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Auf dem Weg
zum evolutionaren
Unternehmen

Barrieren der Transformation und
deren Abbau - ein Leitfaden fiir
erste Schritte in der Praxis

" Immer mehr Menschen versplren
den Drang, Unternehmen in Rich-
tung einer evolutionar gepragten
und sich entwickelnden Organisation
zu fUhren. Allerdings behindern starke
Barrieren diese Transformation - oder unterbinden
sie sogar. Der vorliegende Beitrag fihrt zunachst in die
Integrale Philosophie ein und, darauf aufbauend, in das von
Frederic Laloux im Buch ,,Reinventing Organizations” einge-
fuhrte Konzept der evolutionaren Organisationen. Die drei
Leitideen evolutionarer Organisationen, namlich Wholeness,
Selbstmanagement und evolutionarer Sinn, werden
aufgegriffen und weitergefihrt. Ziel ist es, Ansatze zu
erldutern, wie Organisationen mit Barrieren umgehen
und diese abbauen kdénnen.
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n Zeiten, in denen aufgrund des Fachkrif-
temangels und der sich immer weiter wan-
delnden Weltsichten der in den Organi-
sationen arbeitenden Individuen das Per-
sonal als wichtigste Ressource verstirke in
den Fokus riickt, wird das Change Manage-

ment zu einem immer wichtigeren Thema.

@ SCHWERPUNKT TRANSFORMATION UND CHANGE MANAGEMENT

und dies ist insbesondere dann von Bedeu-
tung, wenn komplette Organisationen trans-
formiert werden sollen. Dies bedeutet im
Kern, dass Ausginge von Verinderungen
am System nicht vorhersagbar sind. Aus
diesem einfachen Grund kann Change Ma-
nagement auf die klassische Art und Wei-
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se bei groflen Verinderun-
gen nicht funktionieren, da
maximal kleine Operatio-
nen im Rahmen von kom-
plizierten Systemen liegen
und folglich zielgerichtet be-
einflusst werden kénnten.
Diese Erkenntnis findet man
selbst in erfolgsorientierten
Managementkonzepten, wie
dem Build-Measure-Learn-
Loop aus dem Lean Manage-
ment, in welchem zunichst
etwas ausprobiert wird, dann

dessen Folgen gemessen wer-

» anne.schweizer@
hs-emden-leer.de

In der klassischen Betriebswirtschaftslehre
gibt es unzihlige Modelle, wie eine Verin-
derung erfolgreich in eine Organisation ein-
gefiihrt werden kann.

Beispiele sind das grundlegende Dreiphasen-
modell nach Lewin mit der Theorie des
Freezing und Unfreezing (vgl. Lauer 2014,
65 f.) oder das Achtschrittemodell nach Kot-
ter (vgl. Kotter 1997, 422 f). Alle diese
klassischen Change-Modelle betrachten die
Organisation jedoch keineswegs von einem
evolutioniiren, sondern einem duflerst sta-
tischen Standpunkt. Aus dieser Sicht ist
die Organisation ein System, welches mit
genug Analysezeit vorhersagbar wird oder,
mit anderen Worten, als ein kompliziertes
System aufgefasst wird. Eine gerichtete Trans-
formation wire dieser Denkweise nach
moglich, und in diesem Fall wiren die an-
gefiihrten Modelle durchaus sinnvoll in der
Anwendung.

In der Realitdt handelt es sich bei Unter-
nehmen jedoch um komplexe Systeme,

den und aus dem Effeke ge-

lernt wird, um wieder von

vorne zu beginnen, bis man
den gewiinschten Ausgang erreicht hat (vgl.
lyigun 2019, 119 ff).

NEW WORK ZEIGT ALTERNATIVEN
ZUM WIRTSCHAFTSWACHSTUM AUF

Der bereits Ende der 1970er-Jahre vom
austro-amerikanischen Sozialphilosophen
Frithjof Bergmann geprigte Begriff ,New
Work® wurde genutzt, um eine neuartige
Arbeitsweise als Reaktion auf die Verinde-
rungen der Arbeitswelt zu formulieren. Die
von Bergmann beschriebenen vier Verhing-
nisse (vgl. Bergmann o.].), die durch Au-
tomatisierung, Globalisierung und welt-
weite Landflucht ausgeldst werden, lauten:
> ein zunehmendes Ungleichgewicht

zwischen Arm und Reich,
» die Verschwendung natiirlicher

Ressourcen,

die Zerstérung des Klimas,

die Vernichtung der Kultur.

Laut Bergmann ist hier die einzige Ant-
wort der Wirtschaft die Forderung nach

noch mehr Wirtschaftswachstum. Das Kon-
zept von New Work zeigt Alternativen zum
Wirtschaftswachstum auf. Zudem stehen
die von Bergmann in den Mittelpunkt ge-
riickten vier Verhingnisse der klassischen
Wirtschaft zu Zeiten von ,,Fridays for Fu-
ture®, globaler Erderwiirmung und verfehl-
ten Klimazielen sowie europiischem und
amerikanischem Protektionismus mehr
denn je im Mittelpunkt.

Wenn man weiterhin die Entwicklung der
aktuellen Generation Z betrachtet und ihre
Bediirfnisse an einen Arbeitsplatz unter-
sucht, wird man schon jetzt vermehrt Un-
terschiede zu vorigen Generationen fest-
stellen kénnen (vgl. Tulgan 2013, 6 ff.).
Die Notwendigkeit, sich den Bediirfnissen
der neuen Generationen anzupassen und
somit junge Leistungstriger in die Orga-
nisation zu ziehen und zu binden, beschiif-
tigt Personalabteilungen weltweit in jeder
Unternehmung. Es ist offensichtlich, dass
Verinderungen notwendig sind. Nicht nur
fiir die neueren Generationen, sondern
auch fiir all jene, die erkennen, dass in den
meisten Unternehmen der heutigen Zeit
irgendetwas falsch lduft. Weiterhin scheint
offensichtlich, dass die Antwort auf die Pro-
bleme nicht in hoheren, finanziellen Zie-
len gefunden werden kann.

INTEGRALE PHILOSOPHIE UND
EVOLUTIONARE UNTERNEHMEN

In Kiirze zusammengefasst, beschiftigt sich
die Integrale Philosophie mit spiritueller
Evolutionsphilosophie, Systemwissenschaf-
ten und Entwicklungspsychologie. Sie be-
fihigt dazu, die Verbindung der Evoluti-
on des menschlichen Bewusstseins und
der Entwicklung der menschlichen Kul-
tur zu verstehen (vgl. Mclntosh o.]., 1).
Die Integrale Philosophie, dessen wich-
tigster Vertreter heutzutage Ken Wilber
ist, sieht eine zunehmende Spaltung der
Menschheit und iibertrigt dies auch auf
die immer stirkere Differenzierung zwi-
schen Wissenschaft und Spiritualitit (vgl.
Lambertz 2017).
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GRAVES‘ MODELL UND
SPIRAL DYNAMICS

Clare Graves, ehemals Professor fiir Psycho-
logie in den USA und Kollege von Abra-
ham Maslow, entwickelte dessen Modell der
Bediirfnisse weiter zu einem eigenen Mo-
dell, welches Werte als Motivation in den
Mittelpunke stellt und die Entwicklung die-
ser inneren Wertesysteme wiedergibt (vgl.

begleitet hatte (vgl. Kébler 2009, 97). Erst
in dieser Publikation wurden den Graves-
Ebenen Farben verliehen. Zudem wurden
die urspriinglichen 24 Entwicklungsstufen
von Graves auf nur acht Stufen reduziert,
was teilweise zu Vorwiirfen der Trivialisie-

rung fiihrte (vgl. Lambertz 2017) (Abb. 1).

Die von Frederic Laloux aufgestellte The-
orie der Entwicklungsstufen von Organi-

Wabhrend in allen vorigen Stufen die Richtigkeit einer Entscheidung nach externen Faktoren gemes-
sen wird, wechselt diese Betrachtung in evolutiondren Organisationen auf die innere Perspektive.

Kébler 2009, 97). Der vielleicht wichtigste
Beitrag des Graves-Modells zur Integralen
Philosophie ist dessen Darstellung der sys-
temischen Natur der menschlichen Entwick-
lung in einer Entwicklungsspirale (vgl. Mcln-
tosh 2009, 193). Dadurch konnte Graves
aufzeigen, dass die Evolution des Bewusst-
seins direkt mit der biologischen Evolution
in Verbindung steht (vgl. McIntosh 2009,
42). Die Arbeit von Graves wurde nach sei-
nem Tod von Don Edward Beck weiterge-
fithrt und als ,,Spiral Dynamics“ in einem
weiterentwickelten Modell 1996 veroffent-
licht, nachdem Beck als Berater Nelson Man-
delas die Transformation Siidafrikas fort von
der Apartheid auf Basis des Graves-Modells
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sationen beschreibt Organisationsstufen in
Korrelation mit jenen von Ken Wilber, der
seine Theorie wiederum auf Basis des Spi-
ral-Dynamics-Modells weiterentwickelt hat
(vgl. McIntosh 2009, 174). Somit kann an
dieser Stelle der direkte Entwicklungspfad
von Maslow iiber Graves bis zu Laloux fest-
gehalten werden.

Laloux hat sich bei seinem Farbspektrum
der Organisationen hauptsichlich an jenen
von Wilber und Jenny Wade in ihren Me-
taanalysen orientiert (vgl. Laloux 2014,
14 f£.). Die hier angefiihrten Farben der
Organisationsstufen entsprechen diesen
Farben. In jeder Organisationsstufe findet

ein Verweis auf das entsprechende Werte-
bild des Individuums im Spiral-Dynamics-
Modell im vorangegangenen Kapitel statt,
dessen Farben teilweise leicht abweichen.
Zudem wird darauf hingewiesen, dass sich
Organisationen oft zwischen den Stufen
bewegen und selten vollstindig in eine Stu-
fe einsortiert werden konnen. Thre Werte,
Ziele und Praktiken sind jedoch in einer
der Laloux-Stufen zentriert (kohirent den
menschlichen Werten bei Graves).

Im Modell von Laloux werden fiinf Orga-
nisationstypen unterschieden und mit Far-
ben gekennzeichnet:

Rote Organisationen (impulsiv). Rote Or-
ganisationen stellen den ersten Schritt der
Weiterentwicklung von Stimmen dar, wie
sie hauptsichlich von Menschen in der lila
Graves-Ebene gelebt werden, und korreliert
mit der roten Graves-Ebene und deren Stre-
ben nach Individualismus und Geltungs-
drang.

Bernsteinfarbene Organisationen (konfor-
mistisch). Mit dem Sprung von Individu-
en von der roten Graves-Ebene auf die
gruppenorientierte blaue Ebene entwickel-
ten sich auch die Organisationen weiter.
Diese besitzen im Laloux-Modell die Farbe
Bernstein. Kennzeichnend ist die innere
Haltung, dass das ,Denken an der Spitze,
die Ausfithrung unten“ (Laloux 2016, 22)
geschieht.

Orange Organisationen (erfolgsorientiert).
Beim GrofSteil der heutigen Organisationen
handelt es sich um orange Organisationen.
Parallel zum Wertebild der orangen Ebene
im Spiral-Dynamics-Modell stehen Fort-
schritt und Erfolg im Mittelpunkt.

Griine Organisationen (pluralistisch). Grii-
ne Organisationen wechseln ihre Sichtwei-
se der Organisation von der Maschine zur
Familie. Dies geht Hand in Hand mit dem
Gemeinschaftsgefithl und der hohen, so-
zialen Intelligenz der griinen Entwicklungs-
stufe.
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Turkise Organisationen (evolutionar). Wenn
die Organisation bereit ist, sich noch einen
Schritt weiterzuentwickeln, ist sie das ers-
te Mal bereit zu akzeptieren, dass ihre Welt-
sicht und Vorgehensweise nicht die einzig
richtigen sind. Diese Erkenntnis ist die glei-
che, die Menschen auf der gelben und tiir-
kisen Entwicklungsstufe ausmachen. Das
erste Mal wird der evolutionire Gedanke
auch hinter der Entwicklung des Bewusst-
seins erkannt und akzeptiert, weshalb die-
se Stufe auch als evolutionir bezeichnet

wird (vgl. Laloux 2014, 43).

neue Spiritualitit wiederfinden, die in tiirki-
sen Organisationen Einzug hilt und vollig
losgeldst von alten Spiritualititsanspriichen
von bernsteinfarbenen Organisationen ist,
die ihre eigene normative Religion als den
einzig richtigen Weg propagieren. Die evolu-
tionire Organisation versucht einen eigenen
Weg zu finden, auf welchem sie der Welt
von Nutzen sein kann, ohne den eigenen

Weg zu verraten.

Withrend Emotionen von orangen Orga-
nisationen abgelehnt werden und jede Ent-

GRAVES‘ STUFENMODELL

Farben gemaB Spiral Dynamics
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Abb. 1

findet, selten jedoch bei groffen Entschei-
dungen hinzugezogen wird: die Intuition
(vgl. Laloux 2014, 47). Intuition erméglicht
dem Menschen Entscheidungen zu treffen,
ohne iiber diese nachdenken zu miissen. Die-
ses Bauchgefiihl fiihrt zu Entscheidungen,
die nicht ohne Weiteres auf rationale Art und
Weise moglich gewesen wiiren, da viele Fak-
toren in kurzer Zeit hinzugezogen werden,

die auf Erfahrung basieren (vgl. Vogt 2015).

Die Nutzung dieser Erkenntnisse und die
Einbeziehung aller voriger Sichtweisen gibt

EVOLUTIONARE UNTERNEHMEN

Leitideen zur Arbeit

WHOLENESS

Feedbackkultur

Ablegen der sozialen Maske(n)

SELBSTMANAGEMENT

Advice Process

Gemeinschaftsgefuhl
und Wertschatzung wachsen

EVOLUTIONARER SINN

Prinzip des Splrens und Reagierens

Unternehmensstrategie kann organisch
aus Handlungen und Entscheidungen
des Einzelnen entstehen

Quelle: Thiele / Schweizer (eigene Darstellung) Abb. 2

Wihrend in allen vorigen Stufen die Rich-
tigkeit einer Entscheidung nach externen
Faktoren gemessen wird, wechselt diese Be-
trachtung in evolutioniren Organisationen
auf die innere Perspektive. Entscheidungen
werden danach beurteilt, ob sich diese rich-
tig anfiithlen, man seine innere Bestimmung
und Richtung damit verfolgt und man mit
dieser Mafinahme der Welt insgesamt niitzt
(vgl. Laloux 2014, 44 f.). Hier sicht man
die Verkniipfung mit dem Wertesystem der
letzten Ebenen im Spiral-Dynamics-Mo-
dell. Man kann in dieser Betrachtung die

scheidung auf rationaler, wissenschaftlicher
Basis erfolgen muss, griine Organisationen
eine Tendenz dazu haben, Entscheidungen
zu wenig auf Rationalitit zu fuflen, wird in
tiirkisen Organisationen beides kombiniert.
Emotionen werden als Orientierung ge-
nutzt, indem ergriindet werden kann, wes-
halb Emotionen hervorgerufen werden.

In gleichem Mafle nutzen evolutionire
Organisationen ein michtiges Werkzeug,
welches in orangen Organisationen zwar

hiufig durch deren Mitglieder Anwendung

Menschen, die auf dieser Ebene agieren,
bereits enorme Vorteile in der Entschei-
dungsgeschwindigkeit und -qualitit (vgl.
Graves 2005, 371) und kann evolutioniren
Unternehmen, die in der Lage sind, dies zu
nutzen, enorme Wettbewerbsvorteile ver-

schaffen.

ARBEITEN IN EVOLUTIONAREN
ORGANISATIONEN

Dem Arbeiten in evolutioniren beziehungs-
weise tiirkisen Unternehmen legt Laloux

PERSONALFUHRUNG 4/2021



drei Leitideen zugrunde: Wholeness, Selbst-
management und evolutionirer Sinn. Da-
bei beruft er sich auf seine Untersuchun-
gen von Unternehmen, die seiner Ansicht
nach bereits als evolutionire Unternehmen
betrachtet werden kénnen (vgl. Laloux

2014, 56 ff.) (Abb. 2).

Hierbei geht Laloux stark normativ vor
und definiert bereits das Arbeiten der Zu-
kunft anhand seiner bisherigen Funde, eine
Vorgehensweise, die durchaus kritisch be-
trachtet werden kann (vgl. Zeuch 2017).
Dassich die Ergebnisse jedoch stark mit der
Werteperspektive der gelben und tiirkisen
Ebenen decken, scheinen die Leitideen zu-
mindest eine gute Grundlage zu ergeben,
auf der weitergeforscht werden kann. Ob
evolutionire Unternehmen der Zukunft
sich tatsidchlich auf diese drei Durchbrii-
che fokussieren oder andere adaptieren,
bleibt abzuwarten.

BARRIEREN DER TRANSFORMA-
TION UND DEREN ABBAU

Die hier vorgestellten Barrieren samt Vor-
schligen fiir Mafinahmen ihres Abbaus sind
das Ergebnis einer Expertenbefragung mit
Unternehmensvertretern sowie einer Lite-
raturanalyse. Die Experten werden nicht
namentlich genannt, sind den Autoren je-
doch bekannt. Im Rahmen der Untersu-
chung wurden insgesamt acht Barrieren ex-
trahiert, im Folgenden werden vier ausge-
withlte ausfiihrlich vorgestellt.

1. Unternehmensfiihrung (make-or-break
factor). Der alles entscheidende Treiber ei-
ner Transformation ist die Geschiftsfiih-
rung beziehungsweise der Vorstand. Wenn
die Eigentiimer einer Organisation nicht
dessen Leitung innehaben, wird ihre Un-
terstiitzung zusitzlich fiir die Transforma-
tion benstigt (vgl. Laloux 2014, 268). Die-
se Organe miissen in jedem Fall eine evo-
lutionire Sicht auf Managementmethoden
besitzen, was sehr wahrscheinlich mit ei-
ner entsprechenden Einordnung der Indi-
viduen auf den entsprechenden Graves-
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Ebenen (gelb und tiirkis) einhergeht. Wenn
die Unternehmenslenker mit nur genug
Willen in die Transformation einsteigen,
werden sie auf lange Sicht mit grofSer Wahr-
scheinlichkeit einen Weg finden, ihre Or-
ganisation zu einer evolutioniren Organi-
sation zu transformieren (Laloux 2016,
137). Dieser Treiber wird von Laloux als
»make-or-break factor definiert und stellt
laut ihm die einzig wirklich nétige Bedin-
gung dar, die gegeben sein muss, um eine
Organisation als Ganzes zu transformieren
(Laloux 2014, 237). Auch die Experten
schitzen das Management als den grofiten
Widerstandsfaktor bei grofiflichigen Ver-
dnderungen ein und bemingeln deren oft
fehlendes Auseinandersetzen mit den Mog-
lichkeiten und Auswirkungen von Change.

Vorschldge zum Abbau der Barriere in der
Praxis: In diesem Fall ist die einzige Mog-
lichkeit, evolutionire Arbeits- und Denk-
weisen in die Organisation einzubringen,
diese innerhalb der eigenen Einflusssphi-
re zu etablieren. Eventuell ist es moglich,
einen Teilbereich der Organisation zu trans-
formieren, diesen nach auflen aber weiter-
hin in der von ihr geforderten Art und
Weise agieren zu lassen (vgl. Laloux 2016,
153 ff.). Auf diese Weise konnen evoluti-
onire Arbeitsbereiche innerhalb des Un-
ternehmens entstehen, die neue Arbeits-
weisen nutzen und tiber intrinsische Trig-
ger und Mund-zu-Mund-Propaganda auf
andere Teams oder Abteilungen iibersprin-

gen (Expertenbefragung).

2. Mittleres Management. Bei Einfithrung
von Selbstmanagement in die Organisati-
on wird zuallererst ein Grofiteil der Aufga-
ben des mittleren Managements egalisiert,
gerade jener, die mit der Fiihrung, Planung
und Organisation der nun eigenstindig
agierenden Mitarbeiterschaft zu tun haben.
Daher wird die Einfithrung dieses Aspekts
evolutionirer Unternehmen zu grofien Wi-
derstinden im mittleren Management fith-
ren, dessen Mitglieder (berechtigterweise)
um ihren Job bangen miissen. Mit Sicher-
heit werden nicht alle ehemaligen Mana-

ger in der Unternehmung verbleiben wol-
len. Gerade jene, denen Macht und Ein-
fluss wichtig sind, werden voraussichtlich
in andere Organisationen abwandern, hit-
ten mit dieser Einstellung aber vermutlich
ohnehin nicht zur Zielkultur gepasst. Al-
len anderen miissen klare Alternativen auf-
gezeigt werden, wie das Unternchmen ge-
denkt, sie zu halten, und in der Zukunft
in die Wertschopfung einbinden méchte.

Vorschldage zum Abbau der Barriere in der
Praxis: Eine Méglichkeit ist die Umwand-

Dem Arbeiten in evolutiondren Unternehmen
legt Laloux drei Leitideen zugrunde: Wholeness,
Selbstmanagement und evolutionérer Sinn.

lung zu Coaches (vgl. Laloux 2014, 69), ge-
rade von jenen Managern, die evolutioni-
re Prinzipien verstanden oder sogar bereits
adaptiert haben. Diese Coaches konnen ih-
ren Kollegen helfen, sich besser mit neuen
Methodiken zurechtzufinden. Auflerdem
kann es passieren, dass einige der Leitungs-
positionen in der ehemals vorgegebenen Or-
ganisation auch in einer natiirlich entste-
henden Hierarchie erneut Fiithrungspositi-



onen einnehmen. Eine natiirliche Selekti-
on der Fiihrungspositionen (z.B. iiber eine
demokratische Wahl des Teams) schon im
Vorfeld der Transformation kann das ent-
stehende Machtvakuum zudem verkleinern,
da diese Fithrungskrifte erwartungsgemifd
mit grofSerer Wahrscheinlichkeit auch nach
Authebung der vorgegebenen Hierarchien
in ihren Positionen verbleiben.

3. Angst vor Veranderung. Angst vor Ver-
inderung wird in der Fachliteratur zu
Change Management als die vermutlich
grofite Barriere beschrieben (u.a. Lewin,

WAS BERUFE ATTRAKTIV MACHT
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vor Verlust der eigenen Position sowie Ein-
flusses und der Ungewissheit der Zukunft,
unter anderem auch deshalb, weil Siche-
rung der Existenz noch immer als einer der
Hauptmotivatoren gelte.

Vorschldage zum Abbau der Barriere in der
Praxis: Die Angst vor Verinderung hat die
Organisation das erste Mal zum Grofteil
in eigener Hand. Zwei der wichtigsten Ls-
sungsansitze, die zum Abbau der Angst vor
Verinderung angesprochen wurden, sind
Kommunikation und Transparenz. Die
Ziele des Change miissen den Betroffenen

Positionen und Arbeitsweisen ergeben, auch
wenn dafiir zum Beispiel Macht und Ein-
fluss abgegeben werden miissen. Dadurch
wird der Fokus auf das Positive gelenkt,
die Verlustangst wird vermindert, Miss-
trauensbarrieren kdnnen abgebaut werden
(vgl. Mullins 2010, 760). Den Change re-
alistisch und ehrlich darzustellen, spielt da-
bei ebenfalls eine wichtige Rolle.

Zudem nimmt das Vorleben der Fithrungs-
krifte eine entscheidende Rolle in der Uber-
windung der Angst ihrer Mitarbeiter ein
(vgl. Capgemini 2012, 33). Sie sind Re-

Sichere und gesunde Arbeitsbedingungen
Das Gefiihl, etwas Sinnvolles zu tun
Interessante Tatigkeit

Vereinbarkeit mit Privatleben / Familie

Sichere Berufsstellung
Ein Beruf, bei dem man anderen helfen kann

Viel Kontakt zu anderen Menschen

Ein Beruf, der einem viel Freizeit lasst

Tatigkeit, bei der man sich fur Nachhaltigkeit (..) einsetzt

In einem Unternehmen zu arbeiten, das am Markt erfolgreich ist

Berufsmerkmale ,,sehr / eher wichtig®, Anteil in Prozent

Eine Tatigkeit, bei der man selbststandig arbeiten kann

Aufgaben, die viel Verantwortungsbewusstsein erfordern

e .
T (D
T R ()
T N D

58,8

D
o

Pluralistische Merkmale

Quelle: Thiele / Schweizer (in Anlehnung an Badura et al. 2018, 571)

Evolutiondre Merkmale

94
92,7
90,5
88,9
88,1
77
74,5

Erfolgsorientierte Merkmale

Abb. 3

Kotter; vgl. Mullins 2010, 762). Menschen
besitzen demnach eine tief verwurzelte
Angst vor Neuem, eine Sichtweise, der die
interviewten Experten zustimmen. Teilwei-
se gilt auch fiir sie die Angst vor Verinde-
rung als wichtigste Barriere bei Transfor-
mationen. Die Mitarbeiter haben Angst

von vornherein klar dargestellt werden.
Angste der Mitarbeiter miissen erkannt,
behandelt und beseitigt werden, indem die
Schmerzpunkte aufgezeigt werden, die mit
dieser Transformation verschwinden sol-
len. Dem Mitarbeiter muss klargemacht
werden, welche Chancen sich durch neue

prisentanten der Unternehmenskultur und
prigen aufgrund ihrer Vorbildfunktion und
Stellung wichtige Handlungsfelder (vgl.
Kiel 2019, 867). Ein ehemaliger Vorge-
setzter, der in einer selbst gemanagten Un-
ternehmenskultur all seine Macht freiwillig
aufgibt oder an angebotenen Meditations-
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méoglichkeiten zur Férderung von Whole-
ness teilnimmt, sendet ein unglaublich star-
kes Signal an seine Kollegen, indem er Ver-
trauen in den Erfolg der Transformation
und dessen Funktionieren beweist.

4. Stufe des individuellen Bewusstseins
und der Gesellschaftskultur. Da das Mo-
dell von Laloux lediglich eine Ubertragung
der Integralen Philosophie auf Organisati-
onen darstellt, folgt daraus logisch, dass die
Entwicklung des Bewusstseins der Indivi-
duen innerhalb dieser Organisationen ent-
scheidenden Einfluss auf deren Arbeitswei-

ckeln, was auch in der Generation Z be-
obachtet werden kann (Abb. 3). Auch die
Einbindung des Gefiihls wird bei nach-
kommenden Generationen wichtiger. Die-
ser Wertewandel iiber die letzten Jahre zeigt
ganz klare Tendenzen auf hohere Graves-
Ebenen auf und kann als Indikator fiir das
Aufkommen multipler neuer Arbeitsme-
thoden unter der New-Work-Auffassung
gesehen werden. Hierin findet sich auch
ein Teil der Antwort des eingangs ange-
sprochenen Gefiihls, dass in den Unter-
nehmen etwas falsch [duft. Viele Menschen
(und nicht nur junge) sind heutzutage iiber

BARRIEREN DER TRANSFORMATION UND VORSCHLAGE FUR DEREN ABBAU

Evolutiondre Sichtweisen in der Unternehmensfiihrung bekannt machen

(Trainer / Coach / Literatur / Vortrége)

Abwagung: Sind die existierenden Probleme im Unternehmen dringlich genug,
einen transformativen Change zu beginnen? (Krankenquote, Mitarbeiterinnenmotivation etc.)

Start in ausgewahlten Abteilungen, z.B. kreativen Bereichen
(Produktentwicklung, Business Development)

MITTLERES
MANAGEMENT

INDIVIDUELLES
BEWUSSTSEIN

W Teams wahlen verbleibende Fuhrungskrafte

-
Teile des mittleren Managements werden
zu evolutionaren Coaches weiterentwickelt,
die intern zu Multiplikatoren und
Vertrauenspersonen werden

in demokratischem Prozess selbst

\

»Angst”
wird umgedeutet zum hilfreichen Ratgeber

und
Transparenz auch von Schmerzpunkten

Flhrungskrafte, die , ihre
Gefuhle ausdricken und damit Vorbild sind

Empowerment und Férderung neuer Verhaltens- und Denkweisen

Training der Befahigung, anderen neue Arbeitsweisen beibringen zu kénnen

Ausweitung von New-Work-Methodiken

Quelle: Thiele / Schweizer (eigene Darstellung)

Abb. 4

sen, Organisation und Einstufung im Mo-
dell hat. Alle befragten Experten waren sich
dariiber einig, dass sich die Werte der jiin-
geren Generationen wandeln und sich vom
puren Erfolgsdenken hin zur Fokussierung
auf die Aufgabe an sich, deren Sinnhaftig-
keit und die Selbstverwirklichung entwi-
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die orange Ebene transzendiert. In der Fol-
ge spiiren sie, dass ihre Organisation nicht
linger entsprechend ihres Weltbilds agjert.

Vorschlage zum Abbau der Barriere in der
Praxis: Der Abbau dieser Barriere gestaltet
sich fiir das Unternehmen selbst als sehr

schwierig. Damit die natiirliche Entwick-
lung der Gesellschaft beschleunigt werden
kann, miisste bereits in der Ausbildung auf
dieses Thema aufmerksam gemacht wer-
den (vgl. Experten). Auch Unternehmen,
die vorhaben, diesen Weg zu gehen, oder
zumindest dessen Validitit ergriinden méch-
ten, sollten ebenfalls Aufklirungsarbeit leis-
ten. Das Konzept der Integralen Philoso-
phie miisste mehr Anklang in der Gesell-
schaft finden, New-Work-Methodiken wei-
ter ausgeweitet und unterstiitzt werden. Ei-
ner McKinsey-Umfrage zufolge erhéhen
Programme, die Mitarbeiter dazu befihi-

E S ] e

Natiirliche Verdnderung ist ein Grundsatz von
sinngerichtetem Handeln von Organisationen.

gen, anderen neue Arbeitsweisen beizubrin-
gen, die Chance, eine erfolgreiche, digita-
le Transformation durchzufiihren, um
190 Prozent, wihrend Programme, die
neue Verhaltens- und Denkweisen férdern,
diese um 160 Prozent erhdhen (vgl. de la
Boutetiére et al. 2018). Diese Erkenntnis-



se lassen sich vermutlich zu einem groffen
Teil auf eine organisationale Transforma-
tion iibertragen, da die Anderungen in Pro-
zess und Mindset nicht unihnlich sind. In
jedem Fall sollten bei diesen Erfolgssteige-
rungen auch orange Organisationen ein
Interesse an der Einfiihrung neuer Wege

haben (Abb. 4).
FAZIT UND AUSBLICK
Natiirliche Verinderung ist ein Grundsatz

von sinngerichtetem Handeln von Orga-
nisationen. Wenn eine Organisation sich

Zwei der wichtigsten Lésungsansétze
zum Abbau der Angst vor Veranderung
sind Kommunikation und Transparenz.

dariiber im Klaren ist, wo sie hinwill und
zu welchem Zweck, wird sie sich automa-
tisch in die entsprechende Richtung ent-
wickeln, wenn diesem Sinn folgend gehan-
delt wird und genug Kapazititen fiir diese
Wandlung zur Verfiigung gestellt werden.
Im Kontext dieses Glaubensgrundsatzes
kann die Frage aufgeworfen werden, in-

@ SCHWERPUNKT TRANSFORMATION UND CHANGE MANAGEMENT

wiefern eine geleitete Transformation in
Organisation iiberhaupt sinnvoll sei und
ob diese geleitete Transformation nicht im
Grundsatz diesem Weltbild widerspreche.
Eine geleitete Transformation widerspricht
mit Sicherheit diesem Weltbild, ist jedoch
im Kontext von nicht evolutioniren Un-
ternehmen notwendig, um das Unterneh-
men iiberhaupt in die Reichweite einer
sinngeleiteten Organisation zu bringen.

In weiterfithrender Arbeit werden New-
Work-Praktiken, die in erfolgsorientierten
Unternehmen eingefiihrt wurden, darauf
untersucht, ob und wie sie Organisationen
niher an die drei Leitgedanken Wholeness,
Selbstmanagement und Evolutionary Pur-
pose fithren. Hierbei wird ein konkreter
Mafinahmenkatalog dazu entstehen, wie in
Organisationen gezielt Keimzellen evoluti-
oniren Denkens etabliert werden kénnten.

Bis zu diesem Punke scheint die Steigerung
der Awareness das effektivste Mittel zu sein,
um evolutionire Denkweise zu foérdern.
Denn ,;wenn wir iiber die Praxis der inte-
gralen Weltsicht sprechen, miissen wir be-
denken, dass wir selbst dazu aufgerufen
sind, diese neue Bewusstseinsebene zu schaf-
fen. Denn wenn wir die Entstehung die-
ser neuen Stufe der Zivilisation heute in
ihren Anfingen erkennen, haben wir das
Privileg, den kreativen Impuls dieser ers-
ten Welle integraler Werte zu empfangen®
(McIntosh 2009, 99 f.). e
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Ingo Holstein,
Vitesco-Technologies-CHRO,
uber den Spin-off von Continental,
" die Chancen der Stunde null und
die Herausforderungen durch
den technologischen Wandel




(©) HERAUSGEBER-INTERVIEW

Im zweiten Halbjahr 2021 soll es soweit sein: Dann geht die ehemalige Antriebssparte
von Continental als Vitesco Technologies an die Borse. ,Wir befinden uns auf der
Zielgeraden®, so Ingo Holstein. Der Spin-off bietet die Chance, Themen und Prozesse
neu zu gestalten. Das betrifft zum Beispiel das Operatingmodell von HR oder das
Employer Branding. Der technologische Wandel vom Verbrennungsmotor zum Stromer
stellt die Personalentwicklung vor zusatzliche Herausforderungen. Seine Ingenieure
schickt Vitesco deshalb noch einmal an die Universitat.

Herr Holstein, vor welchen Herausforde-
rungen stehen Sie derzeit beim Spin-off
von Vitesco Technologies?

INGO HOLSTEIN Wir haben bei Vitesco
Technologies ein wirklich grof8es und viel-
leicht sogar einmaliges Thema vor der Brust,
das drei Dimensionen hat: Zum einen geht
es darum, Vitesco Technologies als eigen-
stindiges Unternehmen fit zu machen, zum
anderen darum, den HR-Bereich in dieser
neuen Organisation zukunftssicher aufzu-
stellen. Und drittens nehmen wir den
Technologiewandel als Chance wahr und
treiben ihn aktiv voran.

Wie ist der Zeitplan bis zum Spin-off?
HOLSTEIN Wir befinden uns auf der Ziel-
geraden: Die Hauptversammlung ist Ende
April, vorher tagt der Aufsichtsrat. Der Bér-
sengang ist fiir das zweite Halbjahr 2021
geplant. Wenn wir alle groffen Stakeholder-
gruppen betrachten — die Kunden, die
Shareholder, die Banken und die Mitar-
beiter —, haben wir das vergangene Jahr gut
genutzt und Unterstiitzung von allen Seiten

gewonnen.

Was nehmen Sie mit von Continental
und was setzen Sie neu auf?

HOLSTEIN Wir nehmen viele gute Ansit-
ze mit. Fiir ein zukunftsfihiges HR-Modell
haben wir bei Continental bereits zahlreiche
Akdvititen in die Wege geleitet. Aber mit
dem Spin-off haben wir die Riesenchance,
Ideen, die wir bisher eher theoretisch durch-
dacht haben, jetzt tatsichlich in die Praxis
umzusetzen. Und wir kénnen das nun viel

schneller tun, weil unsere Organisation mit

kiinftig knapp 40 000 Mitarbeitern deut-
lich kleiner ist als Continental. Bei den Kern-
prozessen im Personalbereich, also bei der
Akquise, im Talentmanagement oder bei der
Vergiitung, werden wir im ersten Schritt vie-
les weiterfithren. Insgesamt werden wir uns
aber mit neuen Prozessen schneller und
schlank aufstellen, um damit unserem klei-

neren Unternehmen besser zu dienen.

Wie sieht es aus mit dem Recruiting?
Haben Sie schon alle an Bord, die Sie
brauchen?

HOLSTEIN Fiir unsere neue Organisation
als eigenstindiges Unternehmen mussten
wir bereits etliche Funktionen neu aufbau-
en. Nicht nur in der Spitze, sondern auch
in den Teams darunter: in klassischen Kon-
zernfunktionen wie der Rechtsabteilung
und Compliance, der Rechnungslegung,

Kommunikation oder im Personal.

Das Onboarding der neuen Kollegen
musste coronabedingt vor allem virtuell
erfolgen?

HOLSTEIN Etliche Funktionen konnten
wir bereits vor Corona an Bord nehmen.
Dabei hatten wir in vielen Fillen die Chan-
ce, Talente von Continental weiterzuent-
wickeln. Einige neue Kollegen mussten wir
aber auch extern rekrutieren. Und wie Sie
sagen: Seit Beginn der Pandemie lduft auch
das Onboarding bei Vitesco Technologies
komplett virtuell. Gespriche finden als Vi-
deokonferenzen statt. In digitalen Formen
stellen wir die Kernprozesse im Unterneh-
men vor. Das alles stellt uns vor neue Heraus-
forderungen, liuft aber sehr erfolgreich:

Die Mitarbeiter, die wir wihrend der Co-
ronazeit an Bord genommen haben, sind
mit hohem Engagement dabei.

Wo stehen Sie beim Employer Branding?

HoLsTEIN Mit der kompletten Loslésung
der Antriebssparte aus dem Konzern miis-
sen wir bei diesem Thema komplett bei null
anfangen. Diese Tatsache hat viel Energie,
Fantasie und neue Ideen freigesetzt. Wir
setzen beispielsweise einen neuen Talentma-
nagementprozess mit deutlich kiirzeren
Feedbackzyklen auf. Gleiches gilt fiir das
Personalmarketing: Wir haben uns mit den
Kommunikationskollegen untergehake und
zunichst die Unternehmensmarke Vitesco
Technologies entwickelt.

FOKUSSIERTE KAMPAGNE MIT
KLEINEM BUDGET

Darauf haben wir die Arbeitgebermarke und
das Employer Branding aufgesetzt — zu-
sammen mit den drei Unternehmenswerten
»Passionate, Partnering, Pioneering®. Jetzt
kénnen wir mit dieser neuen, frischen Mar-
ke auch als Arbeitgebermarke mutig antre-
ten. Wir haben uns bewusst gegen eine
klassische Werbekampagne mit Anzeigen,
Radio, Kino entschieden und uns auf die
sozialen Medien fokussiert, mit gezielten
Einlasskanilen. In China beispielsweise ha-
ben wir mit WeChat smarte Lésungen ge-
funden, um Vitesco Technologies bei den
Schliisselhochschulen zu platzieren. Ohne
gigantische Budgets, sehr zielgerichtet und
effektiv. Wir wecken Neugier und die Leu-
te sagen: ,,Hey, das ist erfrischend.”
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Nach dem Studium der Politikwissenschaften an der
Freien Universitat Berlin startete INGO HOLSTEIN sei-
ne berufliche Laufbahn 1992 bei der Continental AG
in Hannover als HR Specialist. Nach zwei Jahren in
den USA, wo er flr internationale Entsendungen und
das Recruiting zustandig war, Gbernahm er im Jahr
2000 die Personalleitung fiir die Unternehmenszen-
trale in Hannover sowie fiir die Reifenhandelsorgani-
sation Vergdlst und leitete zudem das Recruiting Of-
fice. 2005 wurde er Leiter Personal fir Grundsatzfra-
gen und die Zentralfunktionen im Konzern. Im Rah-

men dieser Funktion betraute ihn Continental 2007
mit der Projektleitung HR fir die Integration der Sie-
mens VDO. Spater Ubernahm er zusatzlich die Ver-
antwortung fur Personalentwicklung, ehe er 2010 zum
Leiter Human Relations der Division Reifen ernannt
wurde. Seit 2019 leitete Holstein den Bereich Human
Relations von Continental Powertrain. Im Zuge der
organisatorischen Neuaufstellung der Antriebsspar-
te von Continental hat er zum 1. Oktober 2019 die
Funktion des Chief Human Resources Officer von
Vitesco Technologies Ubernommen.

Wie wiirden Sie die Kultur bei Vitesco
Technologies beschreiben?

HOLSTEIN Wir haben geschaut, dass wir
die wesentlichen Elemente mitnehmen, die
wir im Unternehmen erspiiren. Unsere drei
Unternehmenswerte haben wir in einer Kas-
kade von internen Workshops gechallenged,
ganz offen. Wir haben auch Benchmarks ge-
setzt und den Wettbewerb betrachtet. Am
Ende sind wir bei ,Passionate, Partnering,
Pioneering” geblieben, unseren Markenwer-
ten. In ihrer Funktion als Unternehmenswerte
haben wir sie noch um erliuternde State-
ments ergéinzt. Damit haben wir ein Grundge-
riist geschaffen. Alles, was mit der Eignungs-
diagnostik oder der Personalentwicklung zu-
sammenhingt, muss auf einer Basis stehen,
die in den Werten verankert ist. Dieses ,,Capa-
bility Model® beschreibt Verhaltensanker und
ist jetzt unsere Blaupause fiir alles, fiir Inter-
viewguidelines, Diagnostik, Infrastrukeur,
Briefingmaterial, die Grundstrukeur fiir Mit-
arbeitergespriche oder Talententwicklung.

NET PROMOTER SCORE LIEFERT
ZENTRALE KENNZAHL

Wir kommen aus einem groflen Unterneh-
men, aber wir sind sehr frisch und modern.
Wir sind schnell. Eine richtig coole Com-
pany. Wir kénnen mit gutem Gewissen sa-
gen: Unsere Kultur, das was bei uns passiert,
ist authentisch. Wir versetzen unsere Leute
in die Lage, Verantwortung zu iibernechmen
und den Technologiewandel in der Auto-
mobilindustrie voranzutreiben — das ist ein
extrem spannendes Thema, mit dem sich
unsere Mitarbeiter stark identifizieren kén-
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nen. Entsprechend sind Engagement und
Loyalitit auch unsere Schliisselthemen im
Personalbereich: Unsere zentrale Kennzahl
ist der Employee Net Promoter Score, mit
dem wir eine benchmarkfihige Messkurve
abbilden wollen. Und die ersten Ergebnisse
sind sehr erfreulich: Wenn die eigenen Mit-
arbeiter sagen, ,das ist eine tolle Firma, die
wiirde ich auch meinen Freunden empfeh-
len®, dann sind wir auf einem guten Weg.

An wie vielen Standorten in wie vielen
Landern sind Sie derzeit unterwegs?
HOLSTEIN Wir haben weltweit rund
30 Produktionsstandorte und sind in elf
Lindern aktiv — mit knapp 40 000 Men-
schen, 10 000 davon in Deutschland. Wir
beliefern nahezu alle Automobilhersteller,
dafiir brauchen wir eine globale Prisenz.

Wie ist lhr Operatingmodell in HR?
HOLSTEIN Das entwickeln wir gerade.
Wir kommen aus der klassischen Dave-Ul-
rich-Schiene, haben uns aber friihzeitig die
Frage gestellt: Wie schaffen wir den Spin-
off mit unserer Mannschaft und wie miis-
sen wir danach aufgestellt sein, um die He-
rausforderungen der Zukunft zu managen?
Das betrifft im Wesentlichen drei Berei-
che: unsere HR-Prozesse der Zukunft, die
HR-IT-Systeme und die Struktur der Or-
ganisation. Beim Thema Organisation geht
es nicht nur um Orga-Charts, sondern auch
um die Frage nach der Rolle von HR. Wir
wollen im besten Sinne des Wortes Partner
auf Augenhéhe sein — und zwar auf jeder
Ebene — und mit viel kiirzeren Feedback-
zyklen arbeiten. Wir haben in der Vergan-

genheit sehr stark die Prozesse definiert und
dann die Systeme angepasst. Das drehen wir
jetzt um. Wir nehmen SuccessFactors als
Basis und schen uns dann an, wie wir den
Prozess verindern miissen. Die Technologie
hat nicht das Primat, aber wir wollen un-
sere Systemlandschaft stirker standardisie-
ren und harmonisieren. Im Kern wollen wir
mit unserem ,, Target Operating Model“
Organisation, Prozesse und Systeme in die
Zukunft tragen. Bei der Organisation ist
noch wichtig, dass wir auch hier immer die
grof8ere Ordnung, also die Rollenverantwor-
tung, aber auch das Thema Ressourcenal-
lokation beriicksichtigen.

Neben dem Spin-off stellt Sie auch das
Thema E-Mobilitdt vor neue Herausforde-
rungen. Wie ist derzeit die Verteilung von
Bauteilen fiir Verbrenner und Stromer?
HOLSTEIN Wir sind gut aufgestellt. Vites-
co Technologies ist einer von wenigen Liefe-
ranten weltweit, welche die ganze Bandbrei-
te an Elektronik, Software- und Systeminte-
gration fiir die Elektrifizierung des Antriebs-
strangs anbieten. Entsprechend grof§ ist das
Portfolio an innovativen Lésungen fiir
48-Volt-Systeme und Plug-in-Hybride bis
hin zu vollstindig batteriebasierten elekeri-
schen Antrieben. Der Anteil an Technolo-
gien fiir Verbrennungsmotoren ist noch rela-
tiv hoch. Aber wir setzen unsere Strategie
,Direction 2030“ konsequent um. Wir ha-
ben schon sehr frith — im August 2019 —
unsere Strategie auf den Wachstumsmarkt
der Elektrifizierung ausgerichtet. Die Aus-
richtung in Richtung Elektrifizierung voll-
zieht im Moment keiner so stringent wie wir.
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Fiir einige unserer Produktfelder sehen wir
allerdings nur noch selektive Wachstums-
chancen. Diese sogenannten Non-Core-
Technologien werden wir sukzessive iiber
die nichsten Jahre herunterfahren. Auf der
anderen Seite fihrt das Thema Elektrifizie-
rung gerade sehr schnell hoch. Wir sehen,
dass sich dieser Trend mit der Coronapan-
demie noch beschleunigt hat, was unsere
strategische Ausrichtung bestitigt. Die He-
rausforderungen, die daraus entstehen, sind
gerade fiir HR alles andere als trivial. In der
Produktion geht das phasenweise, sie lduft
noch iiber Jahre hinweg langsam nach un-
ten. Komplizierter ist es in der Forschung
und Entwicklung. Hier haben wir auf der
Verbrennerseite Projekte, die noch aktuell
sind und die Ressourcen brauchen. Die
Nachfolgetechnologie werden wir aber be-
reits nicht mehr entwickeln. Die Ressourcen,
die hier frei werden, wollen wir — wo immer
méglich und sinnvoll — in der Elektrifizie-
rung einsetzen. Wir versuchen, alle mitzu-
nehmen. Wir kénnen jedoch nicht davon
ausgehen, dass Maschinenbauingenieure
morgen als Softwareingenieure arbeiten. Es
gibt Bereiche, die enger zusammenliegen.
Und hier haben wir eine Qualifizierungsin-
itiative und einen Matchingprozess gestar-
tet. Wir identifizieren die Skills unserer Mit-
arbeiter auf der Verbrennerseite und wir be-
trachten die Skills in den neuen Projekten
auf der Elektrifizierungsseite. Wer beispiels-
weise Maschinenbau studiert hat, kann schon
wesentliche Module des Elektroingenieur-
wesens abdecken — und fehlendes Wissen
im ,Electrification Program® erwerben.

Sie schicken Ingenieure noch einmal an
die Uni?

HOLSTEIN Genau. Unser Electrification
Program haben wir mit der Ostbayerischen
Technischen Hochschule Regensburg ent-
wickelt und in die Welt exportiert. Vor we-
nigen Wochen erst hat eine Graduierungs-
feier mit der Universitit Pisa und rund
100 Absolventen in Italien stattgefunden.

Continental-Spin-off
Vitesco Technologies
strebt an die Borse

In Vitesco Technologies hat Con-
tinental sein Know-how im Bereich
Antriebstechnik fir Fahrzeuge al-
ler Art gebiindelt. Das Unterneh-
men entwickelt Losungen flr rein
elektrische und elektrifizierte An-
triebe sowie Verbrennungsmoto-
ren. Bis Oktober 2019 firmierte das
Unternehmen als Division Power-
train von Continental. Im zweiten
Halbjahr 2021 soll Vitesco Techno-
logies als Spin-off an die Borse ge-
hen. Bei einem Spin-off erhalten
die Altaktiondre entweder Aktien
des neuen Unternehmens oder kon-
nen diese Uber zugeteilte Bezugs-
rechte erwerben.

Weltweit haben bereits rund 840 Kollegen
das Programm durchlaufen oder sind gera-
de eingeschrieben. Wir haben natiirlich noch
eine ganze Reihe an anderen Themen im
Learningbereich. Aber dieses Electrification
Program ist unser Flaggschiff. Daran wer-
den wir weiterarbeiten, indem wir mehr
Menschen hineinbringen und indem wir
die Dimension vertiefen. Nach ,,Electrifica-
tion I folgt ,Electrification II“. Und die
Teilnehmer sind begeistert. Die Evaluierung
in Pisa hat gezeigt, dass das Programm so-
wohl von den Absolventen sehr geschitzt
wird als auch von den Hochschullehrern.

Wie sieht es wahrend der Fortbildung
mit dem Gehalt aus?

HOLSTEIN Wir glauben an das Thema
Co-Invest: Wir bezahlen weiter das Gehalt.
Die Ingenieure gehen nicht Vollzeit zur
Fortbildung. Die Module werden zum Bei-
spiel ab Donnerstagnachmittag bis zum Wo-
chenende vermittelt. Die notwendige Zeit
teilen wir uns zu gleichen Teilen: 50 Pro-
zent sind Arbeitszeit, 50 Prozent Freizeit.

E-Autos haben eine geringere Ferti-
gungstiefe als Verbrenner. Verandert
sich dadurch auch Ihr Geschaftsmodell?

HOLSTEIN Bei den Herstellern ist das
sicherlich der Fall. Bei uns sehen wir zwei

Tendenzen: Wir werden mehr Umsatz-
potenzial haben, das heifSt, mit jeder zu-
nehmenden Form der Elektrifizierung
steigt unser Wertbeitrag zum Auto. Der
adressierbare Markt bei den Stromern ist
deutlich grofler und wichst derzeit sehr
dynamisch. Und auch wir entwickeln uns
weiter. Mit unserem elektrischen Achsan-
trieb, dem EMR3, sind wir bereits gut im
Markt. Sein Nachfolger wird noch klei-
ner, leichter, schneller und smarter. So
entstehen neue Projekte, die richtig klas-
se sind und fiir die es eine grofle Nach-

frage gibt.

Auf dem Shop Floor ist das Upskilling
vermutlich einfacher darzustellen?

HOLSTEIN Leider nur in der Theorie. In
der Produktion haben wir klassische Me-
chanikstandorte und auf der anderen Sei-
te Elektronikstandorte. Auch hier versu-
chen wir, das Know-how zusammenzu-
bringen. Hier in Deutschland sind wir ge-
rade dabei, zwei Werke aus unterschiedli-
cher Historie enger zu verbinden, um Trai-
ning und Qualifizierung leichter tibertragen
zu kénnen.
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FUR EMPLOYABILITY IN DER
PRODUKTION SORGEN

Gerade in der Produktion geht es darum,
die Einstiegsschwelle fiir Qualifikation nied-
rig anzusetzen, um den Mitarbeitern die
LAngst vor der Schulbank® zu nehmen und
im besten Sinne Lust aufs Lernen zu ma-
chen. Wir versuchen hier Anreize zu schaf-
fen und die Mitarbeiter mitzunehmen.
SchliefSlich ist es eine unserer Kernaufga-
ben in der Produktion, fiir Beschiftigungs-
fihigkeit zu sorgen. Dazu gehort aber auch
die Bereitschaft, Neues zu lernen und sich

vom Alten zu 16sen.

StoBen Sie auf Widerstand?

HOLSTEIN Es braucht schon sehr viel Mut
zu sagen: Ich gehe jetzt noch mal zur Schu-
le. Daraus haben wir gelernt. Wir miissen
die Einstiegsschwelle niedriger setzen. Kiir-
zere Programme anbieten, auch ohne IHK-

Abschluss, die Neugierde wecken und da-
mit die Bereitschaft sich weiterzuentwickeln.

Sie haben Politologie studiert. Wie war
lhr Weg zu HR?

HoLsTEIN Urspriinglich wollte ich ein-
mal Journalist werden. Aber dann bin ich
iiber ein Praktikum zum betrieblichen Bil-
dungswesen bei Continental gekommen.
Dort durfte ich ein Fiihrungsplanspiel ent-
wickeln, das ich spiter in meiner Diplom-
arbeit wissenschaftlich untersucht und ver-
probt habe. Dieses Planspiel lduft iibrigens
heute noch. Im Studium habe ich mich
auf die Themen Leadership und Erwach-
senenbildung fokussiert — und parallel be-
reits als freier Trainer gearbeitet. Damit
war der weitere Weg im Prinzip schon vor-
gezeichnet.

Welche Erfahrungen helfen lhnen in der
aktuellen Situation?

HOLSTEIN Ich habe in meiner Karriere
Schritte gehabrt, vor denen ich dachte: Das
ist ein grofler Schritt, davor habe ich mich-
tig Respeke. Das Umfeld hat mir jeweils
versichert: Das passt. Dadurch gestirkt,
habe ich mir die neuen Themen erarbei-
tet. Das hilft mir jetzt personlich. Es ist
noch mal eine neue Dimension, als HR-
Manager, dann HR-Vorstand, ein eigen-
stindiges Unternehmen zu fithren. Und es
hilfe mir auch, die Kollegen entsprechend
mitzunehmen. Wir diirfen und wir miis-
sen mutig sein. Ich bin stolz auf unsere
Mitarbeiter und ganz besonders auf mein
HR-Team. Das sind richtig gute Leute,
und unser Projekt wird fliegen. Mit diesem
Selbstbewusstsein gehen wir in den Spin-
off, und mit diesem Selbstbewusstsein kén-
nen wir grofle Schritte machen.

Danke fiir das Gesprach! o

Das Interview fiihrte Werner Kipp im Februar.
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Mit der bAV der Stuttgarter profitieren Arbeitgeber gleich 3-fach:

0 Ausgezeichnete Finanzstéarke und kundenfreundliche Rechtsform — fiir Unternehmen aller GréB8en und Branchen

0 Hohe bAV-Kompetenz: Unterstiitzung durch digitale bAV-Verwaltung,

personliche Betreuung durch bAV-Experten und in Form von Musterunterlagen
Zukunft machen wir aus Tradition.

O Nachhaltige betriebliche Altersversorgung mit der GriineRente - 6kologisch, sozial, ethisch
So zeigen Arbeitgeber sichtbar gelebte soziale Verantwortung gegentiber ihren Beschéftigten.

Die Stuttgarter

Der Vorsorgeversicherer

Erfahren Sie mehr unter stuttgarter.de/firmenkunden/bav





