein kdnnten.

Aus den Interviews wurden Werte fiir gute Fihrung definiert, die Handeln und Kultur bestimmen. Die
Werte im griinen Bereich entsprechen den Anforderungen der Arbeitswelt 4.0. Die Werte im rotlichen
Bereich lagen den Anforderungen an Fuhrungshandeln ca. bis zum Jahr 2000 zugrunde.

Univerbindiechk ed

Ledsty

_,,,,,,.Prt')rﬁlrnamrmerung

Abbildung 1: Werte fur gute Fuhrung®*

Im zweiten Teil der Studie™ ,,Wertewelten Arbeiten 4.0°° wurden 1.200 Fach- und Fuhrungskréafte in
90-120mindtigen Interviews befragt, welche Werte fiir sie in einer kiinftigen Arbeitswelt gelebt werden
mussten. Diese Werte sollten Grundlage fur das Fuhrungshandeln und die Unternehmenskultur sein,
sonst ,frisst Kultur Strategie zum Fruhsttck®."”

14 https://www.inqa.de/SharedDocs/PDFs/DE/Publikationen/fuehrungskultur-im-wandel-monitor.pdf?__
blob=publicationFile, Zugriff 12.08.2018

15 Von der Verfasserin nachtraglich zum Workshop-Protokoll hinzugeftigt.

16 https://www.arbeitenviernull.de/fileadmin/Downloads/Wertestudie_Arbeiten_4.0.pdf, Zugriff 07.08.2018

17 Peter Drucker in Werther/Bruckner (2018) , Arbeit 4.0 aktiv gestalten®, Springer-Verlag, S. 40
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Folgende Werte wurden von den befragten Menschen herausgearbeitet:

Sorgenfrei von der Arbeit leben kénnen

Den Menschen, die dieser Wertewelt angehdren, geht es vor allem darum, in einer sicheren
Gemeinschaft ohne materielle Sorgen ein normales Leben fiihren zu kénnen. Arbeit gehort fur
sie dazu, sie erleben diese jedoch teilweise als so raumgreifend, dass daneben kaum noch
Platz fur Privates bleibt. Planbarkeit ist fur sie ein zentraler positiver Wert, Beschleunigung
und zunehmenden Leistungsdruck empfinden sie als negativ. Sie erwarten vom Staat, alle
Menschen abzusichern, die ihren Beitrag zur Gesellschaft leisten. Etwa 25 bis 30 Prozent der
Menschen in Deutschland* denken so.

In einer starken Solidargemeinschaft arbeiten

Fur die Menschen in dieser Wertewelt ist eine ideale Arbeitswelt durch gegenseitige Loyalitat,
Wertschatzung ihrer Leistungen, und Teilhabe in einer Solidargemeinschaft gekennzeichnet.
Die Entwicklung der Gesellschaft empfinden sie teilweise als besorgniserregend. Sie haben
das Gefuihl, dass immer mehr Menschen durch das Raster fallen und keinen Platz mehr in der
Gesellschaft finden. Sie sehnen sich zuriick nach einer Zeit, in der Unternehmen sich um das
Wohl ihrer Mitarbeiter sorgten, es Arbeit fur alle gab und man auch in schlechten Zeiten zu-
sammenbhielt. Etwa 10 Prozent der Menschen in Deutschland* denken so.

Den Wohlstand hart erarbeiten

Ein Leben lang hart zu arbeiten, ist fur die Menschen in dieser Wertewelt selbstverstandlich.
Sie glauben, dass jeder, der sich bei seiner Arbeit wirklich anstrengt, es auch zu etwas bringen
kann, auch wenn sie merken, dass dies nicht mehr so einfach ist wie friher. Und wer es ge-
schafft hat, darf sich ruhig ein wenig Luxus génnen. Sie erwarten von den Sozialpartnern, da-
flr zu sorgen, dass Deutschland weiterhin wirtschaftlich stark bleibt und Leistungstrager hier
eine Heimat behalten. Etwa 15 Prozent der Menschen in Deutschland* denken so.

Engagiert Hochstleistung erzielen

In dieser Wertewelt ist die Idealvorstellung von Arbeit durch Verantwortung, Effizienz und
Leistungsstreben gekennzeichnet. Die rasante Entwicklung von Wirtschaft und Gesellschaft,
unter anderem durch die Digitalisierung, empfindet man nicht als belastend, sondern als will-
kommene Herausforderung. Es ist an jeder und jedem Einzelnen, sich mit den neuen Heraus-
forderungen zu arrangieren, beispielsweise durch lebenslanges Lernen. Man geht davon aus,
dass die Rahmenbedingungen die oder den Einzelnen hinreichend unterstitzen. Etwa 10 bis
15 Prozent der Menschen in Deutschland* denken so.

Sich in der Arbeit selbst verwirklichen

Eine ideale Arbeitssituation ist fur die Menschen in dieser Wertewelt dadurch gekennzeich-
net, sich selbst immer wieder neu zu erfinden und viele spannende Erfahrungen machen zu
konnen. Sie erleben sich als Teil eines Netzwerks Gleichgesinnter, auch tber Deutschland hin-
aus. Selbstverwirklichung ist fur sie kein Gegensatz zu Leistung und Effizienz. Von Gesell-
schaft und Arbeitgebern erwartet sie, dass sie die Menschen auf ihrem individuellen Weg un-
terstutzen, beispielsweise durch Flexibilitdt von Arbeitsort und -zeit sowie umfassende
Kinderbetreuung. Etwa 10 Prozent der Menschen in Deutschland* denken so.

Balance zwischen Arbeit und Leben finden

Arbeit ist fur die Menschen dieser Wertewelt dann ideal, wenn sie sich mit Familie, individuel-
ler Selbstverwirklichung und gesellschaftlicher Mitgestaltung vereinbaren l&asst. Gleichzeitig
erwarten sie von jeder und jedem Einzelnen ein gewisses MaR an eigenem Gestaltungswillen.
Das Ziel einer Gesellschaft ist fiir sie, gemeinsam gute Bedingungen fur alle zu schaffen. Die
Wirtschafts- und Arbeitswelt soll sich dem Menschen anpassen und nicht umgekehrt. Sie sind
nicht bereit, fur materielle Sicherheit lhre Prinzipien zu verraten. Etwa 10 bis 15 Prozent der
Menschen in Deutschland* denken so.

* Anteil der Erwerbspersonen in Deutschland auf Basis einer reprasentativen Befragung.

Abbildung 2: Werte, die fur Arbeitnehmende in deutschen Unternehmen wichtig sind*®

18 Flyer von nextpractice ,Arbeitswelten 4.0 - Welcher Arbeitstyp sind Sie?

15



16

DGFP // PRAXISPAPIER: ZUKUNFTIGE AUSRICHTUNG DER PERSONALENTWICKLUNG

HAYS-Studien

In der HAYS-Studie ,Fuhrung® von 2015 definierten 665 Fuhrungskrafte aus dem deutschsprachigen
Raum Uber Online-Fragebogen die drei wichtigsten Anforderungen an kiuinftige Fihrung'™:

» Etablieren einer Feedbackkultur

* Motivation der Belegschaft

 Fihren regelmaBiger Mitarbeitergesprache.

Etablieren einer Feedbackkultur 71 %

Motivation der Belegschaft 69 %

Aufzeigen von Entwicklungs- 0,
maoglichkeiten fur die Mitarbeiter 66 /°

Fuhren regelméaBiger 0,
Mitarbeitergesprache 60 A’
Agieren als Ansprechpartner
(,,Offenes Ohr fiir die Belange der 56 %
Mitarbeiter)

Gewahrung von Freirdumen bei den 0,
Aufgaben der Mitarbeiter 53 /°

Forderung der Beschaftigungs- )
fahigkeit der Mitarbeiter 48 /°

Gestaltung von Beziehungen im )
Team/in der Abteilung 48 A’

Aufgabenkoordination 47 %

Gewahrung von Méglichkeiten fir
die Vereinbarkeit von Beruf und 44 %
Lebenssituationen

Vermittlung zwischen Angehérigen 0,
unterschiedlicher Generationen 13 /°

Bearbeitung des 0,
operativen Tagesgeschafts 11 A’

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Basis: n = 665 Befragte

Abbildung 3: Anforderungen an kiinftige Fihrung?°

In der gleichen Studie hinkt bei der Betrachtung des Soll-Ist-Vergleichs die gelebte Fiihrungspraxis
den Anforderungen an gute Fuhrung in folgenden Punkten hinterher?':

* Managen von Verdanderungen

* Umgang mit der steigenden Komplexitat im Fihrungsbereich
» Wahrnehmung der Vorbildfunktion

* Wahrung von Glaubwirdigkeit

* Beachten der eigenen Work-Life-Balance.

+ Schaffung von Transparenz

* Umgang mit der zunehmenden Geschwindigkeit im Fuhrungsbereich.

19 https://www.hays.de/documents/10192/118775/hays-studie-hr-report-schwerpunk-fuehrung-2014-2015.pdf/08af03ef-
ac16-48e7-a0ee-53c9b0437ff2 Zugriff 12.08.2018

20 ebda, Zugriff 12.08.2018

21 ebda, Zugriff:12.08.2018
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Managen von
Veranderungen

Umgang mit der steigenden
Komplexitat im Fuhrungsbereich

Wahrnehmung der
Vorbildfunktion

Wahrung von
Glaubwurdigkeit

Beachtung der eigenen
Work-Life-Balance

Schaffung von Transparenz

Umgang mit Kostendruck

Umgang mit der zunehmenden
Geschwindigkeit im Fihrungsbereich

Erreichen der gesetzten Ziele

Managen der zunehmenden
Vielfalt in der Belegschaft
(Gender, Generationen, Kulturen ...)

Basis: n = 665 Befragte

0%

33%

24%
23%
16%
26%
30%
31%
26%
12%
25%
18%
18%
20%

72%

80% 100%

W Herausforderung (Soll) I Umsetzung (Ist)

Abbildung 4: Soll-Ist-Vergleich der Herausforderungen fur Fihrungskrafte??

Ebenfalls in dieser Studie definieren die befragten Fuhrungskrafte bei der Umsetzung ,guter
Fuhrung® die drei gewichtigsten Stolpersteine?:

* zu wenig Zeit fur Fihrungsaufgaben (mit groBem Abstand vor den nachfolgenden Stolpersteinen)

+ ,Loslassen® der Mitarbeitenden (Reduzierung der Kontrollfunktion hin zu mehr Eigenverant-

wortung)

» Umsetzung einer Ergebnisorientierung anstelle der Anwesenheitsorientierung.

22 https://www.hays.de/documents/10192/118775/hays-studie-hr-report-schwerpunk-fuehrung-2014-2015.pdf/08af03ef-
ac16-48e7-a0ee-53c9b0437ff2, Zugriff: 12.08.2018

23 ebda, Zugriff 12.08.2018
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Zu wenig Zeit far Fuhrungsaufgaben 79 %

»Loslassen” der Mitarbeiter
(Reduzierung der Kontrolifunktion  §§ 94
hin zu mehr Eigenverantwortung)

Umsetzung einer
Ergebnisorientierung anstelle der 48 %
Anwesenheitsorientierung

Wahl des richtigen Fihrungsstils 37 %

Zu wenig Unterstatzung durch die o,
Unternehmensleitung 33/)

Umfangreiche Regularien 0
im Unternehmen 26 A

Fehlende Akzeptanz o,
durch die Mitarbeiter 15 /o

Zu wenig Zeit fur das o,
operative Tagesgeschaft 9 /0

Basis: n = 665 Befragte

0% 20%

40% 60% 80% 100%

Abbildung 5: Stolpersteine bei der Umsetzung von guter Filhrung?*

Eine weitere HAYS-Studie ,Agile Organisatio-
nen auf dem Priufstand“ von 2018 befragte
1.036 Fuhrungskrafte agiler Teams aus dem
deutschsprachigen Raum nach ihren Erfahrun-
gen zu Stolpersteinen bei der Fithrung agiler
Teams:?

zu wenig Kommunikation

,Loslassen“ der Mitarbeitenden - Reduzie-
rung der Kontrollfunktion zu mehr Eigen-
verantwortung

Wahl des richtigen Fuhrungsstils

zu wenig Zeit fur Fihrungsaufgaben

zu wenig Unterstutzung durch die Unter-
nehmensleitung.

Abbildung 6: Stolpersteine bei der Filhrung agiler
Teams®

Zu wenig Kommunikation

_—_N

41%

,Loslassen” der Mitarbeiter
(Reduzierung der Kontrollfunktion hin
2u mehr Eigenverantwortung)

y N

39%

Wahl des richtigen Fiihrungsstils

38 %

Zu wenig Zeit fur
Flihrungsaufgaben

y %

Zu wenig Unterstitzung durch die Unternehmensleitung

Basis:n =1.036 (ale Beragten)

24 https://www.hays.de/documents/10192/118775/hays-studie-hr-report-schwerpunk-fuehrung-2014-2015.pdf/08af03ef-

ac16-48e7-a0ee-53c9b0437ff2, Zugriff: 07.08.2018

25 https://www.hays.de/documents/10192/118775/hays-studie-hr-report-2018.pdf/243a467e-bc39-6b0a-3ac1-95c¢5f-

9bd43bc, Zugriff: 12.08.2018

26 https://www.hays.de/documents/10192/118775/hays-studie-hr-report-2018.pdf/243a467e-bc39-6b0a-3ac1-95c¢5f-

9bd43bc, Zugriff: 12.08.2018
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Die Definition der Fihrungsrolle von agilen Teams ist besonders herausfordernd. Mit der wachsenden
Anzahl agiler Teams wird sich klaren, inwieweit und in welcher Rolle Fihrungskrafte benodtigt werden,
da die Teams sich selbst organisieren (z. B. SCRUM: Product Owner und SCRUM Master tibernehmen
Fuhrungsaufgaben).

Sicher ist, dass Fuhrungskrafte sich in viel starkerem Mafe als bisher eine Affinitat und ein Verstandnis
fur IT-Technologien aneignen missen.

Digital Leadership

In der Literatur wird Digital Leadership als der Fuhrungsansatz fur durch Digitalisierung gepragte
Unternehmen beschrieben. Dieser ist durch folgende Merkmale gekennzeichnet:?’

« Transformationale Fiihrung: Inspiration durch Ziele und Visionen, die die Gefuhrten verinnerlichen

» Ambidextrie als Fihrungsherausforderung; Management von Beidhandigkeit der alten und neuen
Welt

» Teamfiihrung als Basisaufgabe

* Fiihrung von Netzwerken: Menschen zusammenbringen, Koordinieren von Projekten, Moderieren
von Konflikten, Unterstitzen des Netzwerkes z. B. durch Schaffung von Ressourcen

+ Foérderung von Innovation: Ausprobieren lassen, Geduld, Bottom-up-Initiativen fordern
- Umgang mit Stress: Work-Life-Balance entwickeln, Urlaub nehmen, verninftige Arbeitszeiten,

persodnliche Interessen wichtig nehmen.

Die zentrale Herausforderung dieses Fuhrungsansatzes ist die Ambidextrie. D. h. die Fihrungskrafte
mussen weiter die alte Welt managen und schrittweise die digitale Welt aufbauen. Das erfordert von
den Fuhrungskraften sich neben der Affinitat und einem Verstandnis fur IT-Technologien Fahigkeiten
zum Prozessmanagement anzueignen. Ebenfalls werden Fahigkeiten zum Coaching und zum
Konfliktmanagement benétigt, wenn alte und neue Welt aufeinanderprallen. Daflr sind durch die
Fuhrungskrafte Zeitfenster durch konsequentes Delegieren von Aufgaben zu schaffen.

Um den Fuhrungsansatz des Digital Leaderships umzusetzen, ist der o.g. Paradigmenwechsel?®
notwendig:

» von Macht zur Motivation

* von extrinsisch zu intrinsisch

« von Perfektion zur Schnelligkeit

* vom Kommando zur Kooperation

* vom Management zum Leadership

+ von Anweisung zur Selbstverantwortung

+ von Hierarchie zu Netzwerk.

Insbesondere die INQA-Studie zeigt, dass die Mehrzahl der Fuhrungskréafte einen Paradigmenwech-
sel in der Fihrung fur unbedingt notwendig erachtet. Hinzu kommt, dass insbesondere Fachkrafte
der Generation Y einen solchen Filhrungsansatz erwarten, um sich fir das Unternehmen zu entschei-

den bzw. im Unternehmen zu verbleiben. Die Fuhrungskrafteentwicklung muss mit ihren Angeboten
den Vollzug eines solchen Paradigmenwechsels unterstiitzen.

27 vgl. Creusen/Gall/Hackl: Digital Leadership, SpringerGabler, 2017, S. 131-150
28 Creusen/Gall/Hackl: Digital Leadership, SpringerGabler, 2017, S. 217
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Zur Ausrichtung der Fuhrungskrafteentwicklung 4.0 werden im Rahmen der Workshops folgende
Thesen generiert:

» Kunstliche Intelligenz beeinflusst den FUhrungsalltag. Datenmengen zur Unterstitzung der
Fuhrungstatigkeit werden durch Algorithmen gemanagt.

» Fuhrungskrafte werden zu Kommunikationszentren.

» Fuhrungskrafte bleiben Entscheidungstrager. Aber sie treffen die Entscheidung erst, wenn das
Team es selbst nicht kann.

 Fihrung ist erforderlich fur Sinnstiftung (Vision, Mission, Werte...).
* Fihrung ist fur disziplinarische MaBnahmen erforderlich.

« Durch Servant Leadership? und Entwicklungsbegleitung wird den Teams Raum gegeben ihre
Potenziale zu entfalten.

* Management und Leadership differieren auseinander. Der Erfolg von Fuhrungskraften wird vor
allem am Leadership gemessen und nicht am Management. Emotionale Intelligenz ist fur erfolg-
reiche Fuhrung entscheidend. Mitarbeitende und kunstliche Intelligenz Gbernehmen operative
Fihrung (managen).

* Fuhrungskrafte werden zu Diversity Managern.

* Fihrung bedeutet accountability=°.

Damit Fihrungskréfte in der Lage sind, die in den Fihrungsthesen formulierten Anforderungen zu
erfillen, benoétigen sie neben der IT-Kompetenz vor allem Personlichkeits- und Sozialkompetenz.
Dazu zdhlen: Reflexionsfahigkeit, Veranderungs- und Lernbereitschaft, Integrations- und Konflikt-
fahigkeit, Empathie, Resilienz, Selbstfiihrung und Kommunikationsfahigkeit. Nicht alle diese Kompe-
tenzen sind entwicklungsfahig. Deshalb muss bereits bei der Auswahl auf das Vorhandensein dieser
Kompetenzen geachtet werden.

Auch in der Fuhrungskrafteentwicklung sollte sich ein Paradigmenwechsel vollziehen. Zwar sind
ganzlich keine neuen Formate notwendig, d.h. die gegenwadrtig angewandten Instrumente der
Fuhrungskrafteentwicklung werden weiterhin ihre Gltigkeit haben. Der Fokus wird sich jedoch von
den relativ starren Formaten wie Seminaren und Zielvereinbarungen zu individuelleren, selbstorga-
nisierten und vernetzten Formaten verschieben. Die Fuhrungskrafteentwicklung sollte Rahmen-
bedingungen bereitstellen (z. B. Feedback- und Vernetzungsmoglichkeiten), damit Fuhrungskrafte
miteinander kollegial lernen konnen. Fuhrungskréafte sollen ihre Entwicklung in viel hoherem MaBe
selbstverantwortlich steuern und mehr Wahlfreiheit bekommen. Die Gestaltung von Lernformaten
erfordert starkere Ergebnisoffenheit und mehr Flexibilitét. Dieses wird unterstitzt, indem Zielgruppen
in Lernformaten gemischt und persénliche Neigungen beriicksichtig werden. So konnen Kompeten-
zen im Unternehmensalltag ideal eingesetzt und abgerufen werden.

29 dienende Fuhrung
30 im Sinne von Zustandigkeit und Verantwortungsibernahme
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Bestehende Formate sollen in folgender Weise modifiziert werden:

+ Entwicklungsprogramme fiir Fithrungskrdfte und Potenzialtrager/-innen: Gestaltung als fort-
laufenden und iterativen Prozess mit den Teilnehmenden unter Einbeziehung der Personlichkeits-
ebene und Gewahrung von Wahimoglichkeiten, um mehr Kontinuitat, Intensitat und Individualitat
zu erreichen. In die Entwicklungsprogramme kénnen Learning Journeys integriert werden, d.h.
Erfahrungen sammelnin einem anderen Kontext z. B. durch Kooperationen mit fachfremden Unter-
nehmen (sonst Konkurrenzthema) oder sozialen Organisationen.

Trainings/Seminare: starke Reduzierung der Input-Anteile, dafur viel mehr Raum fuir Austausch
und Vernetzung.

Zielvereinbarungen: Verschiebung des Schwerpunktes durch weniger operative - aus den Unter-
nehmenszielen abgeleitete - Ziele hin zu einem hdheren Anteil an Persénlichkeitsentwicklungs-
zielen, um die Attraktivitat und Individualitat der Zielvereinbarungen zu erhdhen.

kollegiales Feedback: Neben Prasenzformaten zum Austausch vor allem auch digitale Formate
anbieten, um eine hdhere Anzahl an Teilnehmenden zu ermdéglichen und die Integration in den
Alltag zu erleichtern.

» Coaching: Neben dem Face-to-Face-Format sollten erganzend Speed-Coaching und E-Coaching
genutzt werden.

Die konzeptionelle Modifizierung, Implementierung und Umsetzung dieser Instrumente fordert Res-
sourcen, die durch Wegfall anderer Aufgaben gewonnen werden mussen.

Dabei ist zu bertcksichtigen, dass jedes Unternehmen sein Fuhrungsverstdndnis unternehmens-
spezifisch definieren, die Geschaftsfuhrung bei der Beurteilung von Fuhrungskraften mehr auf Fih-
rungskompetenzen setzen und die Balance zwischen unternehmerischer Klammer und Freiheit der
Bereiche gefunden werden muss. Um die Attraktivitat von Filhrung vor allem fur die Generation Y zu
erhdhen, muss die Anforderung an permanente Verfligbarkeit aufgehoben werden. Deshalb sollte
die Fuhrungskrafteentwicklung in enger Abstimmung mit der Geschaftsfiihrung alternative Fihrungs-
modelle entwickeln wie z. B. Filhrung auf Zeit bzw. im Tandem.
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BEST-PRACTICE-
UNTERNEHMENSBEISPIELE

STADTWERKE MUNCHEN (SWM)

Anita Gurtner / Patrick Dérr

Fithrungskrafteentwicklung: ,,WerkRaumFiihrung“ - Das Miinchner
Netzwerk fiir Vor- und Nachdenker

Vorstellung des Unternehmens

Die Stadtwerke Munchen (SWM) zahlen als kommunales Versorgungs- und Dienstleistungsunter-
nehmen der bayrischen Landeshauptstadt Minchen zu den groBRten Energie- und Infrastrukturun-
ternehmen Deutschlands. Zu ihren Kernaufgaben gehort die Versorgung der Stadt Minchen mit
Energie (Strom, Erdgas, Fernwarme, Fernkalte) und quellfrischem Trinkwasser aus dem bayerischen
Voralpenland. Die Verkehrstochter MVG ist verantwortlich fir U-Bahn, Bus und Tram. Ferner betreiben
die SWM 18 Hallen- und Freibader. Im SWM Konzern arbeiten Gber 9.000 Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter. Der Konzernumsatz lag im Jahr 2017 bei 7,2 Milliarden Euro. Mehr Infos unter:
www.swm.de

Idee fiir das Fiihrungsinstrument ,WerkRaum Fiihrung*

Als Energie- und Versorgungsunternehmen sehen sich auch die Stadtwerke Munchen (SWM) mit
einem Umfeld konfrontiert, das zunehmend gepragt ist von Volatilitédt, Unsicherheit, Komplexitat
und Ambiguitat (VUCA-Ansatz). Dem Thema ,Fuhrung‘ kommt dabei besondere Bedeutung zu. Fokus
soll dabei die Vernetzung von Fuhrungskraften sein, um gegenseitig zu lernen. Initialzindung fur das
Format war der Wunsch, einen pragmatischen Einstieg in das Thema ,Vernetzung“ anzubieten. Mit
dem ,WerkRaum Fihrung“ haben die SWM ein Netzwerkformat entwickelt zum unternehmens-
Ubergreifenden Austausch der SWM-Fuhrungskrafte mit externen Fuhrungskraften. ,Werkraum
Fuhrung® ist ein modernes agiles Format, das in kurzen Einheiten jeweils spezifische Themen aus
dem operativen Fihrungsalltag aufgreift und bearbeitet als Kombination von klassischer Fuhrungs-
Werkstatt und Networking-Angebot.

Eckpunkte des Konzeptes
Das Konzept entwickelten die SWM gemeinsam mit dem SOKRATeam - einer externen Trainingsfirma.

Die SWM haben sich entschieden, keine isolierten stand-alone Termine anzubieten, sondern eine
Ubergreifende Story zu entwickeln. Als Rahmen wurden vier Termine pro Jahr gesetzt. Die beiden
Auftakt-Termine fuhrte das SOKRATeam durch, die nachfolgenden Termine wurden an weitere Trai-
ningspartner vergeben.

Die vier Termine wurden den SWM Fuhrungskraften dann Giber den internen Trainingskatalog ,,offen®
angeboten - ergdnzt durch (potenzielle) Kunden des Trainingsinstituts als auch flankiert durch eigene
personliche Kontakte innerhalb der Personalentwicklung. An den ersten Veranstaltungen haben zwi-
schen 10 und 15 Personen teilgenommen. Inzwischen haben 14 Termine stattgefunden, die Termine
sind ausgebucht. Zu den vier Netzwerktreffen pro Jahr konnten die SWM neben 30 internen Fih-
rungskraften jeweils auch knapp 40 externe Filhrungskrafte mobilisieren.
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Wesentliche Elemente sind:

» Kompaktformat: Zeitfenster jeweils 22 Std., Experten-/Impulsvortrag mit integrier-
ten Diskussionspanels und Reflexionsphasen

* Praxisbezug: zielgerichtet zugeschnittene Lerninhalte - ausgerichtet auf konkrete
Fragestellungen aus dem operativen Fihrungsalltag und der prak-
tischen Umsetzung verpflichtet

 Austausch & Vernetzung:  Networking und gemeinsamer Erfahrungsaustausch mit anderen
Fuhrungskraften - auch aus anderen Unternehmen

* Flexibilitat: individuelle Teilnahme - komplettes Themenangebot oder auch nur
ausgewdhlte Themen/Termine.

Jeder ,WerkRaum® enthédlt als Einstieg einem Impulsvortrag mit interaktiven Elementen (Icebreaker-
Sessions, World Café, (Klein)-Gruppenarbeit, Partner-Ubungen, Reflexionsfragen, Plenumsdis-
kussion etc.). Die zweite Hélfte ist als Barcamp konzipiert, in welchem die Teilnehmenden eigene
Anliegen einbringen. Uber einen Pitch kénnen die Kollegen dann einzelne Anliegen auswéahlen und
sich einem Fallgeber anschlieRen. Die einzelnen Anliegen werden dann in separaten Untergruppen
eigenstandig weiter vertieft.

Die interaktiven Elemente sind wesentlich fiir das Konzept. Um ein aktives Netzwerken zu ermégli-
chen, werden verschiedene Methoden gezielt eingesetzt, immer mit der Zielsetzung, dass sich daraus
konkrete Ankniipfungspunkte fir die Teilnehmenden ergeben und eine Netzwerk-Dynamik forciert
wird (Vorstellungsrunden, Aufstellungen, Icebreaker-Sessions).

Bei der Entwicklung des Formats haben sich die SWM von folgenden Uberlegungen leiten lassen:

+ Auflésung des grundséatzlichen Ansatzes mit dem klassische Format ,3-Tages-Seminar® und sei-
nem festen Zeitraster ,gelernt wird von Mittwochmorgen bis Freitagnachmittag” und Lernen eher
als langerfristigen Prozess anzulegen

Anwendung des 70:20:10-Modells®" Lernen bzw. Wissensgenerierung erfolgt dann, wenn Informa-
tionen zur Bewadltigung von konkreten Herausforderungen herangezogen, angewendet, genutzt
und auch gemeinsam besprochen werden - und gerade nicht abgekoppelt in separaten Trainings-
modulen

Inspiration von den Lernformen und den Erfolgsfaktoren des New Learnings aus der internen
Treiberrolle heraus fiir das Thema e-Learning

praxisorientierte Inhalte, aufgeteilt in kleine Einheiten - kurze abgegrenzte Learning-Nuggets

vom individuellen zum sozialen interaktiven Lernen = social learning / social collaboration

Lernen jenseits der kurszentrierten Perspektive, informell statt formell = vom Kurs zur Community

Gestaltung einer ,Erlebniswelt“ = nicht zu trocken und mit einer Prise Infotainment gewdrzt

selbstgesteuertes Lernen durch den Lerner selbst = neue Rolle PE: Raum schaffen fir selbstorga-
nisiertes Lernen, hier: Gastgeber der Community.

31 Lernen geschieht zu 70 Prozent on the job durch schwierige Aufgaben und berufliche Herausforderungen zu 20 Prozent in
sozialer Interaktion mit Kollegen, Vorgesetzten, Netzwerken und zu 10 Prozent durch traditionelle Weiterbildung, z. B. Semi-
nare.
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Auszug aus den Themen:
* Wenn zwei sich streiten, was macht dann der Chef?
« Selbst-Check fur Fihrung & Management

» Warum manche Mitarbeiter Hunger auf Leistung haben und anderen der Appetit vergeht -
Veranderung erfolgreich umsetzen

« Teamfixx® - Schwierige Teams wieder arbeitsfahig in sechs Schritten

* Brennen ohne auszubrennen - Resilienz: Die Kraft der Zukunft

» Entscheidung - Der Weg durch den Nullpunkt: Umgang mit innerer Spannung und Ambivalenz
» Vom konstruktiven Umgang mit Fehlern - Was Fihrungskrafte von Piloten lernen kénnen

* Macht und Verantwortung

* Neuro-Leadership fur Fihrungskrafte - Was Fuhrungskréfte aus der Neuro-Wissenschaft lernen
kénnen.

Implementierung im Unternehmen - Erfolgsfaktor Kommunikation

Zur Etablierung des Konzepts wurde von Anfang an eine flankierende Kommunikationsoffensive ge-
fahren. Neben der tblichen Platzierung im jahrlichen SWM-Trainingskatalog wurden dazu explizite
Ankindigungen als auch Nachlesen der Veranstaltungen im Newsletter P-Fiihrung platziert. Dartiber
hinaus wurde das Format in Entwicklungsberatungen insbesondere neuen Fiihrungskraften vorge-
stellt und die Teilnehmenden an den Programmen zur Erstqualifizierung neuer Fiihrungskrafte gezielt
informiert. Weiterhin haben samtliche bisherige Teilnehmenden regelmaBige Updates zu den kom-
menden Veranstaltungen erhalten. Nach einer Phase von hohem internem Marketingaufwand tragt
sich das Format inzwischen tber personliche Weiterempfehlungen selbst.

Auf Basis des WerkRaum-Konzepts wird derzeit fur die Projektmanagement-Experten analog ein
Projektmanagement-Netzwerk aufgebaut.
Fur die mittelfristige Zukunft zeichnen sich die folgenden Perspektiven ab:

1. Prifung eines rollierenden Konzepts - verschiedene Unternehmen haben bereits Interesse
bekundet, sich als Ausrichter einer Veranstaltung auch aktiv zu beteiligen.

2. Initialisierung einer virtuellen Community fir ein aktives und selbstgesteuertes Netzwerken
auBerhalb der Veranstaltungen - z. B. Uber eine Xing-Gruppe.

3. Einfuhrung eines Konzepts zur unternehmenstbergreifenden kollegialen Beratung als nachste
Ausbaustufe des Ubergreifenden Networkings.

4. Mitschneiden der Veranstaltung und Integration in die e-Learning-Bibliothek als digitaler Impuls
fur alle Fihrungskréfte bzw. als ,,Protokoll“ fir die Teilnehmenden.
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Nutzen des Instrumentes
« effiziente und wirksame Qualifizierung/Weiterentwicklung der SWM- Fiihrungskrafte

« gezieltes Setzen von Impulsen / Irritationen flr ein sinn- und werteorientiertes Fiihrungsver-
standnis, Pragen der SWM-Fuhrungskultur bzw. des Dialogs dartiber

* Quervernetzung der Fihrungskrafte - im SWM-Konzern als auch extern, damit Blick Giber den
Tellerrand

« Uberwindung von Bereichsegoismen und Silodenken und Erreichen eines starkeren Wir-Gefiihls.

« Positionierung der SWM als modernes und attraktives Unternehmen mit dem Fokus Arbeitgeber-
Image und dadurch deutlicher Imagegewinn fuir HR selbst

» Vernetzung des Personalbereichs mit HR-Experten anderer Unternehmen.
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ALTE LEIPZIGER - HALLESCHE KONZERN

Irina Leonhard

Personalentwicklung als Lernbegleiterin: ,Kompetenzlandkarte*

Vorstellung des Unternehmens

Der ALTE LEIPZIGER - HALLESCHE Konzern ist eine deutsche Versicherungsgruppe mit etwas tber
3000 Beschaftigten mit Sitz im hessischen Oberursel und in Stuttgart.

Idee fiir das Personalentwicklungsinstrument ,,Kompetenzlandkarte“

Seit 2015 wird im Konzern die neue Personalstrategie umgesetzt. Die Schwerpunkte der Strategie
liegen auf Personalentwicklungsthemen. Fur die Umsetzung war es notwendig, ein konzerneigenes
Kompetenzmodell zu entwickeln, das die aktuellen und zukinftigen Anforderungen an Mitarbeiten-
de und Fuhrungskrafte anhand von Kompetenzfeldern beschreibt. Das Kompetenzmodell bildet
auch die Grundlage fir die Personalentwicklungsinstrumente Mitarbeiterjahresgesprach, Weiterbil-
dung und Talentmanagement.

Kompetenzmodell: Dimensionen und Facetten .’

)

Kompetenzfeld Kompetenzdimension Facetten

Fachkenntnis

Digitale Kompetenz

Umgang mit Komplexitiit/
Prozesskompetenz

Methodische Kompetenz Unternehmerisches Denken

Ergebnis- und Lésungsorientierung

Kunden- / Serviceorientierung

Soziale Kompetenz Netzwerk- und Z beitsk t:

Umgang mit Konflikten

Engagement

Verinderungsbereitschaft

Entwicklung

Fiihrungskompetenz
Steuerung

_ ZBI‘ : i : 2017 _

Abb. 1. Das Kompetenzmodell des ALTE LEIPZIGER - HALLESCHE Konzerns??

32 unternehmensinterne Unterlagen des ALTE LEIPZIGER - HALLESCHE Konzerns
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Eckpunkte des Konzeptes und Implementierung im Unternehmen

Eines der ersten Schritte zur Implementierung des Kompetenzmodells war die Ausrichtung des
konzerninternen Weiterbildungskataloges fur Mitarbeitende und Fuhrungskréfte auf das Kompe-
tenzmodell. Die Seminarangebote wurden einzelnen Kompetenzfacetten zugeordnet, so dass die
Beschaftigten auch anhand der benétigten Kompetenzen ihr Seminar aussuchen konnten.

Die Forderung nach einem breiteren Qualifizierungsangebot, das tber die klassischen Seminare hin-
ausgeht und bei hoher Effektivitat moglichst ressourcenschonend ist, wurde zu einem weiteren Ziel
fur die Personalentwicklung.

Friher wurden die MaBnahmen, die Uber die klassischen Seminare hinausgehen, durch individuelle
Beratungsgesprache den Fihrungskraften vorgeschlagen. Es gab bisher kein Kompendium, in dem
man alle MaBnahmen und Angebote einsehen und auswahlen konnte.

Die Idee entstand eine Datenbank mit allen angebotenen MalRnahmen zusammenzustellen.

Die Datenbank und das Lernmodell 70:20:10 wurden als Basis fur die Entwicklung der konzerneigenen
»Kompetenzlandkarte“ gelegt.

Beispiel:
Kunden-/ Serviceorientierung

On-the-Job-Mafinahmen (MA)

Fundenkomespondenz (Briafe, E- SudmnSle_ bai !dﬂwxmgenl?a_ﬂen

Methodizche K + Mails, Telefonate, persanliche m&mhmm_mmmm
- Grespriche, etc ) auf Eollegen’ Teammitgliedem/
Eimdenarisntierang Fihrungskrifien. Machen Sie sich im
) ) Vorfald Gedanken fber
= Achten Sie darauf, keine Lo dglichleiten und
i uxd F. iffe zu i i ‘hende

verwenden. [..] Vorschlize. Wakren Sie dabai die

O
Kompetenzlandkarte \’

= Kunden-/ Serviceorientierung [ iteratur

= Netzwerk- und Bucher | uor
Zusammenarbeitskompetenz e | B e Do

Soziale Kompetenz

= Umgang mit Konflikten o I | Matzehnig, Mooiks

Interne Seminare

ci} Externe Seminare

ientiert am Talefon —anch in ime Institat fir

schwisrizen Sitnationen Manazament
‘Wie Sia Thre Kunden am Telefon kompetent Gesallzchaft mbH
empfanzen und Beraten

Fiihrungskompetenz ‘Enndenorientisrunz - Was Eunden zufrieden e Instinut fir
‘macht! Hanzeomen:

Gesallachaft mhE

Abb. 2. Poster Kompetenzlandkarte®?

33 unternehmensinterne Unterlagen des ALTE LEIPZIGER - HALLESCHE Konzerns
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Die Inhalte der ,Kompetenzlandkarte® orientieren sich an vier Kategorien:

+ on-the-Job MaBnahmen (Ideen zu verschiedenen alltaglichen Méglichkeiten zur Kompetenzerwei-
terung)

* Literatur (Empfehlungen fur Blicher und frei im Internet zugéngliche Artikel zum Nachlesen)
* interne Seminare (analog des bisherigen Seminarangebotes)

+ externe Seminare (ausgesuchte Seminare zu den einzelnen Kompetenzfacetten).

Der Aufbau des Angebots folgt exakt dem Aufbau des Kompetenzmodells und ermdglicht die Aus-
wahl der QualifizierungsmaBnahmen aus jeder der vier Kategorien fir die gesuchte Kompetenz-
dimension bzw. Facette.

Die Einfiihrung der ,Kompetenzlandkarte“ wurde an die Einfihrung des neuen Mitarbeiterjahresge-
sprachs gekntpft. Das Jahresgesprach fokussiert stark auf die Weiterentwicklung und -Qualifikation
der Mitarbeitenden und Fihrungskrafte und bietet damit eine ideale Einsatzmoglichkeit fur die
,Kompetenzlandkarte®.

Die Datenbank selbst ist Uber das Intranet jedem im Unternehmen zugangig gemacht. Es gibt auBer-
dem ein kleines Erklarvideo zur Handhabung der Datei.

In einem internen Kommunikationsportal wurde auBerdem eine Gruppe gebildet, die zum Ziel hat,
die ,Kompetenzlandkarte® weiter zu entwickeln und insbesondere in den Kategorien Literatur und
On-the-Job MaBnahmen nach neuen Ideen und Anregungen aus dem Unternehmen zu schauen.

Aktuell ist die Datenbank im Power Point Format verfugbar und wurde mit den zur Verfligung ste-
henden Mitteln moglichst nutzerfreundlich aufgebaut. Die Beschaftigten haben die Moéglichkeit aus
verschiedenen Menuansichten direkt zur gesuchten Kompetenzdimension zu gelangen und sich das
Angebot anzeigen zu lassen.

Im néchsten Schritt soll auch die technische Beschaffenheit des Tools tiberarbeitet werden. Es soll auf
eine interaktive Plattform gestellt werden, mit einer Suchfunktion ausgestattet und einfacher zu erwei-
tern sein. Zukunftig kann daraus eine Art interner ,Qualipedia“ werden, die durch Anregungen von
Fuhrungskraften und Mitarbeitern/innen erweitert werden kann.
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DRAEXLMAIER GROUP

Anja Klein

Personalentwicklung als Lernbegleiterin: App zur Erhéhung des
Wissenstransfers nach Trainings

Vorstellung des Unternehmens

Die DRAXLMAIER Group mit Hauptfirmensitz im niederbayrischen Vilsbiburg ist ein internationaler
Automobilzulieferer in den Bereichen Elektrik, Elektronik und Interieur. Das Unternehmen hat
70.000 Beschéftigte, die in 60 Standorten in 20 Landern tatig sind.3*

Idee fiir das Weiterbildungsinstrument ,,Learning-App*

Ziel der Personalentwicklung ist es, den Lerntransfer nach den firmeninternen Trainings zu steigern.
Die Firma DRAXLMAIER nutzt dafiir eine App. Diese bietet die Moglichkeit iber Quizfragen, Wissen
aus vorangegangenen Prasenztrainings zu vertiefen oder zu reaktivieren. Ziel ist dabei die spiele-
rische Wiederholung und Verinnerlichung der Lerninhalte.

Implementierung im Unternehmen

Die DRAXLMAIER Business Academy den Auftrag, die App in einer ersten Pilotgruppe in Deutsch-
land zu testen. Der Fokus lag hierbei auf der Messung des Trainingserfolgs nach durchgefihrten
Prasenztrainings zum Thema Projektmanagement. Die Teilnehmenden erhielten fiir einen begrenz-
ten Zeitraum téaglich vier neue Fragen rund um die Inhalte des Trainings. Sie hatten so jederzeit die
Moglichkeit, spielerisch ihren Kenntnisstand zu Uberpriifen und Spielpunkte zu sammeln. Zusatzlich
bestand die Moglichkeit der Interaktion, indem tber die App Fragen gestellt und vorgeschlagene
Antworten hinterfragt und detailliert werden konnten.

Voraussetzung der Teilnahme am Spiel ist der Download der App auf ein Smartphone. Die Anonymitat
der Teilnehmer ist durch die Verwendung von Avataren gewahrleistet. Dennoch waren von 17 Semi-
narteilnehmenden nur drei bereit die App zu nutzen. Als generelle Barrieren wurden die Nichtbereit-
schaft des Downloads auf das private Smartphone und einen eher ablehnende Haltung gegentber
der neuen Lernmethodik identifiziert.

In einem zweiten Anwendungsfall in GroBbritannien wurden 50 Teilnehmende aus dem Vertriebsbe-
reich zu einem Wissensquiz Gber die App eingeladen. Schwerpunkt war das Thema Kunden- und
Unternehmenswissen mit insgesamt 174 eingestellten Fragen. 51% der eingeladenen Mitarbeitenden
nutzten diese Moglichkeit. Die Teilnahmebereitschaft war dann insbesondere hoch, wenn laut Mitar-
beitenden die Fiihrungskraft sich ebenfalls am Quiz beteiligt hat. Beschaftigte, die nicht teilnahmen,
gaben hierfir folgende Gruinde an: 75 % nahmen sich nicht die Zeit, 10 % war der Apple-ID unbekannt
und 10 % verfugten tber mangelnde Erfahrung im Download von Apps.

Trotz allem zieht die DRAEXLMAIER Group eine positive Bilanz der ersten Anwendungen der App als
alternative und neue Lernmethode. Gleichwohl muss hierbei berticksichtigt werden, dass die
Akzeptanz je nach Anwendergruppe unterschiedlich ist. Nicht Gberraschend scheinen auch hier
Kulturunterschiede in der Einstellung gegentiber Neuem eine Rolle zu spielen. Des Weiteren ist es fur
die Teilnahmebereitschaft forderlich, wenn Fihrungskrafte mit gutem Beispiel vorangehen und
Offenheit gegentiber dem Thema signalisieren. Hierzu gehort auch die Bereitstellung technischer
Hilfestellungen zum Download etc. Letztlich muss ebenfalls sichergestellt werden, dass die Rahmen-
bedingungen zum Thema Datenschutz, Information Security und damit auch die Anonymitat der
Teilnehmer gewahrleistet sind.

34 https://www.draexImaier.com/unternehmen/draexImaier-auf-einen-blick/Zugriff: 29.08.2018
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DAIMLER TSS GMBH - ZWEI BEST-PRACTICE-BEISPIELE

Julia Ndgele

Entwicklung eines Anforderungsprofils fiir Fiihrungskrifte, die in einem
agilen Umfeld agieren

Vorstellung des Unternehmens

Die Daimler TSS GmbH ist eine hundertprozentige IT-Tochter der Daimler AG mit Hauptsitz in Ulm.
Kerngeschaft ist die Entwicklung innovativer, ganzheitlichen IT-Losungen fur den Daimler-Konzern
in Kernthemen wie Car IT & Mobility, Analytics oder Information Security.*

Idee und Implementierung im Unternehmen

Bei Daimler TSS gehoren in den Projekten agile Methoden wie Scrum zum Alltag. Selbstorganisierte
Teams arbeiten nach dem Motto ,Team First“ und ,Welcome Change®. Die Anforderungen an Fuh-
rungskrafte fallen je nach Einsatzort und Projektkontext sehr unterschiedlich aus. Doch was bedeutet
das fur die Rolle von Fuhrungskraften und die Anforderungen an diese?

In einem iterativen Prozess und unter Beteiligung unterschiedlicher Managementebenen hat die
Daimler TSS ein Fuhrungsmodell entwickelt, das die besonderen Anforderungen einer agil arbeiten-
den Organisation erfullt und den aktuellen Bedirfnissen der Mitarbeiter gerecht wird. Eine klassische
Fuhrungsrolle, bei der der beste Fachexperte zur Fihrungskraft und Fihrung mit klassischem
Management gleichgesetzt wird, ist heute langst Uberholt. Das Daimler TSS-Fuhrungsmodell tragt
dieser Diversitat Rechnung.

Bei Daimler TSS findet Fuhrung in den vier Dimensionen ,Unternehmerisches Denken und Handeln®,
,Fachlichkeit, ,Mitarbeiter und ,,Kunde® statt. Dabei konnen Gewichtung und Auspragung der ein-
zelnen Dimension je nach Stelle stark variieren. Die FUhrungskrafte agieren als Coaches, die abhan-
gig vom Reifegrad der Mitarbeiter situativ fuhren, Orientierung geben, Hindernisse aus dem Weg
rdumen, dem Team den Ricken freihalten, und zur Lésungsfindung befahigt. Um diesen Leadership-
Auftrag erfillen zu kdnnen, benotigen Fuhrungskrafte ein hohes MaR an Reflexionsfahigkeit, Selbst-
steuerung und Resilienz.

Das Unternehmen ist Uberzeugt, dass Prinzipien und Modelle in Alltag gelebt und weiterentwickelt
werden mussen. Dabei setzt Daimler TSS auf professionelle Coachings und das unternehmenseigene
Entwicklungsprogramm fur erfahrene und neue Fuhrungskrafte ebenso wie auf den kontinuierlichen
Dialog mit allen Mitarbeitern.

35 vgl. https://www.daimler-tss.com/de/unternehmen/wofuer-wir-stehen/, Zugriff: 19.11.2018
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Innovative Potenzialidentifikation in einem agilen Umfeld

Idee und Implementierung im Unternehmen

“People join companies and leave bosses” - diese Aussage ist dem ein oder anderen bestimmt schon
mal in seinem Berufsleben begegnet. Daimler TSS ist als People Company davon tberzeugt, dass
Fuhrungskrafte eine besondere Verantwortung im Unternehmen haben. Das Verhalten und die Hal-
tung der Fuhrungskraft beeinflussen maBgeblich die Zufriedenheit und das Wohlergehen der Mitar-
beiter und damit letztlich den Unternehmenserfolg. Aus diesem Grund legt Daimler TSS besonderen
Wert auf die sorgfaltige und multiperspektivische Auswahl der Nachwuchsfihrungskrafte.

Agilitat spielt bei Daimler TSS eine wichtige Rolle. Entsprechende Methoden finden sich nicht nur in
einem Grof3teil der Projekte wieder, sondern zunehmend auch in der Mitarbeiterentwicklung. Der
Perspektive der Beschaftigten kommt bei der Potenzialidentifikation - der Identifikation von Nach-
wuchsfuhrungskraften - eine wichtige Bedeutung zu. Die dreistufige Identifikation besteht aus der
Nominierung fur das Potenzialportfolio, der dezentralen Validierung im Fuhrungskreis und der objek-
tiven Validierung im Rahmen eines zentral durchgefiihrten Assessment Centers.

Die Beteiligung der Mitarbeiter findet gleich zu Beginn des Identifikationsprozesses statt. Potenzielle
Kandidaten kénnen von Kollegen oder ihrer Fiihrungskraft vorgeschlagen werden. Alternativ kdnnen
sie sich auch selbst nominieren. Grundlage dafur ist das einheitliche Verstandnis in Bezug auf die
Anforderungen an Fuhrungskrafte und die gemeinsam mit Mitarbeitern und Fihrungskraften ent-
wickelten Kriterien fur derartige Vorschlage.

Abgeleitet von diesen Kriterien liegt der Fokus auf dem beobachtbaren Verhalten der potenziellen
Nachwuchsfuhrungskrafte, sodass Mitarbeitern die Identifikation moglichst intuitiv gelingt. Im
Anschluss an die Nominierung erfolgt eine erste Einschatzung des Potenzials in den sogenannten
,Potenzialkonferenzen“ im Fuhrungskreis. Daimler TSS hat sich bewusst daftr entschieden, die
Mitarbeiterbeteiligung in diesem Personalprozess schrittweise zu implementieren und mit einer
Kombination aus der Perspektive der Beschéaftigten und der Fihrungsmannschaft zu starten.

Die Beteiligung der Mitarbeitenden bei der Identifikation ihrer potenziellen Fihrungskréafte ist ein
Novum. Um diese Verdnderung im bis dato eher klassischen Potenzialprozess zu etablieren und ein
einheitliches Verstandnis von Fihrung in der Organisation herzustellen, war es Daimler TSS ein groBBes
Anliegen alle Mitarbeiter personlich inhaltlich und prozessual durch die entsprechenden HR-Experten
zu informieren. Eine besondere Zielgruppe im Vorfeld der Einfihrung bildete daher auch die Fih-
rungsmannschaft, da ein Teil ihrer origindren Fihrungsaufgaben fortan gemeinsam mit den Mitar-
beitern gestaltet werden sollte. Erfolgskritisch fur die Umsetzung der Methode war ein intensiver
und offener Dialog.

Daimler TSS hat die Potenzialidentifikation in 2018 erfolgreich mit der beschriebenen Mitarbeiter-
beteiligung umgesetzt. Erste Ergebnisse und Riickmeldungen bestatigen, dass in einer agilen Orga-
nisation die Beteiligung der Betroffenen ein zentrales Instrument ist. Ganz nach dem agilen Motto
»inspect and Adapt® wurde der Pilot intensiv mit Mitarbeitern und Fihrungskraften reflektiert,
sodass der Prozess kontinuierlich weiterentwickelt werden kann.
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TEILNEHMENDE AN DEN WORKSHOPS

Name Firma

Althoff, Klaus Deutsche Gesellschaft fur Internationale Zusammenarbeit GmbH, Bonn

Bauer, Antje regiocom GmbH, Magdeburg

Bickel, Susanne Nassauische Heimstatte, Wohnungs- und Entwicklungsgesellschaft mbH,
Geschaftshaus Frankfurt/Main

Bréacklein, Tanja Continental AG, Hannover

Castellani, Verena Gemeinnutzige Hertie-Stiftung, Frankfurt/Main

Ditzler, Barbara BD Consulting & Coaching PASSION4HR, Mettlach

Féckeler, Sina, Dr. AXA Versicherungen, Kdln

Fiedler, Anja Stadtwerke Kiel

Forstenhdusler, Anja Handtmann Service GmbH & Co. KG, Biberach/Riss

Giirtner, Anita Stadtwerke Miinchen

Haimhof, Maren thyssenkrupp AG, Essen

Harant, Bernhard Konig & Bauer Gruppe, Wirzburg

Hendricks, Pascal EBZ- Europaisches Bildungszentrum der Wohnungs- und Immobilienwirtschaft , Bochum

Keil, Holger v. Bodelschwinghsche Stiftungen Bethel, Bielefeld

Klein, Anja DRAXLMAIER Group, Lisa Dréxlmaier GmbH, Vilsbiburg

Leonhard, Irina Alte Leipziger Hallesche Versicherungskonzern, Oberursel

Lorenz, Christian DGFPe. V., Berlin

Néagele, Julia Daimler TSS GmbH, UIm

Neumann, Mike Johns Manville Europe GmbH, Wertheim

Schuller, Isabell DGFP e. V., Frankfurt am Main

Schulze, Astrid AWO Landesverband Sachsen-Anhalt e.V, Magdeburg

Seeliger, Patricia Deutsche Gesellschaft fur Internationale Zusammenarbeit (GIZ) GmbH, Bonn

Seitz, Claudia VR LEASING AG, Eschborn

Prof. Dr. Speidel, Valentina Hochschule Landshut, Landshut

Strothjohann, Hildegard Dr. Willmar Schwabe Business Services GmbH & Co. KG, Karlsruhe

Torpe, Kerstin DGFP e. V., Frankfurt am Main

Zimmermann, Katja Dr.Ing. h.c. F. Porsche AG, Stuttgart

Zé6lIner, Oswald MAHLE International GmbH, Stuttgart
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