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herauszuholen.
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aut dem Future of Work Report 2023

(LinkedIn 2023) erwarten 47 Prozent

der US-Executives, dass der Einsatz von
Kiinstlicher Intelligenz (KI) die Arbeitspro-
duktivitit erhohen wird. In Stellenausschrei-
bungen tauchen Schlagworter wie Generative
Artificial Intelligence und ChatGPT zwolf-
mal hiufiger auf als noch im November
2022. Mit der zunehmenden Automatisie-
rung und dem Einsatz von teils noch un-
bekannter KI wird die Zukunft einen er-
heblichen Qualifikationswandel mit sich
bringen. Dieser wird sehr wahrscheinlich
grofSer und schneller sein als Verdnderungen,
die wir aus der Vergangenheit kennen
(McKinsey 2023). Ein Reportvon Dell Tech-
nologies und dem Institute for the Future
(2017) geht davon aus, dass 85 Prozent der
Jobs, die es 2030 geben wird, noch gar nicht
erfunden wurden.

Vor diesem Hintergrund ist die Voraussage
naheliegend, dass in einer zunehmend digi-
talisierten Welt soziale und emotionale Fi-
higkeiten immer wichtiger werden. Diese
zutiefst menschlichen Fihigkeiten kénnen
von Maschinen nicht ohne Weiteres nach-
gebildet werden, sind aber grundlegend fiir
den Unternchmenserfolg. 92 Prozent der
Befragten einer LinkedIn-Umfrage glauben,
dass People Skills wichtiger denn je fiir den
Erhalt des organisationalen Erfolgs sind
(LinkedIn 2023); dazu gehoren ganz zen-
tral Fithrungsqualititen und der Umgang
mit Menschen.




Gute Fithrung in der Zukunft basiert auf
hochausgeprigten und stabilen Zukunfts-
kompetenzen bei der Fithrungskraft selbst
und der Forderung, Unterstiitzung und
Weiterentwicklung dieser Zukunftskom-
petenzen bei den Mitarbeitenden. Wer mit
Neugierde lernt, sowohl sich selbst als auch
andere gut durch Verinderungen und Kon-
flikte navigiert, belastbare Beziechungen
aufbaut und klar kommuniziert, hilt den
Schliissel zum Erfolg in der Hand, egal ob
Fithrungskraft oder Teammitglied. Kirch-
herr et al. (2018, 4) definieren Zukunfts-
kompetenzen als eine Teilmenge aller in
Zukunft erforderlichen Fihigkeiten, die in
den kommenden fiinfJahren brancheniiber-
greifend an Bedeutung gewinnen werden.
In dieser Definition sind simtliche Fahig-
keiten ausgeklammert, die ,eindeutig bran-
chen- oder fachspezifisch sind oder deren
Bedeutung relativ zu anderen Fihigkeiten
abnehmen wird“.

Mix aus personalen, sozialen und
methodischen Kompetenzen

Die Wissenschaft beschiftigt sich zuneh-
mend mit der Suche nach ,,Zukunftskom-
petenzen® und identifiziert eine engere
Auswahl an personalen, sozialen und
methodischen Kompetenzen. So argu-
mentieren Eilers et al. (2022), dass Mit-
arbeitende ein agiles Mindset benétigen,

TEXT

Jana Becks

Change-Managerin, Organisationsentwicklerin
und Management-Diagnostikerin bei HRpepper,
Berlin. Die Diplom-Psychologin verflgt Gber
mehrjahrige Erfahrung in Kompetenzentwick-
lung und Potenzialentfaltung.
jana.becks@hrpepper.de
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um fiir die Transformation der Organi-
sation gewappnet zu sein, das aus Lern-
bereitschaft, kollaborativem Austausch,
Selbststeuerung sowie Kundenzentrierung
und Ko-Kreation besteht. Eine weitere
Studie von Schermuly und Meifert (2023)
untersuchte die relevantesten Fihigkeiten
fiir die Arbeit im New-Work-Kontext.
Auch hier fanden sich Lernbereitschaft
und Eigenverantwortung auf den ersten
beiden Plitzen wieder, gefolgt von Team-
fihigkeit sowie Dialog- und Konflikefa-
higkeit. Unter den wichtigsten methodi-
schen Kompetenzen landen Problemlse-
kompetenz und Digitalkompetenz. Die
Ergebnisse dieser beiden Studien zeigen
Uberschneidungen mit den im Future of
Jobs Report 2023 des World Economic
Forum (2023) genannten Fihigkeiten wie
technologische Auffassungsgabe, Neugier
und lebenslanges Lernen, Resilienz sowie
Serviceorientierung. Diese wurden unter
den zehn Fihigkeiten identifiziert, die
zwischen 2023 und 2027 voraussichtlich
am stirksten in jhrer Bedeutung fiir den
Arbeitsmarkt gewinnen werden.

Auch Teammitglieder sollen fiihren

Mit der Abflachung von Hierarchien, der
Zunahme von Projektarbeit, der steigenden
Beliebtheit von Selbstorganisation und
Shared-Leadership-Konzepten gewinnt die

Kompetenz, zu fithren, auch fiir Teammit
glieder an Bedeutung. In zunehmend mehr
Organisationen werden Rollen und Titig-
keiten, Verantwortlichkeiten und Entschei-
dungsbefugnisse auf immer mehr Kopfe
innerhalb des Unternehmens verteilt. Auf-
gaben, die zuvor noch in einer Fithrungs-
person gebiindelt waren, verlagern sich in
das Team. Das fiithrt dazu, dass (Selbst-)
Fithrungskompetenz und die soziale Ein-
flussnahme fiir die modernde Organisati-
on sowohl ebenen-, branchen- als auch
zielgruppeniibergreifend zu Zukunfiskom-
petenzen werden. HRpepper Management
Consultants hat aus den genannten Studi-
en, den Ergebnissen einer eigenen Befragung
sowie den Erfahrungen aus der Zusam-
menarbeit mit Kund*innen entlang von
drei zentralen Kompetenztypologien ein
Kondensat von Zukunftskompetenzen

erstellt (Abb. S. 21).

Daskondensierte Set der Zukunftskompe-
tenzen besteht aus sechs Fihigkeiten, die
sich entlang von personalen, sozialen und
methodischen Kompetenzen einreihen. Das
Basismodell fiir Zukunftskompetenzen
kann fiir Unternehmen aber nur ein Start
sein. Denn sowohl eine Recruiting-Strate-
gie als auch eine Lern- beziehungsweise
Qualifizierungsstrategie muss individuell
geschnitten und an das Unternehmen an-
gepasst sein, um entlang der Kompetenz-

Katherina Bravo
Wirtschaftspsychologin, Consultant
bei HRpepper, Berlin; spezialisiert
auf Fihrung, Shared Leadership
und Teamarbeit
katherina.bravo@hrpepper.de
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typologie die spezifischen Anforderungen und den individuellen
Qualifizierungsbedarf abzuleiten.

Der Blick auf den Forschungsstand gibt Orientierung, doch was
braucht die spezifische Organisation? Welche Kompetenzen braucht
es, um ausgehend von der Gegenwart (durch die Transformation)
erfolgreich die Zukunft zu gestalten? Eine der wichtigsten Ant-
worten auf Strategie erhilt Alice im Wunderland (Caroll 1865)
von der Grinsekatze: ,,,Willst du mir wohl sagen, ... welchen Weg
ich hier nehmen muf$?‘ ,Das hingt zum guten Theil davon ab,
wohin du gehen willst', sagte die Katze.“ Diese Richtungsentschei-
dung ist idealerweise bereits in der Geschiftsstrategie abgebildet:
Hier wird analysiert, was die kommenden Herausforderungen,
Chancen und Risiken sind, denen sich die Organisation gegen-
tibersiecht. Zudem wird beschrieben, auf welchen organisationalen
Kernkompetenzen die Organisation weiter aufbauen will, welche
neuen Mirkte sie erschlieflen will und auch welche (fundamenta-
len) Verinderungen sie erfolgreich durchlaufen méchte. Die Or-
ganisation gibt sich ein Zielbild; der Weg fiir das Business ist klar.

Entwicklung eines Zukunftskompetenzmodells

Fiir eine gezielte Zukunftskompetenzentwicklung, die sowohl indi-
viduell am Reifegrad jeder einzelnen Fiihrungskraft ansetzt und
gleichsam das Unternehmen als Ganzes nach vorne bringt, ist die
Definition von unternehmensspezifischen Kompetenzen erfolgskri-
tisch. Diese bauen zudem neben den strategischen Zielen auch auf
den zentralen Werten des Unternehmens auf, um eine optimale
kulturelle Passung zu gewihrleisten.

In der Erarbeitung passender Kompetenzen haben sich in Empirie
und Praxis verschiedene Ansitze bewihrt: So kénnen die Kom-
petenzen aus den strategischen Zielen oder den Werten des Unter-

Ulrike Dittrich
Kommunikationswissenschaftlerin und
systemische Organisationsberaterin. Bei
HRpepper, Berlin, ist sie Co-Lead ,Enable
Development & Leadership®.
ulrike.dittrich@hrpepper.de
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nehmens abgeleitet oder forschungsbasiert
aus erfolgskritischen Verhaltensweisen er-
folgreicher Organisationsmitglieder operati-
onalisiert werden. Um mit den Kompetenzen
eine Briicke zwischen bewihrtem Verhalten
der Vergangenheit und erfolgskritischem
zukunftsfihigem Verhalten zu bauen, das zur

Kultur des Unternehmens passt, empfiehlt

sich eine Kombination aller drei Ansitze:

\ Aus unternehmensiibergreifenden Stra-
tegiedokumenten und Zukunftstrends
sowie (falls vorhanden) formulierten
Unternehmenswerten werden die fiir das
Unternehmen relevanten Zukunftskom-
petenzen herausgearbeitet.

\ Um dariiber hinaus diejenigen Verhal-
tensweisen erfolgreicher Organisations-
mitglieder herauszukristallisieren, durch
die sich diese von weniger erfolgreichen
Organisationsmitgliedern unterscheiden,
empfiehltsich eine Arbeit mit sogenann-
ten Personas: Personas stehen hier fiir
erfolgreiche Schliisselpersonen der Or-
ganisation, die mit ihren personlichen
Vorlieben und Eigenschaften, aber vor
allem ihren erfolgskritischen Verhaltens-
weisen beschrieben werden.

\ Aus allen drei Quellen (Strategiedoku-
mente, Unternehmenswerte und skizzier-
te Personas) werden relevante Kompe-
tenzen verdichtet, zusammengefasst und
in konkrete Verhaltensweisen operatio-

nalisiert.

Annika Olofsson

Principal Consultant fur ,,Assess
Competencies and Potential”,
HRpepper, Berlin
annika.olofsson@hrpepper.de



Fiir die erfolgreiche Ableitung und Arbeit

mit unternehmensspezifischen Kompeten-

zen der Zukunft lassen sich aus der Bera-
tungspraxis heraus folgende prozessuale

Erfolgsfaktoren herauskristallisieren:

\ Fokussieren: Die genannten empirischen
Studien geben Hinweise darauf, sich auf
allgemeingiiltige, unternehmensweite
Kompetenzen und keine positionsspezi-
fischen Skills zu fokussieren. Dies bietet
den Vorteil, dass das Kompetenzmodell
idealerweise aus nicht mehr als acht Kom-
petenzen besteht und pragmatisch gehand-
habt und flexibel (idealerweise jihrlich)
an sich indernde Rahmenbedingungen
angepasst werden kann. Unserer Empfeh-
lung nach sollten sich Unternehmen auf
wenige wichtige Kompetenzen fokussieren.
Der Kern der Kompetenzentwicklung
liegt auf der Frage, welche Kompetenzen
eszukiinftig nicht mehr braucht, das heifSt
welcher Kompetenzen sich das Unterneh-
men entledigen kann.

\ Auf Potenzialfaktoren setzen: In einer sich
stetig indernden Arbeitsumwelt, in der
die Jobs von morgen noch nicht gekannt
werden, giltes, sich auf Potenzialfaktoren
(z.B. Lernen und Reflexionsfihigkeit) zu
fokussieren. Unter Potenzialfaktoren wer-
den relativ stabile Dispositionen verstanden,
die besonderen Einfluss auf Lernfihigkeit
und Erfolg und damit die Weiterentwick-
lung der Kompetenzbereiche haben.

\ Digitalisierung im Blick behalten: Die Stu-
dien zeigen, dass digitale Kompetenzen
in die unternehmensspezifischen Kom-
petenzmodelle integriert werden sollten —
weniger im dem Sinne, dass konkrete
digitale Skills (z.B. Softwareskills) auf-
genommen werden, sondern vielmehrin
dem Sinne, dass Kompetenzen (z.B.

@ SCHWERPUNKT LEADERSHIP & CULTURE

digitale Affinitit) Beachtung finden.
SchliefSlich braucht die fortschreitende
Digitalisierung in Unternehmen digi-
talaffine Fithrungskrifte, die neue, di-
gitale Wege gehen und keine Beriih-
rungsingste haben.

\ Diversitat zulassen: Megatrends wie Di-
versitit sollten nicht nur im Rahmen der
operationalisierten Kompetenzen, sondern
bereits im Rahmen des Prozesses beriick-
sichtigt werden. So kann der Prozess der
Kompetenzmodellerarbeitung bereits di-
gital eingebettet oder Diversitit insofern
immanent sein, als bewusst ausdiskutiert
wird, an welchen Stellen das Kompetenz-
modell fix ist und an welchen Stellen
Variationen von Verhaltensweisen zuge-

lassen werden, um Diversitit zu integrieren.
Gesamtstrategie im Blick

Wenn HR beziehungsweise Learning & De-
velopment in der Organisation wirksame und
zukunfissichernde Kompetenzen aufbauen
wollen, muss ihre Planung und ihr Handeln
dicht an die Geschiftsstrategie anschliefSen.
Im besten Fallist HR bereits in die Gesamtstra-
tegie eingebunden. Wird eine HR-Strategie
erst im Anschluss von der Gesamtstrategie
abgeleitet, sollten unbedingt mehrere Stake-
holder aus den Geschiftsbereichen involviert
sein. In jedem Fall sollte ein Verstindnis
dafiir vorhanden sein, dass Lernen eine stra-
tegische Notwendigkeit ist und an Bedeutung
zunimmt. Damit Lernen nachhaltig und
zielfithrend passiert, muss es an strategische
Handlungsfelder angepasst sein, und die zu
erlernenden Kompetenzen miissen aus diesen
strategischen Handlungsfeldern abgeleitet
werden. Hieraus wiederum ergeben sich die
Lernlandschaft und die Lernangebote.

In der Beratungspraxis wird hiufig deutlich,
dass Kompetenzentwicklung ein von den
organisatorischen Bedarfen abgekoppeltes
Eigenleben fiihrt. Oft gibt es breit geficher-
te Lernangebote, in denen bestimmte Kom-
petenzen entwickelt werden, die aber sehr
wenig mit dem zu tun haben, was auf die
Organisation zukommt. Damit die Mitar-
beitenden nicht im Ungewissen bleiben,
welchen Weg sie nehmen sollen, sollte eine
an das Geschift anschlieffende Kompetenz-
strategie definiert werden: Wo braucht es
Upskilling, also Weiterqualifizierung, um
mit den Verinderungen Schritt halten zu
kénnen? Wo braucht es Reskilling — was muss
in der Organisation also vollig neu gelernt
werden, um sich die Transformation zunut-
ze zu machen? Es sind keine Neuigkeiten,
aber diese Zahlen diirften iiberzeugen: ,Un-
ternehmen, die in die (gezielte) Encwicklung
von Mitarbeiterkompetenzen investieren,
verzeichnen einen Produktivititsanstieg von
17 bis 33 Prozent” (van Dam / Rijken 2021).

Fiihrungshandeln ist
Personalentwicklung

Fiihrungskriften kommt im Zuge der zu-
kunftsgerichteten Personalentwicklung eine
Doppelrolle zu. Zum einen sind sie selbst
Lernende, die sich weiterentwickeln wollen
und miissen. Zum anderen haben Menschen,
die fithren, in ihrer Rolle eine sehr wichtige
Funktion bei der Entwicklung ihrer Mitar-
beitenden. Diese Funktion wird umso wich-
tiger, je schneller sich Lernbedarfe dndern
und je flexibler Organisationen darauf re-
agieren miissen. Hierfiir sollte lebenslanges
Lernen (Rang 4 der ,Rising Skills“, WEF
2023) durch Fiithrungskrifte vorgelebt,
unterstiitzt und eingefordert werden.

PERSONALFUHRUNG 2/2024



Lernende Organisationen ermdéglichen es Mitarbeitenden und
FUhrungskraften, sich Uber rollenspezifische Modelle hinaus zu positionieren.

Externe ,Lernbegleiter” bieten individuelle Entwicklungspldane an -

und sie reflektieren die jeweiligen Fortschritte.

Die Lernbedarfsermittlung ist in die Kompetenzentwicklung
eingebettet und sollte grundsitzlich immer aus zwei Richtungen
gedacht werden. Lernende Organisationen beschrinken ihr Ent
wicklungsangebot nicht nur auf rollenspezifische Weiterentwicklung,
sondern bieten Mitarbeitenden und Fithrungskriften die Moglich-
keit, sich dariiber hinaus zu entfalten und ihre Personlichkeit zu
entwickeln. Attraktive Weiterentwicklungsangebote sind ein ent-
scheidender Wettbewerbsvorteil — besonders in Zeiten von Fach-
kriftemangel. Fiir 84 Prozent der Arbeitnehmenden ist das Wei-
terbildungsangebot ein wichtiges Kriterium bei der Wahl des Ar-
beitgebers (Achenbach et al. 2023).

Folgende Schritte helfen HR, die Kompetenzentwicklung auf
Basis des vorher entwickelten Zukunftskompetenzmodells struk-
turiert anzugehen:

\ Lernbedarfe zielgruppenspezifisch bestimmen: Wenn von New
Learning gesprochen wird, ist meist gemeint, dass Lernende
selbst ihre Lernbedarfe benennen und Lernprozesse selbstor-
ganisiertanstoflen (Foelsing / Schmitz 2021, 110). In der Praxis
gibt es heute nur wenige Organisationen, die den lernkulturel-
len Reifegrad haben, um diese Bedarfsermittlung den Mitar-
beitenden oder ihren Fithrungskriften komplett selbst zu
iiberlassen. Daher ist es sinnvoll, die Lernbedarfe strukturiert
zu erheben. Hierbei sollte die Differenz zwischen bestehenden
und benétigten Kompetenzen basierend auf dem Kompetenz-
modell ermittelt werden. Dazu eignen sich Befragungen,
Self-Assessments oder Development Center. Und natiirlich
spielen die Fiihrungskrifte eine wichtige Rolle dabei, gemein-
sam mit ihren Mitarbeitenden deren Lernbedarfe kontinuierlich
zu erfassen.

\ Entwicklungsplane aufstellen: Fiihrungskrifte sollten dabei un-
terstiitzt werden, ihren individuellen Entwicklungsplan aufzu-
stellen, und dazu befihigt werden, auch ihre Mitarbeitenden
dabei zu unterstiitzen. Hier bieten sich je nach Reifegrad der
Organisation und Person selbstorganisierte Ansitze an, bei denen
die Fithrungskrifte die Pline selbst entwickeln und sich die
passenden Angebote aussuchen. In den meisten Fillen wird
dieser Prozess jedoch begleitet. Durch die eigene Fithrungskraft,
HR oder durch externe ,Lernbegleiter wird gemeinsam mit
den Lernenden ihr individueller Entwicklungsplan erstellt und
der Fortschritt regelmiflig reflekeiert.

PERSONALFUHRUNG 2/2024

Zukunftskompetenzen im Uberblick

Personale

Kompetenzen

Methodische
Kompetenzen

Kognitive

Lernbereitschaft

Der Wille, fehlendes fachliches

oder methodisches Wissen,
tatigkeitsspezifische Qualifikationen
und Erfahrungen zu erwerben.

Selbststeuerung und Resilienz

Die Fahigkeit, anstehende Arbeitsschritte
selbststandig und vorausschauend

zu planen, Prioritaten zu setzen,

sowie Belastungsfahigkeit.

Die Fahigkeit zu Verhaltensweisen und
Gewohnheiten, die erforderlich sind,
um produktiv und positiv mit anderen
Teammitgliedern zusammenzuarbeiten.

Die Fahigkeit, widersprtchliche
Perspektiven zu verstehen und
Meinungsverschiedenheiten
konstruktiv zu bearbeiten.

Kundenzentrierung und Ko-Kreation
Die Fahigkeit und Bereitschaft, die
eigene Arbeit konsequent an den
Winschen und Erwartungen der
Kunden auszurichten.

Digitalkompetenz

Die Fahigkeit, digitale Medien
effektiv zur Arbeit einzusetzen
sowie ihre Wirkung reflektieren
und steuern zu kénnen.

Kompetenzen

Abb. | Quelle: eigene Darstellung



\ Lernarchitektur schaffen: Damit auf Basis
der benétigten Kompetenzen ein passendes
Angebot gemacht werden kann, sollten
bestehende Entwicklungsangebote darauf-
hin bewertet werden, auf welche Zukunfts-
kompetenzen sie einzahlen und an welchen
Stellen noch Liicken bestehen. Unterschie-
den werden sollte danach, welche Angebo-
te fiir alle Fiihrungskrifte relevant sind,
welche nur fiir bestimmte Zielgruppen und
welche gegebenenfalls ganz individuell sind.
Die Entwicklung einer Lernarchitektur auf
Basis der zu entwickelnden Kompetenzen
ist hilfreich und setzt Kompetenzfelder mit
den Zielgruppenebenen in Verbindung.

\ Passgenaue Lernformate entwickeln: ]e nach
Entwicklungsbedarf und Lerntyp sollte
den Fiihrungskriften eine Auswahl an
verschiedenen Lernangeboten zur Verfii-
gung stehen. Lediglich zehn Prozent des
Lernens passiert iiber formale Lernange-
bote. Grofitenteils wird sozial (20 %) und
on the Job (70 %) gelernt. Das sollte sich
im Lernangebot widerspiegeln, zum Beispiel
durch projektbasiertes Lernen, Jobrotation,
Mentoring, Coaching, Communitys oder
ihnliche Angebote, die klassische Trainings
oder E-Learnings erginzen. Je nach Kom-
plexitit der Anforderungen konnen sowohl
einzelne Mafinahmen angeboten werden
als auch vorgefertigte Lernpfade. Hiufig
gilt: Je hoher die Fiihrungsebene, desto
individueller ist der Bedarf und desto
weniger passend sind vorgefertigte Forma-
te. Wenn es um die Ausbildung von Zu-
kunftskompetenzen geht, ist es empfeh-
lenswert, bereits das Lerndesign dahinge-
hend anzupassen. Ein Beispiel sind hybri-
de Lernpfade, die digitale Elemente be-
inhalten und so bereits qua Design die
Digitalkompetenz der Lernenden fordern.

@ SCHWERPUNKT LEADERSHIP & CULTURE

\ Selbstorganisiertes Lernen starken: Egal ob
VUCA oder BANI — in einem Punkt
sind sich alle einig: Die Zukunft ist un-
vorhersehbar und schnelllebig. Es kann
nicht mehr top-down vorgegeben werden,
was gelernt werden soll. Das bedeutet,
dass Fiithrungskrifte ihre Lernreise viel
stirker in die eigene Hand nehmen und
ihre Mitarbeitenden bei deren Lernreise
unterstiitzen miissen. In jeder zukunfts-
gerichteten Personalentwicklung sollte es
Angebote geben, um das Lernen zu lernen.
Hier kénnen Lerncoaches helfen, Tem-
plates und Vorlagen, aber auch spezifische
Angebote, in denen Mitarbeitende und
Fiihrungskrifte reflektieren, wie sie selbst
am besten lernen, um Zukunftskompe-
tenzen nachhaltig aufzubauen.

Fazit

Trotz der sich stetig verindernden Arbeits-
bedingungen und Verinderungen gibt es
ein relativ stabil bleibendes Set an Zukunfts-
kompetenzen, das Organisationen und
Fiihrungskriften einen klaren Rahmen gibt,
um ihren spezifischen Fokus zu finden.
Wichtig ist, dass Unternehmen dem Thema
die Relevanz geben, die es hat, und die
Definition von Zukunftskompetenzen Teil
der unternehmensspezifisch zu leistenden
Strategiearbeit ist. Dabei geht es darum, das
Set an Zukunftskompetenzen fiir das Un-
ternechmen zu schirfen und in einem stetigen
Prozess der Reflexion zu priifen und flexibel
anzupassen. Dem Prozess des Erarbeitens
und der darauf aufbauenden Kompetenz-
entwicklung kommt eine héhere Relevanz
zuals dem eigentlichen Setan Kompetenzen.
Aus der strategischen Kompetenzentwicklung
abgeleitete Lernbedarfe bilden einen syste-

matischen Ansatz, in dem individuelles,
selbstorganisiertes Lernen moglich ist. Fiih-
rung {ibernimmt hier die zentrale Rolle als
Vorbild, Gestalter und Unterstiitzer eines
lebenslangen Lernens. o
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Hybrides Arbeiten im Hotel? Mitarbeiter-
schulungen im Metaverse? Kandidaten-
suche mit ChatGPT? Wer meint, dass die

I Hotelbranche konservativ ist, sollte sich
mit Monique Dekker unterhalten. Als
Senior Vice President Human Resources
far die Region Europe, Africa and Middle
East (EAME) der Hyatt Hotels Corporation |
weist sie den Weg in die Zukunft.
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HERAUSGEBER-INTERVIEW

Frau Dekker, Sie starteten vor mehr als
25 Jahren lhre Karriere bei Hyatt im
Grand Hyatt New York. Es folgten unter
anderem Stationen in Tokio, Chicago,
Singapur und Wien. Wie hat Sie dieser
Werdegang gepragt, auch was die Per-
sonalarbeit anbelangt?

Seit 1996 bin ich schon
mit Hyatt unterwegs. Als kleines Madchen
wollte ich immer schon Hoteldirektorin
werden. Das war mein grofler Traum, und
das habe ich auch geschafft. Ich war viel
unterwegs und habe viel gesehen, unter-
schiedliche Linder, Locations, Arten von
Hotels... Das prigt. Als Hoteldirektorin
hat man ja immer viel mit Personal zu tun.
Egal ob man auf der Karriereleiter aufsteigt
und als Department Head irgendwo mit
dem Team arbeitet oder irgendwann als
Direktorin mit 300 Mitarbeitenden — im-
mer stand und steht das Personal im Mit-
telpunkt meiner Aufgaben.

Bitte beschreiben Sie die Unterneh-
menskultur von Hyatt und den Corpo-
rate Purpose - gern in einem Satz.

Wir haben einen Leitfaden bei
Hyatt, unser Purpose heifSt: We care for
people so they can be their best. Und Peo-
ple bedeutet fiir uns natiirlich Personal,
gemeint sind aber auch Giste, die Com-
munity und Eigentiimer, eigentlich alle
Stakeholder. Und das war immer schon so.
Das leben wir. Alles, was wir tun, jede
Entscheidung basiert auf diesem Purpose.
Dann gibt es Werte, die wir haben: Respect,
Integrity, Wellbeing, eine ganze Reihe an
Values, die diesen Purpose unterstiitzen.
Unsere Mission lautet: World of Care. Heifs,
wir kiimmern uns um Mitarbeitende, Giste
und Kunden. Es ist schwierig, all das in
einen Satz zu fassen. Jedoch der eine Satz,
der es wirklich treffend zusammenfasst,
lautet: We care for people so they can be
their best.

Was ist das Besondere an der Hospitali-
ty-Branche und der Personalarbeit in die-

sem Bereich? Hier geht es ja ein bisschen
spezieller zu als in anderen Branchen.

Ja, definitiv. Ich glaube, es ist
eine der wenigen Branchen, in denen man
es auch ohne eine aufwendige Ausbildung
weit bringen kann. Wir haben viele Bei-
spiele von Mitarbeitenden, die als Service-
mitarbeiter angefangen haben oder als
Azubiund jetzt General Manager sind oder
im Corporate Office arbeiten. Und das ist
wirklich schon, weil man die Moglichkeit
hat, wenn man will, dass man gefordert
und gefordert wird, um weiterzukommen.

Ich glaube, dass viele Menschen nicht
wissen oder vielleicht nicht erwarten, dass
es so viele Aufstiegsmaoglichkeiten gibt in
einem Hotel. Man muss nicht unbedingt
am Empfang arbeiten oder im Restaurant
oder in der Kiiche. Es gibt die Personalab-
teilung, den Bereich Finance, Marketing,
Digital Engineering, Haustechnik und so
weiter. Es gibt ganz viele Méglichkeiten,
wie man sich innerhalb eines Hotels wei-
terbilden kann und eine Abteilung findet,
die einem Spaf§ macht und in der man
beispielsweise nicht am Wochenende oder
Feiertagen arbeiten muss. Das ist genau das
Spannende an unserer Branche, dass man
sehr breit gefichert ist.

Sie werden mit dem Satz ,,Der strategi-
sche Einfluss von Human Resources
nimmt zu und war noch nie so groB3 wie
heute” zitiert. Was genau bedeutet das
fir die Praxis?

Es gibt viele Themen, die wir
angehen miissen. HR zihlt zu den wichti-
gen und wird immer bedeutender. Bisher
haben sich Personaler oft um solche Dinge
gekiimmert: Dass Mitarbeitende Compli-
ance-Trainings machen und blof§ nicht zu
spit kommen, denn sonst wird man in die
Personalabteilung zitiert. Das hatte fast
schon Polizei-Charakter. Andererseits soll-
te die Personalabteilung fiir gute Stimmung

sorgen, etwa indem sie Mitarbeiterfeiern
organisiert hat. Doch in den letzten Jahren
hat sich sehr viel gewandelt, sodass man
wirklich als HR Business Partner gesehen
wird. Geschiftsfiihrer binden die HR-Ab-
teilung jetzt aktiv in das Tagesgeschift ein.
Die HR hat nun deutlich mehr Aufgaben,
etwa sicherzustellen, dass regulatorische
Anforderungen erfiillt werden. Das andere
ist natiirlich, Mitarbeitende zu finden und
zu binden. Und diese Aufgabe ist angesichts
desallgemeinen Fachkriftemangels schwer —
und das wird auch so bleiben.

An welcher Stelle genau muss HR stra-
tegischer werden?

Definitiv in technischen Fragen,
vor allem bei der Digitalisierung — etwa im
Bereich Empowerment durch Data-Ana-
lyse. Wie konnen wir unsere Workforce
noch effizienter gestalten, was auch einen
Grofteil unserer HR ausmacht. Wie kénnen
wir Kiinstliche Intelligenz einsetzen? Wie
schaffen wir mehr kreativen Freiraum fiir
Mitarbeitende? Und letztlich geht es darum,
wie wir angesichts des demografischen
Wandels auch kiinftig noch geniigend
Mitarbeitende gewinnen kénnen.

Das ist eine klar strategische, zukunfts-
gerichtete Aufgabe. Und man muss
kiinftig méglicherweise ganz andere
Leute ansprechen. Was einen vor die
Frage stellt: Kann man {iberhaupt so et-
was wie eine Gastgeber- und Service-
mentalitdt lernen? Oder wiirden Sie sa-
gen ,,Ach, das muss man schon im Blut
haben“?

Wenn man in der Finanzabtei-
lung eines Hotels arbeitet, kann man nicht
ein Host sein. Wir suchen ja auch Mitar-
beitende, die nicht unbedingt immer vorne
mit dabei sind. Natiirlich, als Servicemit-
arbeiter oder als Front-Office-Mitarbeiter
sollte man schon eine gewisse Gastgeber- und
Servicementalitdt mitbringen. Aber: Auch
hier muss man nicht unbedingt eine Aus-
bildung in einem Hotelbetrieb vorweisen.
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Auch Quereinsteiger konnen einen guten
Job machen. Ich sage immer: ,, Ich brauche
jemanden, der eine Leidenschaft hat fiir
das hier, der Feuer im Bauch und ein Fun-
keln in den Augen hat.“ Wenn man das
hat, dann kann man fast alles lernen.

Genau diese Mitarbeitenden, die Sie ge-
rade skizziert haben, wollen Sie ja auch
halten. Doch die Arbeitsmarktsituation
ist so, dass man wahrscheinlich groBe
Anstrengungen unternehmen muss, um
sie zu binden. Haben Sie spezielle Re-
tention-Strategien? Was ist Ihr Erfolgs-
rezept?

Dekker Das ist je nach Region sehr
unterschiedlich. Eine Rolle spielen natiirlich
das Gehalt, Bonusprogramme oder erfolgs-
abhingige Primien. Im Bereich ,,Emotional
Salary“ bieten wir unter anderem vergiins-
tigte Ubernachtungen in anderen Hyatt-
Hotels, die Arbeitskleidung wird kostenlos
gereinigt, man kann im Hotel umsonst
essen, es gibt Sportangebote und so weiter.
Jedes Hotel schaut sich an, wie man am
besten Mitarbeitende binden kann. Zusitz-
lich gibt es dann noch Traineeprogramme
fiir verschiedene Karrierewege. Zudem
bieten wir Performance-Gespriche, mehr
als 5000 unterschiedliche Online-Trainings
und Mentoring-Programme. Denn eines
ist klar: Nicht one size fits all! Wichtig ist,
jedem Mitarbeitenden mafigeschneiderte
Angebote zu machen.

Welche Spuren hat die Pandemie hin-
terlassen?
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Dekker Klar, viele haben die Branche
verlassen, weil die Aussichten zunichst
unsicher waren. Aber mittlerweile sehen
wir auch einen Bumerangeffekt, dass viele
wieder zuriickkommen. Und das ist auch
super! Diese Menschen bringen neue Er-
fahrungen mit und haben jederzeit die
Maéglichkeit, zuriickzukehren, und das

teilweise in eine hohere Position.

Kann man tatsachlich sagen, dass Sie
diesen ,,Pandemieknick” tiberwunden
haben und den Fachkraftemangel gar
nicht so stark spliren? Oder wie verhalt
sich das?

Dekker Darauf gibt es mehrere Antwor-
ten. Natiirlich registrieren wir einerseits
besagten Bumerangeffekt. Andererseits ist
unsere Branche fiir Neueinsteiger eine tolle
Branche: Denn hier kann man schnell wach-
sen, sehr schnell Karriere machen, und dafiir
bieten sich etliche Maglichkeiten. Gleich-
zeitig versuchen wir, angesichts des engen
Arbeitsmarkes mit weniger Personal auszu-
kommen. Wir haben Prozesse schlanker
gestaltet, sind effizienter geworden, auch
durch KI und Digitalisierung. Nur ein klei-
nes Beispiel: In den Zimmern finden sich
keine gedruckten Mappen mit Informationen
mehr. Die werden alle - stindig aktualisiert—
tiber das Room-T'V tibermittelt. Das spart
uns viel Zeit, weil Mitarbeitende bislang sehr
oft damit beschiftigt waren, Seiten der In-
fomappen auszutauschen, um diese zu ak-
tualisieren. In vielen Hiusern haben wir
QR-Codes - so findet man auf dem Smart-
phone alles, was man wissen muss.

Monique Dekker, 51, ist seit April 2023 Senior Vice President Human Resources flir die
Region Europe, Africa and Middle East (EAME) der Hyatt Hotels Corporation. Die gebdlrtige
Niederlanderin, deren Schreibtisch heute in Zlrich steht, ist Absolventin der Hotelfach-
schule Den Haag. Sie begann ihre Karriere bei Hyatt vor mehr als 25 Jahren im Grand
Hyatt New York. Es folgten Stationen unter anderem in Tokio, Disseldorf, Chicago und
Singapur, bevor sie die Position des General Manager im Park Hyatt Vienna Ubernahm,
einem der bekanntesten Hauser der Gruppe in Europa. Zugleich war sie Area Vice President
fur Osterreich, die Tschechische Republik, Italien und Ungarn, wahrend sie auch im Global
Diversity Equity and Inclusion Council der Hyatt-Gruppe tatig war und den Vorsitz von
Women@Hyatt innehatte, einer globalen Initiative zur Férderung der beruflichen Entwick-
lungsmaoglichkeiten fur weibliche Angestellte.

Inwieweit ist lhre Arbeit in der HR digi-
talisiert? Nutzen Sie spezielle digitale
Tools, méglicherweise Kl-basiert?
Dekker Digitalisierung ist das A und O,
ohne dass man den Personal-Touch verliert;
den braucht man natiirlich immer noch.
Ob das jetzt die Payroll-Systeme sind oder
die Zeiterfassung oder die Anzeige fiir of-
fene Stellen, die man schaltet. Das Onboar-
ding von Mitarbeitenden basiert teilweise
auf Virtual Reality, wobei wir noch die
Méglichkeiten ausloten. Sie konnen sich
vorstellen, dass Hyatt mit rund 1300 Hotels
weltweit tiglich neue Mitarbeitende einstellt.

Classroom-Style war gestern

Anfang des Monats veranstalten wir jeweils
ein ,Welcome to Hyatt“ fiir Neueinsteiger.
Wenn dann zwei Tage lang die Mitarbeiten-
den eingefiithrt werden und jeder stets die
gleiche Story erzihlt bekommt, dann ist es
nicht sehr effizient. Denn die Geschichte von
Hyatt dndert sich ja nicht, auch niche die
Philosophie und etliche Standardtitigkeiten.
All das kénnte im Metaverse geschehen. Wir
sind gerade dran, zu schauen, was in dieser
Hinsicht machbar ist. Wenn allgemeine Ein-
fithrungen und Schulungen im Metaverse
virtuell ablaufen, spart sich unser Team, das
sonst diesen Job {ibernimmit, viel Zeit. Und
dasistauch viel zeitgemif3er als Frontalunter-
richt im Classroom-Style. Gerade die jiin-
gere Generation diirfte das ansprechen.

Wie weit sind Sie da? Ist es tatsachlich
so, dass Mitarbeitende schon heute eine



HERAUSGEBER-INTERVIEW

VR-Brille aufgesetzt bekommen, um
erste Einweisungen zu erhalten oder via
Augmented Reality bei Schulungen im
Hotel? Wohin geht die Reise?

Wir haben ein tolles Programm,
das heif$t RiseHY. Dieses Programm haben
wir ins Leben gerufen, um junge Menschen
zwischen 16 und 24 Jahren anzusprechen,
die keinen Schulabschluss oder keinen Job
haben und wenig Zugang zu Bildung. In
dieser Zielgruppe steckt ein grofSes Poten-
zial fiir uns. Sie kdnnen sich vorstellen, dass
in bestimmten Lindern —sogar in Europa—
dies eine grof$e Gruppe darstelle. Mit digi-
talen Medien lassen sich sehr viele Mitar-
beitende finden und schulen. Uber Virtual
Reality lassen sich hervorragend die ganzen
Optionen aufzeigen, die eine Karriere in
einem Hotel zu bieten hat. Wenn es ums
Onboarding geht, sind wir auch schon gut
darin, vieles virtuell aufzusetzen. Dann
nutzen wir sehr viel Machine Learning und
Apps, mitdenen beispielsweise erklidrt wird,
wie man eine Flasche Wein 6ffnet.

Stichwort Machine Learning und Data
Analysis Tools. Wo setzen Sie diese
Werkzeuge genau ein? Auch beim Sour-
cing und Recruiting?

Datenanalyse findet sich in fast
allem, was wir machen. Etwa um die Effi-
zienz zu steigern: Wenn man hundert Check-
ins hat, wie viele Mitarbeitende braucht
man dann am Empfang, um die zu bewil-
tigen? Wieviel Personal, wenn man hundert
Frithstiicke hat? Bei solchen Planungsfragen

unterstiitzen uns Programme.

Dann auch wenn es ums Recruitment
geht, etwa bei der Frage, wie schnell ein
Bewerber nach einem Vorstellungsgesprich
von uns ein Angebot erhilt. Datenanalyse
spielt zudem bei der Talent Acquisition eine
grof$e Rolle. Wie kann man schneller werden,
gezielter ansprechen, welche Stellen muss
man wo ausschreiben? Wir haben eine sehr

aktive Employer Value Proposition. Und
da schauen wir immer auch, dass wir un-
terschiedliche Anzeigen schalten, um zu
analysieren, wer am besten auf was anspricht.
Gerade erproben wir ChatGPT. Wir testen
unsere bisherigen Anzeigentexte und fordern
das Sprachmodell auf — entschuldigen Sie
bitte die Wortwahl — ,sexier” zu formulie-
ren. Und siehe da: In zehn Sekunden hat
man eine ganz tolle Anzeige, die viel mehr
ausdriickt und mehr Aspiranten anspricht
als alles, was wir in der Vergangenheit ge-
macht haben.

Hyatt, mit mehr als 18 000 Fachkraften
in EAME, will weiter stark auf allen Ebe-
nen wachsen. Das klingt herausfordernd.
Welche Krafte sind aktuell besonders
gesucht? Kénnen Sie ein paar Positionen
und Qualifikation benennen?

Die Hyatt Hotels Corporation mit Sitz in Chicago ist ein flhrendes globales Hotelunternehmen
mit mehr als 1300 Hausern in 76 Landern auf sechs Kontinenten. Das Portfolio des Unterneh-
mens besteht aus Full-Service-Hotels und -Resorts, Select-Service-Hotels, All-Inclusive-Resorts
und anderen Objekten, darunter Timesharing-, Ferien- und Eigentumswohnungen. Die
Gruppe expandiert: 2022 lag fast die Halfte der 120 Hotels, die neu in das globale Hyatt-
Portfolio aufgenommen wurden, in Europa, Afrika und dem Nahen Osten. Die Region wird
auch kunftig einen relevanten Beitrag zum Wachstum von Hyatt leisten: Zehn Prozent der
117 000 Zimmer, die 2023 neu in das Portfolio aufgenommen wurden, stammen aus den EAME-
Markten. Insgesamt beschaftigt Hyatt rund 50 000 Mitarbeitende.

Erstens die, die wirklich Leiden-
schaft und Lust haben, egal in welcher
Branche sie vorher beschiftigt waren — das
ist fur uns wirklich egal. Zweitens Verstir-
kung im mittleren Management. Das ist
genau das, was wir momentan in Westeu-
ropa am meisten suchen. Im Fokus stehen
28- bis 35-Jahrige. Schwierig, weil in diese
Zeit die Familienplanung fillt. Gerade bei
jungen Frauen bieten wir daher grofStmog-
liche Flexibilitit. In anderen Lindern,
Saudi-Arabien zum Beispiel, wo wir in den
nichsten Jahren gewaltig wachsen werden,
geht es um ganz andere Themen. Da ist
das Thema ,,Saudization®, also die staatliche
Vorgabe, dass zwischen 40 und 50 Prozent
der Mitarbeitenden Einheimische sein

miissen. Eine Herausforderung, denn so viel
Hotellerie gab es in diesem Land noch nicht.

Fir Deutschland gesprochen: Vor wel-
chen Herausforderungen beim Recrui-
ting stehen Sie hier? Speziell, wenn es
darum geht, junge Mitarbeitende zu ge-
winnen?

In Deutschland und auch in
Osterreich, wo ich vorher war, ist das Thema
Image der Hotelbranche immer noch eines,
an dem wir arbeiten miissen. Es ist eine ganz
tolle Branche, aber es gibt leider auch einige
schwarze Schafe unter den Hoteliers, die das
~We care for People” nicht so leben, wie wir
es bei Hyatt tun. Deren schlechter Ruf firbt
leicht auf die ganze Branche ab. Wir miissen
aber auch noch stirker die vielen Moglich-
keiten, die es in einem Hotel gibt, kommu-
nizieren. Denn die wenigsten denken dabei

an Finance, HR, Marketing, Digitalisierung
oder Social Media. Der Fokus liegt stark auf
operativen Bereichen. Hier miissen wir alte
Vorurteile aus den Kopfen bekommen. Es
ist wirklich eine spannende Branche. Meine
Kolleg*innen und ich konnten Biicher schrei-
ben iiber all das, was wir tagtiglich erleben.

Klingt spannend. Aber denken Sie, dass
man so die viel beschworene Generati-
on Z anfittern kann? Diese Zielgruppe
scheint ja ziemlich hohe Anspriiche zu
haben.

Unsere Giste zihlen teilweise
zur Gen Z oder sind Millennials. Es ist ja
nicht so, dass wir nur iltere Menschen
beherbergen. Wir haben uns auch anpassen
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miissen. Frither gab es sehr strikte Standards
beim Personal: Lange Haare zum Zopf
gebunden, schwarze Dienstkleidung, keine
Tattoos und kein Bart. Das st alles Schnee
von gestern. Denn unsere Giste laufen ja
auch mit Sneakers und Jeans durch die
Lobby... Deswegen sicht man auch viele
Hotelmitarbeitende in Jeans und Turnschu-
hen, was ich personlich super finde. Und
wir sollten die Gesellschaft spiegeln, oder?

Hauptsache Purpose

Wir miissen nicht etwas anderes darstel-
len als das, was sich vor den Hoteltiiren
abspielt. Nicht zuletzt: Der Fokus der Genz Z
liegt auf Purpose, Purpose, Purpose. Und
ich glaube, mit unserem Purpose ,We care
for people so they can be their best und

unseren Values wie Nachhaltigkeit kdnnen

wir sehr, sehr viele ansprechen. Wir sind
iiberdies dabei, in vielen Hotels hybrides
Arbeiten anzubieten. Sicher, Empfangsmit-
arbeitende kénnen nicht von daheim Gis-
te begriiflen. Aber es gibt Méglichkeiten
fiir einen Empfangsleiter, zumindest zu
sagen: ,,Okay, Montag bis Donnerstag bist
du im Hotel. Am Freitag bist du daheim
und erledigst alle deine Admin-Aufgaben
wie Dienstplan schreiben, Payroll vorberei-
ten, Feedbacks sichten.“ Das geht schon.
Man muss es nur kreativ angehen, und ich
glaube, da wird von uns Fithrungskriften
verlangt, dass wir das angehen und nicht
einfach sagen: ,Ja, liebes Restaurantteam,
sorry, geht halt nicht. Pech gehabt!* Wir
sind da superflexibel geworden. Und das
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ist auch richtig so. Als ich zu arbeiten an-
gefangen habe, war es cool, wenn man
16 Stunden am Tag geschuftet hat. Das ist
gliicklicherweise vorbei.

Sie haben sich in der Vergangenheit mit
lhrem Engagement fiir ,Women@Hyatt*
besonders fiir die Férderung von beruf-
licher Gleichberechtigung eingesetzt.
Ein héherer Frauenanteil in der oberen
Fihrungsebene des Unternehmens ist
ein wichtiges Ziel von Hyatt und Teil einer
Strategie. Wie wollen Sie diesem Ziel
ndherkommen?

Dekker Wir treiben das Thema mit der
Initiative Women@Hyatt und der DBRG,
der Diverse Business Resource Group,
voran. Ich war lange Chair fiir Women@
Hyatt in Europa, Afrika und dem Mittleren
Osten, bevor ich diesen Job angenommen
habe, um genau das zu erreichen: mehr
Frauen in Fithrungspositionen bekommen.
Das erreichen wir durch Networking. Wir
bringen junge Talente mit alten Hasen, so
wie ich es einer bin, zusammen. Unsere
Botschaft: ,Hey, das geht schon, daskannst
du machen, die Firma unterstiitzt dich.”
Auflerdem nutzen wir Storytelling. Etwa
so: Hier gibtes eine weibliche Fithrungskraft,
sie hat zwei Kinder, reist iiberall hin. Wie

macht sie das?
Die glaserne Decke einrei3en

Und dann gibt es regional angepasste
Mentoring-Programme fiir alle Mitarbeite-
rinnen. Das istein zwolfmonatiges Programm,
bei dem man mit jemand, der zwei oder drei
Positionen iiber dir arbeitet, durch das Men-
toring geht. Der Mentor unterstiitzt bei der
Karriere und riumt méglicherweise bestimm-
te Sachen aus dem Weg, die hinderlich sind.
Er hilft sozusagen, die gliserne Decke ein-
zureiflen. Wir miissen frith mir der Frauen-
férderung anfangen, denn wir méchten niche,
dass eine Teamleaderin mit 23 oder 24 Jah-
ren schon das Gefiihl hat, mit der Karriere
nicht mehr weiterzukommen.

Konkret: Wie hoch ist der Frauenanteil
aktuell in Fiihrungspositionen, haben
Sie eine Zahl?

Dekker Ja, habe ich. Das Programm gibt
es jetzt seit drei Jahren. Bisher haben es
150 Frauen genutzt. Mehr als 70 Prozent
haben sich mittlerweile in die nichste oder
sogar iibernichste Ebene weiterentwickelt—
und sind auch immer noch da. Was die
Quoten anbelangt, ist das sehr unterschied-
lich, je nachdem welche Region oder in
welchem Teil der Region man sich das
anschaut. In Westeuropa, das ist ein gutes
Beispiel, sind Managementpositionen zwi-
schen 30 und 45 Prozent mit Frauen besetzt.
Auf General-Manager-Ebene ist es ein biss-
chen weniger. Dazu muss man auch sagen,
nicht jeder will GM werden, egal ob weib-
lich oder minnlich. In den Bereichen Ma-
nager Department Head, Director of Mar-
keting oder Director of Finance sind wir
sehr gut unterwegs.

Ein kleiner Ausblick: Wo sehen Sie die
kiinftigen Herausforderungen fiir die
Personalarbeit in der Hotelbranche?
Dekker Die schwierigste Frage zuletzt
(lacht). Ich glaube — und das ist nicht nur
fiir die Hotelbranche relevant: Wir miissen
mitdem demografischen Wandel umgehen.
Wir miissen uns gut um unsere Mitarbei-
tenden kiitmmern. Es gibt viele Branchen,
die sich gegenseitig die Leute klauen. Damit
miissen wir zurechtkommen und nicht
sagen: ,Wo sind die Mitarbeitenden? Es
gibtkeine? Das ist halt so.“ Stattdessen geht
es darum, daran zu arbeiten, wie man be-
vorzugter Arbeitgeber wird und bleibt.
Dafiir braucht es sehr viel Kreativitit. Denn
Business as usual gibt es nicht mehr.

Vielen Dank fiir das Gesprach! o

Das Gesprach fuhrten
Ralf Steuer und Chris Léwer.



