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HR-BERATUNG

Transformation hoch zwei

Wahrend die Transformation von HR in den meisten Organisationen noch nicht abgeschlossen ist, kiindigt sich eine
weitere Transformation an: die Digitalisierung der Wirtschaft und ihrer Geschaftsmodelle. Welche Rolle spielt HR
dabei? Dariiber diskutierten fiinrende HR-Managementberater beim Round Table der Personalwirtschaft.

ffizienz, Kundenorientierung, eine

passende Rollenaufteilung: Viele Unter-
nehmen haben in den letzten Jahren den
Weg zu einer wirkungsvolleren HR-Orga-
nisation durchlaufen. Doch nicht immer
haben professionellere Personalprozesse
zu Kostenvorteilen gefiihrt, den HR-Wert-
beitrag gesteigert oder die Partnerrolle auf
Augenhohe ermdoglicht. Die strategische
Relevanz von HR ist in vielen Féllen ein
zartes Pflanzchen geblieben und bedarf
einer Menge Pflege. Auch deshalb ist der
Beratungsbedarf in Sachen HR-Transfor-
mation ungebrochen hoch, denn zwischen
Wollen, Diirfen und Kénnen liegt eine nicht
geringe Kluft. Allerdings existieren auch
sehr reife Organisationen, in denen die
Personalfunktion konsequent auf die
Geschiftsziele ausgerichtet ist und Dis-
kussionen um den strategischen Wertbei-
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trag von HR tiberfliissig sind. Eine andere
Erfahrung der HR-Berater: Im Mittelstand
zeichnet sich nach wie vor ein groBer Nach-
holbedarfab. In den meisten KMU wird HR
von der Administration dominiert. Aller-
dings geraten personalstrategische Fra-
gen zunehmend in den Fokus des Manage-
ments, das nun erwartet, dass der HR-Ver-
antwortliche passende Losungen priasen-
tiert.

Eine tendenziell eher positive Stimmung
registrieren die Berater bei den HR-Funk-
tionstragern, auch wenn einige freiwillige
und unfreiwillige Wechsel an der HR-Spitze
Aufmerksamkeit erregt haben. Als ,,unauf-
geregt, aber wachsam® beschreibt Dieter
Kern, Leiter der Leadership & Organizatio-
nal Performance Practice von Mercer, die
»Habachtstellung“ der Profession. Denn
sie weiB, ,sie muss nahezu jederzeit mit

Jiirgen Scholl, Herausgeber,
und Erwin Stickling,
Chefredakteur der Personal-
wirtschaft, moderierten die
Expertenrunde.



Ereignissen oder Entwicklungen rechnen,
die sie so nicht im Kalkil hatte“. Zudem
verunsichert die digitale Transformation
der Wirtschaft sowohl Konzerne und als
auch den Mittelstand. Wie lange halten
Geschéfts- und Fiihrungsmodelle? Wie
kommen Innovationen ins Unternehmen?

Die Kunst der Umsetzung

Die Suche nach dem richtigen Organisa-
tionsmodell bewegt Praktiker und Berater
nach wie vor, auch weil der Effizienzdruck
auf HR unvermindert anhélt. Denn die HR-
Benchmarks aus GroBunternehmen zei-
gen kaum eine Verbesserung, wie Studien
von Kienbaum offenlegen. Schon langer
zeichnet sich ab: Das origindre Dave-Ulrich-
Modell gilt allenfalls als theoretische Skizze.
Auch die Vorstellung einer ,,One size fits
all“-Losung hat sich als untauglich erwie-
sen. Derzeit sei das Dave-Ulrich-Modell
mit oft erweiterten Rollen am weitesten ver-
breitetet, berichtet Dr. Walter Jochmann,
Mitglied der Geschiftsfiihrung der Kien-
baum Consultants International. Es exis-
tiere jedoch bereits eine Alternative zu
diesem Modell, ,ndmlich die Trennung

von ,Run and Change‘“. Danach unterteile

Der digitale Transformations-
prozess zielt nicht auf eine
Digitalisierung von HR ab,
sondern auf die Veranderung
der Gesamtunternehmung, die
HR unterstitzen kann.

Dr. Walter Jochmann, Mitglied der Geschéftsfiihrung,
Kienbaum Consultants International

HR ist die Disziplin, die alle
Hebel in der Hand halt, um die
digitale Transformation wirksam
zu gestalten.

Dr. Daniel Tasch, Partner, Promerit Management
Consulting AG

sich die HR-Kernfunktion in zwei Seg-
mente. Der Bereich ,Run the Business“
umfasse Aufgaben wie Recruiting und
Talent Management. Diese Funktionen
zahlten nicht mehr zu den Konigsdiszipli-
nen, sondern zum Daily Business, soJoch-
mann. Der zweite Bereich miisse sich auf
»,Change the Business® fokussieren, also
die strategische Personalarbeit steuern,
ein neues, digitales Kulturverstandnis for-
dern, operative MaBnahmen des Personal-
umbaus und -abbaus in die Wege leiten
sowie die Mitbestimmung und den digita-
len Transformationsprozess managen.

Ob zwei, drei oder fiinf Sdulen angemessen
sind, wird in der Regel nicht mehr disku-
tiert, beobachtet Dieter Kern, Mercer. Das
Organisationsmodell sei nur ,ein Vehikel
fiir Strategie und Anspruch der Personal-
funktion; Output und Wertbeitrag riicken
wieder stirker in den Fokus“. Fragen nach
der Effektivitat der Organisation, der Agi-
litdt und Innovation in der Personalarbeit,
zum Beispiel im Bereich Talent-Akquisi-
tion oder in den HR-Service-Delivery-Model-
len, beschaftigten vor allem internationale
technologiegetriebene Unternehmen. Eine
weitere Beobachtung: Weil die sogenannte
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Digital Business Transformation das Poten-
zial hat, Unternehmen grundlegend umzu-
bauen, bestimmt sie die Diskussion um die
Aufgaben des Business-Partners. ,Die neue
Konigsdisziplin heiBt Transformationsma-
nagement®, erklart Dr. Daniel Tasch, Vor-
stand der Promerit Management Consulting.
Die Begleitung des Strategiedialogs, die
Gestaltung einer veranderungsfahigen
Unternehmenskultur und einer agilen Fiih-
rung bildeten die erfolgskritischen Hebel
in der Unternehmenstransformation. ,Damit
ist und bleibt gute HR-Arbeit echter Kon-
taktsport, der eine Nihe zum Business
unabdingbar macht.“ Dieser Kontakt unter
Profis gehe bei der Realisierung eines klas-
sischen Drei-Sdaulen-Modells héufig verlo-
ren. Der Grund: HR wolle sich oft selbst nicht
als echten Partner sehen, weil ihm die
Transformationskompetenz fehle und sich
die Nahe zum Business in der Realitidt eher
als ,eine gehorige Distanz“ darstelle.

Die Mittelstandswerkstatt

Neben den reiferen Organisationen befin-
den sich viele mittelstandische Unterneh-
men mit ihren administrativen Prozessen
noch in der Werkstatt. Das gilt auch fiir
Unternehmen mit bis zu 2000 Mitarbeitern,
weiB Dr. Christian Ellrich, Geschaftsfiih-
rer Ellrich & Kollegen, aus der Praxis. Trei-
ber der HR-Transformation seien oft die
Geschéftsfiihrer, die personalstrategische
Probleme registrieren und passende Losun-
gen erwarten. Ebenso wiirde die Frage
nach der HR-Wertschopfung in KMU
gestellt, ,doch sie kann noch nicht beant-
wortet werden®. Denn zunachst miisse sich
HR den Freiraum schaffen, der fiir mehr
wertschopfende Arbeit dringend notwen-
dig sei. Dies gelinge zum Beispiel durch
eine hohere Effizienz in den administrati-
ven Prozessen. AnschlieBend miissten
KMU die Frage klaren, welche wertschop-
fenden Tétigkeiten und Leistungen HR
anbieten solle. Um diese Frage zufrieden-
stellend zu beantworten, miissten neben
der Geschaftsfithrung unbedingt die Mana-
ger und Fiihrungskrafte des Unterneh-
mens eingebunden werden. Denn letztlich
laute die Aufgabe von HR, ,zum Befahiger
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der Fiihrungskrafte zu werden und pas-
sende Methoden und Instrumente anzubie-
ten®.

Dass der HR-Umbau im Mittelstand Fahrt
aufnimmt, schildert auch Dr. Stefan Fischer,
Partner bei Lurse. Seine Erfahrung: Aus-
l6ser seinichtin erster Linie der HR-Head-
count-Schliissel, sondern ,Ablaufe, die
nicht mehr passen®. Die tiber Jahre gewach-
senen, komplexen und nicht mehr zeitge-
maBen Strukturen wiirden nun harmoni-
siert und neu ausgerichtet. Doch bevor
KMU {iber Shared Service nachdenken,
miissten sie Prozesse standardisieren.
Keine leichte Aufgabe, halt man sich vor
Augen, dass bei vielen Arbeitgebern meh-
rere Tarifvertrige und Dutzende von
Betriebsvereinbarungen existieren. Beim
Ubergang vom Personalreferenten zum
Business-Partner sieht Fischer jedoch kaum
ein verandertes Rollenverstandnis. Gerade
in KMU werde die umfassende Betreuung
durch den Personalreferenten durchaus
geschatzt.

HR-Existenz gesichert

Ob traditionelle oder transformierte HR-Auf-
stellung: Ihre Daseinsberechtigung ist nicht
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Das Organisationsmodell nach
Dave Ulrich ist nur Vehikel far
Strategie und Anspruch der
Personalfunktion; Output und
Wertbeitrag riicken wieder starker
in den Fokus.

Dieter Kern, Partner und Leiter der Leadership &

Organizational Performance Practice, Mercer
Deutschland GmbH

In der Arbeitswelt 4.0 funktioniert
das klassische Grading nicht
mehr. Kompetenzbasierte
Vergutungsansatze riicken wieder
ins Rampenlicht.

Dr. Stefan Fischer, Partner, Lurse AG

in Gefahr. Einerseits seien noch sehr viele
Effizienzen zu bergen, stellt Hans-Georg
Peters fest, Director Business Development
bei HayGoup. Die Praxis zeige, dass auch
internationale Konzerne erst heute begin-
nen, die Administration in Shared Service
Center auszulagern. Doch selbst wenn die-
ses Potenzial gehoben sei, miisse man sich
um die Existenz von HR nicht sorgen. Denn
andererseits wiirde immer eine HR-Kern-
funktion bendétigt, die ,nach vorne und
quer denkt“. Gleichzeitig sei der Ressour-
cenmanager, der fiir Recruiting und Talent
Management verantwortlich ist, nicht weg-
zudenken.

Ahnlich argumentiert Nelson Taapken,
Partnerbei EY (Ernst & Young): ,,Die Value-
Adding-Bereiche, die die Business-Partner
und die Grundsatzfunktionen von HR
erbringen, werden ndher ans Kerngeschaft
riicken und sich nie abschaffen lassen,
sondern an Wert gewinnen.“ Allerdings
werde das HR-Management, das sich von
der Administration und damit von einem
Teil des alten Selbstverstandnisses befreit
habe, kiinftig nicht mehr HR heiBen, son-
dern sich als Teil der Business-Enabling-
Funktionen wie IT und Finance verstehen.
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Jedoch seien ,die beratenden Business-
Partner immer noch die Achillesferse des
Modells“. Sie miissten die Geschéftsstra-
tegie und ihre Auswirkungen auf die Talent-
Agenda im Detail verstehen und konkrete
Handlungsfelder besetzen. Doch Business-
affinitdt und strategisches Denken, so die
Kritik der HR-Berater, gehorten bei gelern-
ten HR-Verantwortlichen nicht zwingend
zur Kernkompetenz. Deshalb hdtten Sei-
teneinsteiger aus anderen Funktionen gute
Karrierechancen.

Dass die Personalfunktion nach wie vor an
einem Legitimitatsproblem krankt, fiihrt
Riidiger Schéfer von Right Management aus.
In seiner Funktion als General Manager
der DACH-Region beobachtet er, dass HR
einerseits die Leistungsfahigkeit der Orga-
nisation tiber die Verfligbarkeit der rich-
tigen Talente sichern solle; anderseits sei
HR Restriktionen unterworfen, die sie
zuerst als ,Bedenkentrdger” erscheinen
lasse. Schéfer sieht HR ,stets zwischen
den Stithlen®. Alte HR-Praktiken wirken
nicht mehr, da die Multi-Generation-Work-
force sehr differenzierte Antworten beno-
tige. Bei diesen grofen Herausforderungen
sollte HR nicht Erfiillungsgehilfe sein, son-
dern ,die Umsetzung vorantreiben und
Mitgestalter in einer frithen Phase sein®.

Haufig falsch verstanden:
Die digitale Transformation

Neben der von Dave Ulrich benannten HR-
Transformation bewegt eine ungleich gro-
Bere Transformation die Unternehmen:
die Digitalisierung der Wirtschaft, die zu
disruptiven Entwicklungen fiihrt. Sowohl
Produkte und Dienstleistungen als auch
Geschéftsmodelle konnen von heute auf
morgen auf den Kopf gestellt beziehungs-
weise durch neue ersetzt werden. Doch
haufig wird die digitale Transformation
aus HR-Sicht falsch interpretiert. Moderne
HR-IT hat nichts mit dieser Transformation
zu tun, betont Walter Jochmann: ,,Der digi-
tale Transformationsprozess zielt nicht
auf eine Digitalisierung von HR ab, son-
dern auf die Verdnderung der Gesamt-
unternehmung.“ Die Aufgabe von HR liege
darin, diesen Prozess zu unterstiitzen.



Hebel seien beispielsweise die Gewinnung
und Bindung von digitalen Jobgruppen,
das begleitende Change Management, die
Forcierung eines digitalen Mindsets der
Belegschaft und der Fiihrungskrifte, zudem
die Schaffung eines neuen Fiihrungsver-
standnisses und die Forderung einer Start-
up-Kultur. Die groBte Herausforderung
liege darin, ,eine andere Kultur zu schaf-
fen“, dazu zahlten neue Laufbahnmuster
und Vergiitungsmodelle. Beide entschieden
mit dariiber, ob eine neue Kultur erreicht
werde. ,Die Rolle von HR in der digitalen
Transformation liegt also vor allem im
Managen der Ressourcen, des Kulturwan-
dels und der Transformation.”

Auch EY-Berater Nelson Taapken betont,
dass ein digital unterstiitztes Personalma-
nagement letztlich nur ein Infrastruktur-
projekt ist. Nah an der digitalen Transfor-
mation - und damit nah an Vorstands-
oder Geschiftsleitungsebene - liege ein-
zig Strategic Workforce Planning, fiir das
HR verantwortlich ist oder sein sollte. Doch
selbst bei internationalen Mittelstdndlern
treibe diese ureigene HR-Doméne nicht
HR selber an. Es seien eher die Mitarbei-
ter aus dem transformierten Procurement
oder aus IT-Funktionen, die dafiir sorgten,
dass die inhaltliche Basis gelegt und tech-
nisch umgesetzt werde. HR habe haufig
weder die Kapazitat noch die notwendigen
Skills, die richtigen Fragen zu stellen, nim-
lich die strategischen, die immer hdufiger
aus dem Business kommen. Taapken: ,Um
aus dem reaktiven Modus herauszukom-
men, miissen HR und Business in einen
viel engeren, unternehmerischen Dialog tre-
ten.”

»Wenn das Management Board den Schritt
zur digitalen Transformation vollzieht, ist
es die Aufgabe von HR, das Wissen zu
organisieren, erganzt Rudiger Schéfer,
Right Management. So wiirden neue Kom-
petenzmodelle benotigt, um der Entwick-
lung gerecht zu werden. In Big-Data-
Zeiten miissten ,Fiihrungskrifte ihr ana-
lytisches Verstandnis starker entwickeln,
hochkomplexe Datenlagen verstehen und
zur Entscheidungsfindung nutzen®. Die
Transformation werde nicht nur innerhalb

der Organisation umgesetzt, sondern auch
zwischen Kunden, Lieferanten und Sublie-
feranten. Deshalb miissten die Ablaufket-
ten weit iiber die eigenen Organisations-
grenzen hinaus verstanden werden, um sie
fiir den eigenen Geschéftserfolg positiv zu
beeinflussen. Kompetenzen zu erfassen
und in der Organisation des Wissens fiir
das jeweilige Business-Modell sicherzu-
stellen, eroffne neue Dimensionen des HR-
Managements.

Wie HR die digitale Umwandlung
unterstiitzen kann

»HR ist die Disziplin, die alle Hebel in der
Hand hélt, um die digitale Transformation
wirksam zu gestalten.” Diese Auffassung
vertritt Daniel Tasch, Promerit, der erlau-
tert, dass sich Digitalisierung fiir einen
Maschinenbauer anders gestaltet als fiir
einen Dienstleister. Zwei Gemeinsamkei-
ten teilen sie jedoch: Sie miissen erkennen,
welche Kompetenzen in Zukunft notwen-
dig sind, um die Chancen der Digitalisie-
rung im Kontext der Branche zu nutzen.
Ebenso miisste HR antizipieren, welche
Konsequenzen die Digitalisierung fiir die
Organisationsstrukturen und die Fithrung
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Die Value-Adding-Bereiche, die
die Business-Partner und die
Grundsatzfunktionen von HR
erbringen, riicken naher ans
Kerngeschaft und werden sich nie
abschaffen lassen.

Nelson Taapken, Partner und People Advisory
Services, EY (Ernst & Young) GmbH
Wirtschaftspriifungsgesellschaft

HR sollte mit MaB betrachtet
werden, es ist ein groBer
Fortschritt, wenn die vielen
Basisaufgaben erfiillt sind.

Hans-Georg Peters, Director Business
Development, HayGroup GmbH

hat. Tasch wiinscht sich, ,dass die Gestal-
tung der neuen Arbeitswelt nicht der IT
iiberlassen wird“. Voraussetzung sei aller-
dings: Die HR-Prozesse miissten endlich
auf einen Stand gebracht werden, der die
Moglichkeiten moderner Systeme und Devi-
ces nutzt.

Die Simulation der Ressourcen bewertet
auch HayGroup-Berater Hans-Georg Peters
als einen entscheidenden Faktor fiir die digi-
tale Transformation. Es sei durchaus denk-
bar, dass Investitionsentscheidungen kiinf-
tig auf der Basis dieser Daten getroffen
wiirden. Doch die Digitalisierung von HR-
Prozessen sei nicht das alleinige Krite-
rium, vor allem miissten die Inhalte vor-
handen sein. ,Es ist ein groBer Fortschritt,
wenn die vielen Basisaufgaben erfiillt sind.
Und ja, es ware gut, wenn HR auch vor-
denktund die Anforderungen, die die digi-
tale Transformation mit sich bringt, anti-
zipiert.“

Doch kann die digitale Transformation
gelingen, wenn HR seine Prozesse noch
nicht digitalisiert hat? Anscheinend ist es
moglich, wie die Einschatzungen und Erfah-
rungen der Diskussionsteilnehmer zeigen.
Zwar hilt in der Industrie die digital gesteu-
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erte Smart Factory Einzug, doch selbst in
Industrie-4.0-gesteuerten Betrieben bedeute
dies nicht zwangsldufig, dass die HR-Pro-
zesse digitalisiert sind. ,,Es wird eine alte
Welt geben, in der alte HR-Strukturen noch
ihre Berechtigung haben; gleichzeitig wer-
den auf dem digitalen Shopfloor die Cloud-
und Click-Worker ortsunabhéngig arbeiten®,
beschreibt Lurse-Berater Stefan Fischer
ein wahrscheinliches Zukunftsszenario.
Parallel dazu existierten hoch speziali-
sierte Wissensarbeiter. Alle Welten laufen
parallel nebeneinander und miissten sich
auch in den HR-Strukturen eines Unterneh-
mens wiederfinden. ,Wie gut die digitale
Transformation gelingt, entscheidet letz-
tendlich die Passung der HR-Instrumente
zum Reifegrad der Organisation und der
Mitarbeiterstruktur.”

Digitale Transformation und analoges
HR-Management?

Bei Mercer erlebt man Industrie-4.0-Unter-
nehmen, die ein durchaus traditionelles Per-
sonalmanagement betreiben. Doch ebenso
mehrten sich Nachfragen des Topmanage-
ments rund um Themen Fiithrung, Kolla-
boration oder Kultur, sagt Dieter Kern. Im
Bereich Performance und Talent Manage-
ment zeige sich ein verstarktes, inzwi-
schen ernsthaftes Interesse an Alternati-
ven zu den derzeitigen Basiskonzepten
und traditionellen Prozessmustern. Big-
Data-Anwendungen blieben dagegen -
zumindest hierzulande - weiterhin ambi-
valent. Die Datenschutzbestimmungen auf
der einen und Datenqualitat auf der ande-
ren Seite lassen viele mogliche HR-Anwen-
dungsszenarien obsolet erscheinen. Neben
schon ldnger bekannten Anwendungen im
Bereich HR Analytics lieBen sich am ehes-
ten im Recruiting Effizienz und Qualitat
relativ verbessern.

Big Data bleibt ein Streitobjekt. EY-Bera-
ter Nelson Taapken befiirchtet gar, ,wenn
die Diskussion noch zehn Jahre dauert, ist
der Zug von Big Data schon wieder abge-
fahren®. Die in Deutschland tibliche Mit-
bestimmung verhindere Big-Data-Appli-
kationen und damit Moglichkeiten, Daten
mit personenbezogenen Kompetenzen und
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mit Personenprofilen zu verbinden. Dies
falle mittelstandischen Unternehmen leich-
ter, in denen weniger politisch motivierte
Betriebsrite arbeiten.

Fiir die Personalfunktion im Mittelstand
ist Big Data ohnehin ein weit entferntes
Land. Solange HR nicht in der Lage sei, die
aktuelle Anzahl an Vollarbeitskraften auf
Knopfdruck zu ermitteln, solange miisste
es Daten und Systeme auf den neuesten
Stand bringen. Berater Christian Ellrich:
,Bevor sich HR mit seinem Beitrag zur
digitalen Transformation und der Kultur-
veranderung beschéftigt, sollte es fiir eine
effiziente HR-Organisation sorgen.“

Doch abseits von Big Data spielt HR eine
groBe Rolle in der Arbeitswelt von morgen.
Denn Arbeitswelt 4.0 umfasst auch die Fle-
xibilisierung der Arbeitsorte und -zeiten.
HRkann diesen Prozess unterstiitzen und
fiir mehr Flexibilisierung sorgen, so Hans-
Georg Peters, HayGroup. Mitarbeiter und
damit auch die Organisationen miissten
anpassungsfahiger werden, schneller agie-
ren und reagieren. ,HR kann und muss prii-
fen, wo die Belegschaft in Bezug auf diese
Anforderungen steht, welche neuen Skills
und Rollen bendétigt werden.“ Dartiber hi-

Erst wenn die effiziente
HR-Organisation mit Daten und
Systemen steht, kann sich HR
mit der digitalen Transformation
und der Kulturveranderung
beschéaftigen.

Dr. Christian Ellrich, Geschéftsflihnrender
Gesellschafter, Ellrich & Kollegen Beratungs GmbH

Wenn das Management Board
den Schritt zur digitalen
Transformation vollzieht, ist es
die Aufgabe von HR, dass Wissen
Zu organisieren.

Riidiger Schéfer, General Manager DACH-Region,
Right Management GmbH

naus sei eine starke Employee Value Pro-
position notwendig, um Mitarbeiter zu
gewinnen und zu halten.

Stellenbewertungsmodelle
von morgen

,In dieser neuen Welt kommen wir mit
klassischem Grading nicht mehr weit*,
sagt Lurse-Berater Stefan Fischer. Kompe-
tenzbasierte Entgeltsysteme riickten wie-
der ins Rampenlicht. US-amerikanische
Firmen verkiindeten derzeit, dass sie indi-
viduelle Ziele von Boni entkoppeln. Hier-
zulande seien die Experten wesentlich wei-
ter. ,Wir wissen, dass Geld ein wichtiger
Hygienefaktor, aber ein schlechter Motiva-
torist.“ Wertschitzung und Feedback spiel-
ten eine wichtige Rolle. Der Trend gehe von
den formalen jahrlichen Beurteilungen hin
zu regelmaBigerem Feedback zwischen
Flihrungskraft und Mitarbeiter.

Kienbaum-Berater Walter Jochmann beob-
achtet den Start eines deutlichen Umden-
kens bei der Fiihrungskraftevergiitung:
von der Individualbewertung hin zur Abtei-
lungseffizienz und vereinzelt sogar quali-
tativen Mitarbeiter-und Kundenzufrieden-
heitsdaten. Im Trend liege der Teaming-
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Ansatz mit Sondertopfen fiir Talente und
Innovationen. Diese Beobachtung teilt Pro-
merit-Berater Daniel Tasch. Moderne Ver-
giitungssysteme zielten mehr auf den Team-
erfolg als auf den Erfolg des Einzelnen ab.
,Es sind tangible und intangible Faktoren,
die zukiinftig den Unterschied hinsichtlich
der Attraktivitat eines Vergiitungssystems
machen.“ Dariiber hinaus brauche es mehr
individuelle WahImoglichkeiten in der Ver-
glitung, die unter anderem lebensphasen-
orientiert zu gestalten sind. ,Moderne Ver-
giitungssysteme zahlen mehr auf die Attrak-
tivitat eines Arbeitgebers ein, als man auf
den ersten Blick vermutet.”

Demokratisierung statt klarer
Fiihrung?

Selbstbestimmung, Abflachen der Hierar-
chien, den Verlust von Herrschaftswissen
und Demokratisierung: Kaum eine Dis-
kussion tiber die Arbeitswelt von morgen
kommt ohne diese Begriffe aus - aller-
dings ohne Demokratie am Arbeitsplatz
genau zu definieren. Richtig ist: Die Unter-
nehmenskultur und das Verhéltnis zwi-
schen Fiihrungskraften und Mitarbeitern
verdndern sich. Fiihrungsthemen werden
aktuell auch bei den HR-Beratern nachge-
fragt. Allerdings unter verschiedenen Pra-
missen. ,Mit Blick auf Transparenz oder
Partizipation ja, aber nicht zwangslaufig
unter dem Stichwort Demokratisierung*,
bemerkt Dieter Kern von Mercer. Demo-
kratisierung funktioniere als Buzzword
gut, gehe aber inhaltlich an der Sache vor-
bei. Trotz flacher Hierarchien oder Shared-
Leadership-Konzepten bleibe eine ,not-
wendig zu akzeptierende Machtasymme-
trie zwischen Fiihrungskraft und Mitarbei-
ter auch als eine Stabilititsnotwendigkeit
bestehen®. Nur deshalb konne bei Innova-
tions-, Projekt- oder Entwicklungsarbeit
Shared Leadership gut als Fiihrungsmodell
»auf kleineren Inseln der Organisation®
funktionieren.

Demokratisierung als Schlagwort klam-
mert Compliance und Risk Management
als Teil der Fithrungsaufgabe aus, kritisiert
EY-Berater Nelson Taapken. Mitarbeiterfiih-
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rung, Entscheidungen tiber Investitionen
und Verdnderungen lieBen sich demokra-
tisieren, aber ,die Unteilbarkeit der Ver-
antwortung fiir bestimme Aspekte ist hdu-
fig vom Gesetzgeber definiert und ldsst
sich eben nicht demokratisieren®.

Zwei weitere Aspekte sprechen gegen
demokratisierte Entscheidungen in Unter-
nehmen. Zum einen ,gibt es viele Pro-
zesse, fiir die Mitarbeiter weiterhin klare
Fiihrung und keine demokratische Ent-
scheidung erwarten®, betont Hans-Georg
Peters, HayGroup. Eigentlich wiinschten
Mitarbeiter Transparenz und Nachvoll-
ziehbarkeit von Entscheidungen.

Zum anderen ,verhindert eine Demokra-
tisierung von strategischen Entscheidun-
gen tendenziell Fortschritt und Innova-
tion®, argumentiert Daniel Tasch, Prome-
rit. Man einige sich auf den kleinsten
gemeinsamen Nenner und nicht auf das
groBte unternehmerische Potenzial. Mittel-
maBigkeit wiirde die Folge sein. ,Flir mich
ist strategisches Management per se keine
demokratische Ubung.”

Fiihrung 4.0 und Talent
Management 4.0

Aufgabenbezogene Fiihrung in Projekten
und disziplinarische Fiihrungsaufgaben
auf Zeit sind letztlich nichts Neues in Unter-
nehmen. Fiir Walter Jochmann ist die Frage
entscheidender, wie das Talent Management
von morgen aussieht. ,Wo bekommen wir
Disruptoren, Musterbecher und Data-Spe-
zialisten her? Oder agile Projekt- und
Change-Manager? Wie legt man neben das
normale Talent Management den Fokus auf
die Musterbrechertypen?“ In diesem Bereich
sei die Expertise der Berater gefragt. Natiir-
lich wiirden auch klassische Fiithrungs-
kulturen zunehmend auf den Priifstand
gestellt. Die Herausforderung laute: Wie
steuern wir im Hinblick auf Kundenbe-
diirfnisse und Wettbewerbsvorteil, also die
Unternehmensentwicklung? ,Hierbei wird
die Verdnderung von Fithrungsleitbildern
ein elementarer Treiber zukunftsorien-
tierter HR sein.”

Auf operativer Ebene wird sich das Perfor-
mance Management auf die Arbeitswelt 4.0

einstellen miissen. Performance konne
nicht mehr mit klassischen Methoden
gemanagt werden, sagt Rudiger Schifer,
Right Management. Die Herausforderung
liege darin, ,die Balance zwischen den
Erwartungen der Millennials fiir ihre per-
sonliche Karriere mit den erforderlichen
Leistungen fiir die Organisation zu fin-
den®. Diese zu fiihren und zu steuern, sei
die zentrale Aufgabe.

Auch im Mittelstand, der bislang nicht
immer dem Thema Fiihrung geniigend
Aufmerksamkeit geschenkt hat, &ndern
sich die Vorzeichen von Fiihrung. In etlichen
mittelstandischen Unternehmen mit flachen
Hierarchien spielen Mitentscheiden und
Mitgestalten eine immer groBere Rolle.
HR-Berater Christian Ellrich berichtet von
modernen und innovativen Arbeitsmetho-
den, zum Beispiel von angewendetem
Design Thinking. Dabei liege die Demokra-
tisierung im Prozess selber. Mitarbeiter
konnten nur durch eine groBere Teilhabe
langfristig motiviert werden, dabei ,geht
es jedoch eher um die Beteiligung bei der
Diskussion iiber Arbeitsinhalte und weni-
ger um die Wahl von Fithrungskréften®. In
welche Richtung sich die Demokratisie-
rungsdiskussion in Unternehmen entwi-
ckelt, ist noch offen.

Festhalten ldsst sich am Schluss der Dis-
kussion, dass abseits der Aufgabe der HR-
Transformation von Personalern keinesfalls
erwartet wird, dass sie die digitale Trans-
formation antreiben. Dies obliegt der
Geschaftsfiihrung. Aber HR ist gut bera-
ten vorauszudenken. Die digitale Transfor-
mation der Wirtschaft wird zu neuen
Geschaftsmodellen und Prozessen fiihren,
die andere Mitarbeiterprofile und eine
andere Flihrungs- und Innovationskultur
erfordern. Eine HR-Organisation, die ihre
Prozesse schon sauber aufgestellt hat, kann
sich auf jeden Fall leichter den strategischen
Fragen widmen. Alle Antworten werden von
ihrjedoch nicht erwartet. Denn die Folgen
der digitalen Transformation der Wirt-
schaft auf Unternehmen und Gesellschaft
konnen auch Zukunftsforscher im Detail
noch nicht absehen.

Christiane Siemann, freie Journalistin, Bad Tolz



