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Multitalente sind gefragt
Fuhrungskrafte sollen Verande-
rungen anstoBen und gleichzeitig
ein festes Zukunftsbild der Orga-
nisation erschaffen. Das erfordert

e 20 vorstem e
P ’ sichtbar und erlebbar zu verbessern,

Methodenkompetenzen. Bestehendes zu hinterfragen, be-
T zeichnet das Versicherungsunter-
nehmen Zurich Deutschland als
e Kern der Organisationsentwicklung.
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einzubinden. Daran muss sich auch

Orgamsationen im Wandel das Management halten.
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Es ist ein Balanceakt: Einerseits sollen Fihrungskrafte Veranderungen
anstoBBen und gegentber ihren Mitarbeitern glaubwdirdig vertreten,
andererseits sollen sie ein festes Zukunftsbild der Organisation erschaffen
und Komplexitat verringern. Mit dem herkdmmlichen Portfolio aus Fach-
und Methodenkompetenzen lasst sich das nicht bewerkstelligen.
Doch welche neuen Kompetenzen mussen hinzukommen?

Treiber und
Anker zugleic
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ie erfolgreiche Realisierung von di-

gitalen Transformationen in Orga-

nisationen war und ist infolge der
Coronapandemie ein sehr prisentes The-
ma. Fiir die Studie ,Anpassung an eine
neue Normalitit: Wie Unternehmen die
Corona-Krise meistern® befragten rhein-
gold und Hays 750 Unternehmer aus un-
terschiedlichen Branchen in Deutschland.
87 Prozent der Befragten gaben an, dass
sie aufgrund der Coronapandemie ihre Di-
gitalisierungsmafinahmen zukiinftig weiter
vorantreiben wollen (vgl. Beaufils et al.
2020, 2).

DER AUTOR

» markus.dahm@dahm.cc

Die Realisierung von Digitalisierungsmaf3-
nahmen und der Digitalisierungserfolg in
Organisationen werden von den Fiihrungs-
kriften und deren Einfluss auf die Mitarbei-
ter stark gesteuert. Fiihrungskrifte agieren
also als Unterstiitzer digitaler Transformati-
onen. Sie sind dafiir verantwortlich, die Not-
wendigkeit und Sinnhaftigkeit der Verin-
derungsprozesse glaubwiirdig zu vertreten
und die Mitarbeiter zu iiberzeugen, dass die-
se mit intrinsischer Motivation im digitalen
Transformationsprozess aktiv mitwirken. Fiir
die Studie , Fiihrungskrifte-Radar” der Ber-
telsmann Stiftung und des Reinhard-Mohn-
Instituts fiir Unternehmensfithrung wurden
1 000 Fiihrungskrifte aus verschiedenen Un-
ternehmen in Deutschland befragt. Aktuell
hat ein Drittel der Befragten Fiihrungszwei-
fel. Die Fiihrungskrifte fiihlen sich verun-
sichert, ob sie ihrer Verantwortung gerecht
werden. Zudem zeigt die Studie, dass die
Fiihrungskrifte mit Fithrungszweifeln bei
ihren Mitarbeitern eine eher ablehnende als
iiberzeugte Haltung bei der Realisierung di-
gitaler Transformationen wahrnehmen (vgl.
Méllering et al. 2020, 1-7).

PROF. DR. MARKUS H. DAHM » Digital Trans-
formation Thought Leader in der IBM Deutsch- :
land GmbH, Hamburg. Er begleitet seit tiber
20 Jahren Organisationen in Strategie-, Trans- :
formations- und Change-Prozessen. Dahm ist
Autor und Herausgeber zahlreicher Biicher.

An der FOM Hochschule Essen / Hamburg

lehrt und forscht er als Honorarprofessor.

WANDEL

ROLLE, STATUS UND SELBST-
VERSTANDNIS ANDERN SICH

Die Dynamik einer digitalen Transforma-
tion wirke sich auf die Fiihrung einer Or-
ganisation aus. Sie verindert sich in ihrer
Rolle, ihrem Status und ihrem Selbstver-
stindnis (vgl. Schmutte et al. 2020, 85).
Die Fiihrung steht im Rahmen digitaler
Transformationen vor Herausforderungen:
Fiihrungskrifte haben die Verantwortung,
trotz dynamischer Umstinde ein festes Zu-
kunftsbild der Organisation zu erschaffen,
den Wandel der Unternehmenskultur vo-
ranzutreiben, der Ver-
dnderungsresistenz der
Mitarbeiter entgegen-
zuwirken und sie vom
Wandel zu iiberzeugen
sowie Komplexitit und
Probleme zu reduzieren
(vgl. Sackmann et al.
2019, 191 £.). Eine wei-
tere Herausforderung
ist der sich dndernde Arbeitsalltag fiir Fiih-

rungskrifte in einer sogenannten VUCA-

Umwelt (volatility, uncertainty, complexity,
ambiguity). Fithrungskrifte miissen Flexi-
bilitdt, Anpassungsfihigkeit und funktio-
nierende Zusammenarbeit qualifizierter

Mitarbeiter gewihrleisten.

Innerhalb eines Transformationsprozesses
verfolgt personale Fiihrung die Kernaufga-
be, die Leistungserbringung der Mitarbei-
ter optimal zu beeinflussen, sodass diese
die Transformation der Organisation effek-
tiv ausfiihren. Klassische Fiihrungsansitze
der personalen Fithrung miissen zur erfolg-
reichen Realisierung einer digitalen Trans-
formation um ein Fithrungsmodell erwei-
tert werden, das die Mitarbeiter frithzeitig
in den Verinderungsprozess einbezicht, sie
durch das Aufzeigen einer gemeinsamen
Vision motiviert, die Transformation vor-
anzutreiben, und dabei auf individuelle
Stirken, Schwichen und Angste eingeht.
Laut Liineburg kénnen Fithrungskrifte zu-
kiinftig ,,... nicht mehr in der Tiefe fach-

lich titig sein und miissen die praktische

Arbeit ihren Mitarbeitern iiberlassen® (Lii-
neburg 2020, 10).

Fach- sowie Methodenkompetenzen rii-
cken in den Hintergrund und soziale Kom-
petenzen in den Vordergrund. Gerade so-
ziale Kompetenzen einer Fiihrungskraft be-
einflussen digitale Transformationsprozes-
se in Organisationen. Das bedeutet, Fiih-
rungskrifte bendtigen fiir den Wandel ih-

res Fithrungsansatzes neue Kompetenzen.

EMPATHIE, OFFENHEIT
UND AUTHENTIZITAT

Hinkelmann (2020, 176) beschreibt Em-
pathie und Authentizitit als essenziellen
Bestandteil eines Fithrungsstils im Rah-
men einer digitalen Transformation. Durch
Empathie, Offenheit und Authentizitit ist
es einer Fithrungskraft méglich, auf die
Bediirfnisse der Mitarbeiter einzugehen,
friihzeitig Widerstinde zu erkennen und
Vertrauen zu gewinnen. Fithrungskrifte
miissen die Kompetenz aufweisen, situa-
tionsabhingig und mitarbeiterspezifisch zu
handeln, um ihre Fiihrung an die unter-
schiedlichen Anforderungen der Transfor-
mationsphasen anpassen zu kénnen. Sie
miissen auflerdem {iber Methodenkompe-
tenz verfiigen, durch die sie die initiierten
Fachdisziplinen im Transformationspro-
zess beherrschen und diese an die Mitar-
beiter vermitteln konnen. Des Weiteren
benstigen Fithrungskrifte die Fihigkeit,
eine Kultur des Vertrauens zu ihren Mit-
arbeitern aufzubauen, um die Eigenverant-
wortung durch gegenseitiges Vertrauen zu
stirken. Dabei ist eine ausgeprigte Kommu-
nikationskompetenz von Vorteil. Durch
Selbstwahrnehmung und ausgeprigte Selbst-
reflexionskompetenz kénnen Fiihrungs-
krifte ihre eigenen Kompetenzen realis-
tisch einschitzen.

Abgerundet werden die zukiinftigen Kompe-
tenzanforderungen durch eine Interaktions-
kompetenz. Diese Kompetenz erméglicht
es Fithrungskriften, den kollegialen Aus-
tausch zu férdern und einen oder mehre-
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re Verbiindete auf der Mitarbeiterebene
auszuwihlen, die Informationen zu Stim-
mung und Akzeptanz der Mitarbeiterschaft
in der digitalen Transformation liefern (vgl.
Hinkelmann 2020, 186-190). Fiihrungs-
krifte sollten auch eine Reaktionsfihigkeit
besitzen, um situationsgerecht und flexibel
zu fithren. Zudem ist eine neue, agile Denk-
haltung gefordert. Ein ausgereiftes Wissen
iiber Menschen, ihre verschiedenen Per-
sonlichkeiten und ihre unterschiedliche
Wahrnehmung von Situationen ist von ho-
her Bedeutung.

Fithrungskrifte miissen die individuellen
Stirken, Schwichen und Angste der Mit-
arbeiter akzeptieren und lernen, mit die-
sen zurechtzukommen. Wahre Wertschit-
zung ist essenziell, um die Mitarbeiter in-

satz in der Personalfithrung beriicksichtigt
individuelle Bediirfnisse und unterstiitzt
einen selbstgesteuerten Lernprozess im All-
tag).

Zudem werden Fiihrungskrifte zukiinftig
als Unterstiitzer einer offenen, sinnstiften-
den Unternehmenskultur benétigt. Sie miis-
sen — fiir den erfolgreichen Wandel einer
Unternehmenskultur zu einer unterstiit-
zenden Kultur des digitalen Wandels — die
Transformation akzeptieren und den Mit-
arbeitern vorleben. Kurz gesagt: Der trans-
formationale Fithrungsansatz ist gefordert
und nicht der transaktionale, wobei trans-
aktionale Fiihrung heifit, dass Fiihrungs-
krifte ihre Mitarbeitenden in erster Linie
durch Klirung von Zielen, Aufgaben und
Delegation von Verantwortung motivie-

A8
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Nach Hofmann und Giinther ist in der di-
gitalen Arbeitswelt eine lebenslange Lern-
fihigkeit essenziell. Zudem erfordern digi-
tale Transformationsprozesse von Fithrungs-
kriften ein hohes Mafd an Problemlése-
kompetenz und Verinderungsfahigkeit (vgl.
Hofmann / Giinther 2019, 700-702).

HANDLUNGSEMPFEHLUNGEN

Personliche Kompetenzen: Fithrungskrifte
miissen, um eine digitale Transformation in
einer Organisation erfolgreich zu realisie-
ren, eine Selbstreflexionskompetenz sowie
eine ausgeprigte Selbstwahrnehmung ent-
wickeln, um im digitalen Wandel eigene
Kompetenzen realistisch einschitzen zu
konnen. Sie bendtigen eine ausgereifte Re-
aktions- und Verinderungsfihigkeit. Diese

L= P

In der digitalen Transformation benétigen Fiihrungskréfte Kommunikationsstarke und Konfliktfahigkeit. Sie sollten sich als
Coachs verstehen, die die Herausforderungen des Wandels positiv an die Mitarbeitenden vermitteln.

trinsisch zu motivieren. Wissen iiber Coa-
ching ist ebenfalls eine wichtige Zukunfts-
kompetenz. Mit dieser Kompetenz kénnen
Fiihrungskrifte Herausforderungen durch
Transformationen meistern, indem sie die
positive Wirkung von Coaching nutzen,
um die Kompetenz und Motivation von
Mitarbeitern zu stirken (der Coachingan-

PERSONALFUHRUNG 10/2021

ren. Gleichzeitig kontrollieren sie die Leis-
tung, belohnen mit materiellen und im-
materiellen Vorteilen und sanktionieren
unerwiinschtes Verhalten durch Kritik und
Feedback. Es besteht ein Austauschverhilt-
nis (Transaktion) zwischen Leistung (des
Mitarbeiters) und Reaktion der Fiihrungs-
kraft darauf (Bezahlung, Lob und Tadel).

Fihigkeit ermoglicht es ihnen, flexibel zu
fithren.

Soziale Kompetenzen: Fiir die erfolgreiche
Realisierung digitaler Transformationen in
Organisationen sind die sozialen Kompe-
tenzen von Fithrungskriften von grofler
Bedeutung. Durch Empathie, Offenheit,
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ein positives Menschenbild und Authenti-
zitit sind Fithrungskrifte in der Lage, die
individuellen Bediirfnisse der Mitarbeiter
zu erkennen und Widerstinden gegen den
digitalen Verinderungsprozess friihzeitig
entgegenzuwirken. Um eine digitale Transfor-
mation erfolgreich zu meistern, miissen Fiih-
rungskrifte iiber Kommunikationsstirke
und Konflikefihigkeit verfiigen. Fithrungs-
krifte sollten in digitalen Transformationen
die Funktion von Coachs einnehmen, um
die positiven Wirkungen des Coachings
fiir die Herausforderungen des Wandels zu

sie durch Interaktionskompetenz, Vertrau-
en, Wertschitzung und Glaubwiirdigkeit.

Methodenkompetenzen: Um eine digita-
le Transformation in einer Organisation
erfolgreich zu realisieren, sollten Fithrungs-
krifte Methodenkompetenzen, bezogen auf
die einzelnen Fachdisziplinen eines Trans-
formationsprozesses, entwickeln. So wer-
den sie den unterschiedlichen Anforderun-
gen der Veridnderung gerecht, kdnnen si-
tuationsabhingig handeln, klare Anweisun-
gen formulieren und das nétige Wissen an

Digitalisierung ist nicht alles

So paradox dies auch klingen mag: Es geht bei
der digitalen Transformation von Unternehmen
nur vordergriindig um Digitalisierung. Praxis wie
Wissenschaft kommen vielmehr zu dem Schluss,
dass Unternehmen, die die digitale Transforma-
tion erfolgreich bewaltigen, Uber das richtige
Mind- und Skillset, einen passenden Fiihrungs-
stil sowie eine Kultur der Offenheit und Veran-
derungswilligkeit verftigen. Rollen werden sinn-
voll ausgefiillt, Akteure handeln adaquat, inno-
vative Technologien und Tools werden genutzt.
Das Buch gliedert sich in vier Teile (,Mindset
und Skills“, ,,Leadership und Kultur®, ,,Rollen und
Akteure”, ,, Technologien und Tools") mit jeweils
funf Beitragen. Praktiker berichten tber ihre per-
sonlichen Erfahrungen, Forscher prasentieren
die Ergebnisse ihrer empirischen Erhebungen.
Am Ende jedes Beitrags erhalt der Leser kon-
krete Handlungsempfehlungen. Das Buch rich-
tet sich an Entscheidungstrager aus der Unter-
nehmenspraxis, aber auch an Wissenschaftler,
Studierende und Dozierende.

nutzen, indem sie die Kompetenzen der
Mitarbeiter weiterentwickeln und die in-
trinsische Motivation férdern. Zudem soll-
ten Fiihrungskrifte die Unterstiitzer einer
sich wandelnden Unternehmenskultur sein.
Fithrungskrifte miissen ihre Fiihrungsrol-
le als Interaktionspartner weiter ausbauen
und die soziale Bezichung zu ihren Mitar-
beitern nachhaltig stirken. Das erreichen

Markus H. Dahm
StefanThode Hrsg.

Digitale Transformation
in der Unternehmenspraxis

MARKUS H. DAHM / STEFAN THODE (HG.) »
Digitale Transformation in der Unter-
nehmenspraxis. Mindset - Leadership -
Akteure - Technologien.

Springer Gabler, 2020, 432 S., 54,99 €
ISBN 978-3-658-28556-2

Mitarbeiter vermitteln. Erginzt werden
sollten die Methodenkompetenzen um die
Kompetenz, Konflikte effektiv zu 18sen.

FAZIT

Es kann zusammengefasst werden, dass sich
die Kompetenzanforderung an eine Fiih-
rungskraft zur erfolgreichen Realisierung

einer digitalen Transformation in
Organisationen stark auf soziale
Kompetenzen fokussiert. Fiihrungs-
krifte aktivieren die intrinsische
Motivation ihrer Mitarbeiter durch
soziale Kompetenzen wie Empa-
thie, Kommunikationsstirke und
Authentizitit. So kdnnen sie zu ei-
ner nachhaltigen digitalen Trans-
formation einer Organisation bei-

tragen. e
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() HERAUSGEBER-INTERVIEW

,,Premium durch Verantwortung:
Wann, wenn nicht jetzt,
iSt Zeit fﬁr HR?“Ilka Horstmeier,

Personalvorstandin bei BMW, tiber die Leidenschaft
fiir Innovation, den verantwortungsvollen Umgang
mit der Transformation in der Automobilindustrie
und die Lehren aus der Coronapandemie

e —
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Minchener Unterné
pretation des Slogans ,

iinste Auto der Welt bauen - fur das
hmen ist das eine neue Inter-
Freude am Fahren”, der [
seit den 1960er-Jahren die Produktwerbung
pragt und auf die typische Sportlichkeit der Marke hin-
deutet. Personalvorsténdin llka Horstmeier sieht darin
keinen Widerspruch. Ihr Kernanliegen ist Innovation,
also die Fahigkeit eines Unternehmens, notwendige
Kurskorrekturen im Business zu antizipieren und
bestmoglich zu gestalten. Dem Personalmanagement
falle dabei eine Schlusselrolle zu, sagt Horstmeier,
weil es die Mitarbeitenden auf die Zukunft vorbereite.

BMW will das 9r
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Sie waren Produktionsleiterin fiir Motoren
und E-Antriebe bei BMW, haben das Werk
Dingolfing geleitet und die E-Mobilitdt vo-
rangetrieben. Aber Sie sind keine Ingeni-
eurin, sondern Diplom-Kauffrau. Woher
kommt diese Begeisterung fiir Technik?

ILKA HORSTMEIER Technische Innovatio-
nen haben mich schon immer fasziniert.
Ich war Schiilerin am Reinhard-und-Max-
Mannesmann-Gymnasium in Duisburg, das
nach den Erfindern eines Verfahrens zur
Herstellung von nahtlosen Stahlrohren be-
nannt ist. Dieses Verfahren hat einen gro-
en Fortschritt im Maschinenbau gebracht,
weil die Driicke besonders in Hochleistungs-
maschinen extrem hoch sind und die dafiir
bendtigten Rohrleitungen besonders fest
sein miissen. So haben die Briider Mannes-
mann vor iiber 130 Jahren durch ihre Er-
findung viele Branchen — von Chemie tiber
Maschinenbau bis Architektur — revolutio-
niert. Das gleiche Innovationspotenzial sehe
ich im Automobilbau und bei BMW. Na-
tiirlich gibt es individuelle Mobilitit schon
seit 100 Jahren, aber uns ist bewusst, dass
diese Mobilitit sich neu erfinden muss. Wir
wollen die Themen Nachhaltigkeit, Ver-
netzung und Sicherheit in die Zukuntft fort-
schreiben. Das erfordert innovative Losun-
gen, und die bringt ein Unternehmen wie
das unsere hervor.

Im BMW-Werk Dingolfing werden in der
Produktion von E-Antriebskomponenten
bis zu 2 000 Stellen geschaffen. Woher
nehmen Sie in Niederbayern die dafiir
bendtigten Ingenieure und Techniker?
HORSTMEIER In einer Transformation —
eine solche durchlebt BMW zweifellos, was
E-Mobilitit betrifft — ist die zentrale Frage
zunichst: Wie schaffe ich es tiberhaupt, dass
etwas Neues entstehen kann? Welchen Mehr-
wert kénnen wir mit unseren Entwicklungs-
und Produktionsplanungsleistungen, mit
unserem Know-how erzielen, um dem Un-
ternchmen ein Produkt zur Verfligung zu
stellen, das Kunden begeistert und im Wett-
bewerb iiberzeugt? Dies ist uns gelungen,
auch mit der Fertigung einer sehr perfor-
manten E-Maschine in Dingolfing. Ganz

wichtig ist fiir uns, unsere Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter mitzunehmen, sie fiir den
Wandel zu begeistern und ihnen ein breites
Angebot an Weiterbildungs- und Qualifi-
zierungsmafinahmen zu bieten. Bei dieser
Transformation geht es auch darum, friih-
zeitig Entscheidungen zu treffen, was wir
kiinftig nicht mehr tun werden, um Res-
sourcen fiir die Verinderung zu haben. Wir
haben im vergangenen Jahr entschieden,
dass wir unser Motorenwerk in Miinchen
bis 2024 auslagern werden und stattdessen
auf dem Areal in Zukunft vollelektrische
Fahrzeuge produzieren werden. Jetzt sind
wir dabei, Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter aus Miinchen in Dingolfing weiterzu-
entwickeln und in die Verantwortung fiir
die neuen Kompetenzfelder zu bringen.
90 Prozent der Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter, die wir in Dingolfing in unserem
Kompetenzzentrum fiir Elektroantriebs-
komponenten einsetzen, kommen aus dem
eigenen Haus. Das zeitliche Matching ist
dabei eine spannende Herausforderung.
Wir miissen den Mut haben, friihzeitig
und — was das Motorenwerk in Miinchen
anbelangt — nicht erst im Jahr 2024 zu ent-

scheiden, wie es weitergeht.
STARKE ARBEITGEBERMARKE

Natiirlich hilft auch eine starke Arbeitge-
bermarke, Talente zu gewinnen — gerade
in Krisenzeiten. Wir sind in diesem Jahr
bei der Trendence-Studie zum zehnten Mal
in Folge zum beliebtesten Arbeitgeber bei
den Professionals gewihlt worden. Dieses
Ergebnis erfiillt uns mit Freude und ist An-
sporn zugleich. Wir miissen uns auf die
Anforderungen der zukiinftigen Generati-
onen einstellen und im Wettbewerb um die
Schliisselqualifikationen der Zukunft beste-
hen. Deswegen entwickeln wir zum Beispiel
unsere Zusatzleistungen weiter, gerade ha-
ben wir unser Altersvorsorgemodell umge-
stellt und noch attraktiver gemacht.

Der Kompetenz- oder Skill-Shift, den Sie
beschrieben haben, betrifft einen GroB-
teil der 60 000 Mitarbeiterinnen und

Mitarbeiter in der Produktion. Was ist
mit den administrativen und kaufmén-
nischen Bereichen?

HORSTMEIER Die groflen Verinderungs-
themen Elektrifizierung, Digitalisierung
und Nachhaltigkeit betreffen alle Unter-
nehmensbereiche. In der Logistik sind bei-
spielsweise autonome Routenziige ein gro-
es Thema — da brauchen Sie vielleicht bald
weniger Staplerfahrer und stattdessen mehr
Spezialisten, die diese Ziige programmie-
ren. Genauso kehrt die Hochvolttechnolo-
gie in der Montage elektrischer Fahrzeuge
ein. Also auch hier findet eine entsprechen-
de Weiterqualifizierung statt. Und ebenso
verindert sich in den administrativen Berei-
chen viel durch die Digitalisierung. Den-
ken Sie zum Beispiel an die Méglichkeiten
von Data Analytics. Und unser Kundener-
lebnis gestalten wir immer mehr physisch
und digital zugleich, wir sprechen hier von
~Phygital Customer Experience®. Die IT
und das Business wachsen noch enger zu-
sammen. Heute konnen Sie keinen Pro-
zess mehr gestalten, ohne das Datenmodell
dahinter verstanden zu haben. Und weil
das Wissen gerade in der digitalen Welt so
schnelllebig ist, brauchen wir die Bereit-
schaft der Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter zum lebenslangen Lernen und natiir-
lich passende Angebote durch das Unter-
nehmen.

Die Politik will den Verbrenner aus dem
Markt drangen. Sorgt das fiir Unruhe im
Unternehmen? Wie geht das Personal-
management mit der emotionalen Seite
des Themas um?

HORSTMEIER Noch gibt es kein Gesetz
dazu. Vielmehr handelt es sich um einen
Vorschlag der EU-Kommission, der in den
nichsten zwei Jahren zu einem Gesetzge-
bungsprozess fithren wird. Wir sollten vor-
sichtig damit sein, jetzt schon ein Ausstiegs-
datum fiir den Verbrenner zu verkiinden.
Trotzdem beschiftigt sich HR bereits jetzt
mit der Transformation. Wir sprechen sehr
viel mit den Mitarbeiterinnen und Mitar-
beitern und merken, wie sehr sie das The-
ma bewegt.
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WANDEL IST DIE EINZIGE
KONSTANTE

Wichtig ist mir, dass alle Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter, die bei uns eine Ausbildung
machen oder jung einsteigen, verstehen, dass
noch mehrals in der Vergangenheit der Wan-
del wahrscheinlich die einzige Konstante im
Berufsleben sein wird. Das bedingt perma-
nente Lern- und Verinderungsbereitschaft

bei jedem Einzelnen. Dafiir miissen wir
schon in den Schulen und Universititen, in
der Berufsausbildung die Spur legen. Das ist
das eine. Das andere ist, wir miissen den
Menschen zeigen, dass wir uns um sie kiim-
mern. Und dass wir verantwortungsvoll mit
dieser Transformation umgehen. Noch mal
zuriick zum Beispiel des Motorenwerks Miin-
chen: Es ist die Wiege von BMW, was den
Motorenbau betrifft. Wir haben die Verinde-
rung schr friihzeitig vorbereitet, mit intensi-
ver Kommunikation, Trainings fiir die Fiih-
rungskrifte und konkreten Schritten, wie wir
mit jedem einzelnen Mitarbeiter umgehen.
Menschen brauchen in der Verinderung
Vertrauen und Perspektiven. So kénnen wir
die Menschen im Prozess des Wandels mit-
nehmen. Das heif3t, sie brauchen die Sicher-
heit, dass wir verantwortungsvoll mit dem
Thema umgehen. Es ist eine anspruchsvol-
le Fithrungsaufgabe, die dahintersteht.

Veranderungsbereitschaft und Lernféhig-
keit fliegen Mitarbeitern nicht einfach so
zu. Welche konkreten HR-Instrumente
wendet BMW an, um sie zu unterstiitzen?
HORSTMEIER Fiir mich ist eine gute strate-
gische Personalplanung das Fundament al-
ler HR-Instrumente. Daraus lassen sich Zu-
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kunftsanforderungen sowie qualitative und
quantitative Personalbedarfe ableiten. So
erfahren wir friihzeitig, wie wir Ausbildung
und Qualifizierung weltweit weiterentwickeln
miissen. Wichtig ist auch, dass wir nicht
nur eine Fiihrungskarriere, sondern seit
einigen Jahren auch eine Expertenkarriere
anbieten. Viele Experten, ob in der Batterie-
entwicklung oder im Bereich des autono-
men Fahrens, wollen nicht disziplinarische

Fiihrungskraft werden, sondern ihr Experten-
tum konsequent ausbauen. BMW zeichnet
sich dadurch aus, dass wir ressortiibergrei-
fende Wechsel fordern. Das ist ein ganz star-
kes Instrument. Nehmen wir das Zusammen-
spiel zwischen Entwicklung, Einkauf und
Produktion: Da arbeiten drei Unterneh-
mensressorts intensiv zusammen, sitzen in
einem Gebiude, entwickeln gemeinsam
Produkt und Prozess bis hin zur Industriali-
sierung und Produktion. Bei einer so kom-
plexen Integrationsaufgabe, wie wir sie zu
bewiltigen haben, kénnen die Menschen
nicht in Silos arbeiten.

DAS PRODUKT UND DAS UNTER-
NEHMEN WEITERENTWICKELN

Wenn ich speziell auf das Thema Innova-
tionsfihigkeit eingehe, dann finde ich, dass
manche Unternehmen zu kurz springen.
Klar ist es wichtig, die richtigen Menschen
mit den richtigen Fihigkeiten, der richti-
gen Kreativitit, dem richtigen Mut zu fin-
den. Aber ich glaube, ein Unternechmen
muss viel frither ansetzen und sich fragen,
ob es auch die richtige Strategie hat. Die
BMW Group entwickelt ihre Innovations-
strategie immer weiter, und das auf zwei

Ebenen: zum einen die produktbezogene,
auf der es um die Frage geht, welches die
wichtigen Innovationen beim elektrifizier-
ten, automatisierten Fahren und fiir das In-
terieur und Exterieur Design unserer Pro-
dukte sind. Und auf der Unternehmensebe-
ne geht es darum, wie man Prozesse intel-
ligenter digitalisiert, wie man digitale Ge-
schiftsmodelle entwickelt oder mehr in Rich-
tung eines antizipierenden Systems kommt.

[LKA HORSTMEIER fing 1995 als Trainee bei BMW in Minchen an. Die Diplom-Kauffrau sammelte Erfah-
rungen in der Personal- und Organisationsentwicklung und verknUpfte diese sehr friih mit operativen
Aufgaben in Produktion und Logistik. 2001 wurde sie Leiterin Strategieentwicklung und Produktionskon-
zepte. Ab 2005 folgten Leitungsfunktionen in den Werken Dingolfing und Regensburg, 2012 die Leitung
der Konzerninitiative ,,Zukunftsfahige Beschaftigungsstrukturen®. Von 2013 bis 2018 war Horstmeier Leiterin
Produktion und Planung Motoren und E-Antriebe bei BMW, danach Werksleiterin in Dingolfing. Seit
November 2019 ist Horstmeier, heute 52, Mitglied des Vorstands der BMW AG fiir Personal- und Sozial-
wesen sowie Arbeitsdirektorin.

Welche Rolle spielt die Arbeitsumge-
bung? Das Homeoffice hat eher den Ruf,
eine Innovationsbremse zu sein.
HORSTMEIER Sie miissen den Menschen
einen Raum geben, ich sage bewusst ,.einen®
Raum, damit Innovation gelingt. Vergan-
genes Jahr haben wir unser Forschungs- und
Innovationszentrum FIZ Nord eréffnet,
ein Gebidude mit einer beeindruckenden
Architektur und hoher Funktionalitit. Al-
les ist unter einem Dach, die Biiros, die
Werkstitten. Es entsteht ein Raum der Ver-
netzung und Kollaboration, der das Zusam-
menspiel von Brain und Hardware ermég-
licht. Das Arbeitsumfeld kann viel bewe-
gen. Ich sage das aus Herzensiiberzeugung,
weil ich auch fiir das Immobilienmanage-
ment bei BMW zustiindig bin und damit
fiir People und Places bei BMW. Es ge-
hort aber auch dazu, dass sie in Partner-
schaften und in einem Okosystem agieren,
das heute zwingend notwendig ist, um In-
novationen auf die Strafle zu bringen. Ich
denke bei uns vor allem an die Hochschu-
len, mit denen wir zusammenarbeiten, aufler-
dem die Start-ups und auch Konsortien. Wir
haben gerade mit der TU Miinchen einen
Lehrstuhl fiir Quantencomputing ins Le-
ben gerufen. Dies ist eine wesentliche Tech-
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nologie, die uns neue Méglichkeiten in der
Materialanalyse, in der Materialforschung,
in der Batteriezellchemie bringt. Das zwei-
te Beispiel ist, dass wir das Quantum Tech-
nology and Application Consortium ge-
griindet haben, zusammen mit Firmen wie
BASF, Siemens oder Infineon. Wir liefern
die Anwendungsfille, um Quantencompu-
ting industrialisierbar zu machen. Sie miis-
sen Plattformen — ob analog oder virtuell —
schaffen und anwendungsorientiert den-
ken. Dann funktioniert Innovation, und
dann bin ich mir sicher, dass die BMW
Group weiter an der Spitze der Losungs-
findung stehen wird.

Zur Veranderungsfahigkeit einer Orga-
nisation gehort ein gewisser Austausch
im Sinne von Mitarbeiterfluktuation.
SchlieBlich sollen regelmaBig neue Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter integriert
werden. Wie steuern Sie Fluktuation?
HORSTMEIER Tendenziell ist die Fluktu-
ation bei BMW sehr gering. Regelmiflige
Umfeldanalysen, der Abgleich mit der Un-
ternehmensstrategie und der Austausch mit
den Fiihrunggskriften erméglichen es, friih-
zeitig und strategisch zu antizipieren, wel-
che Herausforderungen auf das Unterneh-
men zukommen. Daraus lisst sich ableiten,
welche Talente das Unternehmen braucht.
Die Frage ist, ob ein Unternechmen zehn
Prozent Fluktuation braucht, um ,frisch®
zu bleiben. Ich bin mir nicht sicher. Man
muss sehr genau schauen, wie verinderungs-
und lernbereit die Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter sind. Es mag Bereiche geben, wo
sich Kompetenzfelder schneller drehen. Da
konnte eine hohere Fluktuation hilfreich
sein. Ich kann mir aber viele andere Berei-
che vorstellen, wo ich fiir hohe personelle
Kontinuitit nicht undankbar wire. Ich nen-
ne Thnen ein Beispiel: Das Motorenwerk
in Steyr — fiir mich ein sehr bekanntes
Werk, weil ich in meiner Zeit als Leiterin
der Antriebsproduktion dort auch verant-
wortlich war — verfiigt iiber grofle Kom-
petenz in der mechanischen Bearbeitung
von Kurbelgehidusen und Zylinderképfen.
Da bin ich sehr froh, dass wir keine hohe

Fluktuation haben und das Wissen prak-
tisch von Generation zu Generation iiber-
geben wird.

BMW landet regelméBig auf vordersten
Platzen in Arbeitgeber-lmagerankings.
Auch das ist ein Hinweis auf geringe
Fluktuation.

HORSTMEIER Studien zeigen, dass Men-
schen zunehmend eine sinnhafte Aufgabe
haben wollen. Bewerberinnen und Bewer-
ber kommen zu uns, weil wir ihnen genau
das bieten. Denn wir machen die indivi-
duelle Mobilitit elektrisch, vernetzter und
nachhaltiger. Und wir entwickeln sie, wir
begleiten sie — auch durch die Transfor-
mation. Wir sind ein verlisslicher Arbeit-
geber. Das spricht sich herum und ist ge-
rade auch attraktiv fiir junge Menschen.
Wir haben einen ausgeprigten Anspruch
an Nachhaltigkeit und Verantwortung, das
bildet die Grundlage fiir das Handeln un-
serer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.
Das Thema Nachhaltigkeit riickt in den
Fokus vieler junger Menschen. Im Sinne
unserer Grundwerte Verantwortung, Wert-
schitzung, Offenheit und Transparenz ma-
chen wir viele Dinge méglicherweise etwas
anders als andere Unternechmen. Die Wahr-
nehmung sozialer Verantwortung gehért
fir die BMW Group ebenso zum unter-
nehmerischen Selbstverstindnis.

Die Automarke BMW stand bislang vor
allem fiir sportliches Fahren. Nun kiindigt
der Vorstandsvorsitzende an, das griinste
Auto der Welt bauen zu wollen. BMW
macht Projekte, die gesellschaftliches
Engagement beweisen. Beispielsweise
planen Sie, bis 2025 fiir eine Million
Kinder und Jugendliche Bildungspro-
gramme aufzuziehen. Deutet sich da ein
neues Selbstverstandnis, eine neue Un-
ternehmenskultur an?

HORSTMEIER Ich wiirde es nicht als neue
Unternehmenskultur beschreiben. Nachhal-
tigkeit im Bereich des Sozialen, aber auch
des Okologischen sind fiir BMW seit vielen
Jahren ein ganz grofles Thema. Natiirlich
auch skonomisch, denn Sie brauchen lang-

fristigen Unternehmenserfolg, um weiter
bestehen zu kénnen. Das hat uns iiber die
vergangenen 100 Jahre getragen. Okologi-
sche Nachhaltigkeit haben wir unter dem
Stichwort Efficient Dynamics seit Jahren
umgesetzt, mit der immerwihrenden Verbes-
serung unserer verbrennungsmotorischen
Antriebe und der Optimierung unserer
Fahrzeuge hinsichdich Effizienz. Jetzt kommt
ein neues Kapitel, wo wir diese Aspekte
noch zentraler in der Unternehmensstrate-
gie und in der DNA von BMW verankern.
Wir machen BMW nachhaltig. Das heifit,
dass wir auf der skologischen Seite sehr
transparent und messbar sind. Wir stecken
uns prizise, messbare Ziele Richtung 2030:
50, 80, 20, nimlich 50 Prozent weniger
CO2-Ausstof§ der Fahrzeuge, 80 Prozent
weniger CO2 in der Produkdion und 20 Pro-
zent weniger CO2 in der Lieferkette. Dar-
iiber hinaus tritt BMW als erster deutscher
Automobilhersteller der ,,Business Ambiti-
on for 1.5°C* der Science-Based-Targets-
Initiative bei und verpflichtet sich damit
auf einen Kurs, der dem 1,5-Grad-Ziel zur
Begrenzung der globalen Erderwirmung
entspricht. Die BMW Group verpflichtet
sich auflerdem, bis spitestens 2050 tiber die
gesamte Wertschopfungskette hinweg klima-
neutral zu arbeiten. Das alles zeigt: Die BMW
Group ist in der Automobilindustrie Vor-
reiter im Kampf gegen den Klimawandel.

TEIL DES SOZIALEN GEFUGES
IN 140 LANDERMARKTEN

Im Bereich der sozialen Verantwortung ist
es fiir mich zuallererst die Verantwortung
fiir unsere Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter, Stichwort Beschiftigungssicherheit. Dazu
kiimmern wir uns intensiv um Diversitit.
Wichtig ist ein Arbeitsumfeld, das es den
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern ermog-
licht, Beruf und Privatleben intelligent zu
vereinbaren und Leistungsfihigkeit zu for-
dern. Gesundheitsmanagement ist ein weite-
res Beispiel. Aber soziale Verantwortung geht
weit {iber das eigene Unternehmen hinaus.
Wir arbeiten weltweit in {iber 140 Mirk-
ten, haben mehr als 30 Produktionsstand-
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orte, und wir sind Teil des sozialen Geftiges
in diesen Mirkten. Deshalb engagieren wir
uns intensiv in Bildungsprojekten und in
den Bereichen Kultur und Sport. Auch vie-
le unserer Mitarbeiter sind engagiert. Wir
verleihen seit zehn Jahren jihrlich den Mit-
arbeiter-Award fiir soziales Engagement. Fiir
mich ist das nach 27 Jahren bei BMW selbst-
verstindlich.

BMW zdhlt zu den profitabelsten Unter-
nehmen seiner Branche. Was ist der Bei-
trag des Personalmanagements zu die-
ser Erfolgsstory?

HORSTMEIER Ein Automobilkonzern wie
die BMW Group mit mehr als 120 000 Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeitern weltweit
braucht ein strategisch ausgerichtetes, moder-
nes Personalmanagement. Das haben wir
bei BMW nicht erst seit gestern. Auch der
‘Wandel ist fiir uns nichts Neues. Aber das
Ausmafd der Transformation, wie wir sie
jetzt durch E-Mobilitit und Digitalisierung
brancheniibergreifend erleben, ist neu. Und
ich bin iiberzeugt: Wann, wenn nicht jetz,
ist Zeit fiir HR? Wann, wenn nicht jetzt,
muss das Personalwesen eine wichtige Rol-
le spielen? HR hat gerade in dieser Zeit der
Verinderung die Verantwortung, friihzeitig
Weichen zu stellen, Entscheidungen einzu-
fordern, zu unterstiitzen und so die Trans-
formation zu treiben. Fiir mich hat HR in
der Zukunft eine deutlich strategischere Rol-
le. Wenn ich das Wort Business Partner
hére, stelle ich mir jemanden vor, der am
Spielfeldrand entlangliuft und hin und
wieder mal reinruft. So habe ich das manch-
mal in der Vergangenheit erlebt. Aber das
ist verkehrt. HR ist auf dem Weg zum
Business Developer, und das verlangt, dass
ich eine Meinung habe, dass ich die Unter-
nehmensstrategie verstehe und die entspre-
chenden Ableitungen fiir HR treffe und

umsetze.

Kennt BMW eigentlich das Wort Krise?
HORSTMEIER Ich denke, die Finanzkrise
2008/2009 war fiir uns in gewisser Weise
ein Weckruf. Ich war damals im Werk Re-
gensburg, und wir haben uns da das erste
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Mal seit 15 Jahren mit Kurzarbeit beschif-
tigt. Es gab in der Tat eine Generation von
Fiihrungskriften, die nur die guten Zeiten
ab Mitte der 90er-Jahre kennengelernt hat.
Es fehlte die Erfahrung: Wie ist es, ein Auf-
hebungsgesprich zu fithren? Wie ist es,
Mitarbeitern zu sagen, dass sie ihre Karriere-
ambitionen zuriickschrauben miissen? Mit
Personalreduktion kannten sich viele Fiih-
rungskrifte nicht aus. Aber wir haben
2008/2009 schnell gelernt, und das ist,
glaube ich, eine starke Fihigkeit von BMW.
Wir haben wihrend der Covidzeit geschen,
wie essenziell das Personalwesen war. Wir
haben die Sicherheit unserer Mitarbeiter,
die Verantwortung fiir unsere Mitarbeiter
mit der Business Continuity verkniipft. Es
gab nicht die Option, BMW anderthalb
Jahre — wir wussten ja damals noch nicht,
wie lange die Pandemie dauern wiirde —
einfach stillzulegen und zu sagen, wir war-
ten, bis Covid vorbet ist, dann machen wir
irgendwie weiter. Das war eine hochgradig
anspruchsvolle Aufgabe, und viele meiner
Kollegen haben das exzellent gemanagt.
HR hatte die wesentlichen Stellhebel in
der Hand. Expat Management beispiels-
weise war wihrend Covid eine der anspruchs-
vollsten Aufgaben. Ich weif§ nicht, ob Sie
sich annihernd vorstellen kénnen, wie es fiir
Menschen ist, die damals in China waren,
sich zu fragen, ob sie im Fall der Fille einen
Platz im Krankenhaus fiir sich oder ein Fa-
milienmitglied bekdmen.

Wie schaffen Sie es, die Sozialpartner
auf Tarif- und Betriebsebene zu lber-
zeugen, dass kein Weg an der Transfor-
mation vorbeifiihrt?

HORSTMEIER Historisch bedingt pflegen
wir eine gute Partnerschaft und l8sen die
Dinge intern. Wir haben gemeinsam im-
mer den Blick fiir das grofle Ganze. Der
Dialog ist dabei sehr wichtig, um die Zu-
kunftsfihigkeit des Unternehmens und die
Interessen der Belegschaft miteinander in
Einklang zu bringen.

Was hat das Personalmanagement von
BMW aus der Coronazeit gelernt?

HORSTMEIER Es war ein unglaublicher
Asset, dass wir People und Places in einer
Hand hatten. Das heiflt, neben dem Per-
sonalmanagement lief alles, was Hygiene-,
Sicherheits- und Schutzmaf§nahmen an al-
len Standorten betraf, bei mir zusammen.
Wir haben den Aufbau von Impfstraflen
gelernt und unsere Stiirke unter Beweis ge-
stellt, schnell agieren zu kénnen. Wir haben
innerhalb von sechs Wochen eine eigene
Maskenproduktion an einem BMW-Stand-
ort hochgezogen, weil wir merkten, dass
wir ohne Schutzausriistung gar nicht in der
Lage gewesen wiren, die Produktion wie-
der anzufahren.

CONNECTED WORKS
IST DIE ZUKUNFT

Bei BMW arbeitet ein Grofteil der Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter bereits in mo-
dernen neuen Arbeitswelten, und das nicht
erst seit Covid. Die Mobilarbeit ist bei BMW/
schon seit Jahren gelebte Praxis. Future Work
macht sich nicht an der Anzahl an Tagen
im Homeoffice fest. Es geht um Fiihrung,
es geht um Arbeitsmethoden und agiles Ar-
beiten, es geht auch um IT-Losungen, und
es geht vor allen Dingen um das Arbeitsum-
feld. Deswegen wird BMW kiinftig keine
Vorgaben machen im Sinne von drei, vier
Tagen Homeoffice pro Woche oder Monat.
Wir werden einen sehr individuellen An-
satz verfolgen, sodass jede Fithrungskraft mit
ihrem Team jetzt einen bewussten Prozess
zur Gestaltung der Arbeitsweise festgelegt,
ob vor Ort, virtuell oder hybrid. Wir haben
dafiir Grundprinzipien geschaffen, wir nen-
nen das ,Connected Works“. Ideen und
Innovationen entstehen vor allem im persén-
lichen Austausch. Connected Works schafft
neue Riume fiir neues Denken und neue
Zusammenarbeit und leistet damit einen
wichtigen Beitrag zur Innovationsfihigkeit
des Unternehmens und treibt die Trans-
formation des Unternehmens aktiv voran.

Vielen Dank fiir das Gesprach! e

Das Gesprach fiihrten Ralf Steuer
und Christoph Stehr.



