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Experten-Interview

Personalmarketing

«Mehr Hin HR»

Die HR-Arbeit verandert sich laufend. Neue Bereiche innerhalb von HR kommen auf und

werden wichtiger. Mit Personalmarketingexperte Jérg Buckmann sprechen wir tGber neue

HR-Kompetenzen und den Stellenwert von Menschlichkeit.

Interview gefihrt von Kevin Hofer

personalSCHWEIZ: Herr Buckmann,
tuber welche Kompetenzen muissen
HR-Verantwortliche heute verfiigen?
Jorg Buckmann: Wichtig sind neben
den typischen HR-Fachkompetenzen
Kenntnisse des Geschéfts. HR reklamiert
far sich selbst immer, ein Business-Partner
zu sein. Deshalb denke ich, ist ein gewis-
ses Wissen, wie das Unternehmen funk-
tioniert und was fur Produkte es anbietet,
unerlasslich. Wichtig ist zudem der Um-
gang mit Verdnderungen. Heute spricht
alles von der digitalen Revolution und wie
stark diese unsere Welt verandert. Das ist
aber gar nichts Neues. Verdnderungen
hat es schon immer gegeben. Wichtig
beim Umgang mit Veranderungen ist,
wie man die Mitarbeitenden fir Veran-
derungen abholt. Dazu gehért auch das
Nehmen der Angst vor Veranderungen.
Das kann durch offene Kommunikation
passieren. Gute HR-Verantwortliche sind
deshalb priméar gut in der Kommunika-
tion, verfigen Uber Medienkompetenz
und — auch wenn das veraltet klingt —
haben Menschen gern.

Was meinen Sie genau damit?

Ich personlich habe das Gefihl, dass ei-
nige Personaler ein negatives Menschen-
bild haben. Das fuhrt dazu, dass in vielen
Unternehmen keine Vertrauenskultur
herrscht. Wenn man immer vom Negati-
venim Menschen ausgeht, kann man kein

Jorg Buckmann an der

5. personalscHWEIZ Fachtagung erleben!
Der Personalmarketingexperte referiert
an der Fachtagung nicht nur, sondern
moderiert sie auch. Horen Sie Jorg
Buckmann und weitere HR-Experten an
der 5. personalSCHWEIZ Fachtagung am
21. November in Zirich.

Anmeldung und weitere Informationen:
www.praxisseminare.ch

Jérg Buckmann spricht sich fir mehr Menschlichkeit im HR aus.

Vertrauen schenken. Es braucht mehrHin
HR. Gerade jetzt in der Zeit der digitalen
Helfer. Das Menschliche sollte definitiv in
den Mittelpunkt gestellt werden.

Schauen wir noch kurz zurtick.

Was hat sich in den letzten Jahren

in Bezug auf HR-Kompetenzen ver-
dndert?

Es gibt immer weniger HR-Generalisten
und dafir mehr spezialisierte Personal-
verantwortliche. Was man auch bemerkt,
ist, dass es mehr Quereinsteiger gibt, vor
allem in leitenden Funktionen. Die klas-
sische Karriereleiter hochklettern tun
HR-Verantwortliche heute auch weniger.
Ich personlich finde es grossartig, wenn
jemand vor und nach einer HR-Funktion
etwas ganz anderes gemacht hat und
macht. HR kann so nur gewinnen. Einer-
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seits, weil Personen, die HR-Tatigkeiten
neu austben, Uber ganz anderes Wissen
verflgen. Andererseits kdnnen Personen,
die das HR verlassen, der Funktion mehr
Anerkennung verschaffen. Jeder, der mal
im HR tatig war, weiss, dass es nicht ein-
fach ist und dass man oft zwischen Stiih-
len und Banken ist.

In den letzten Jahren ist alles viel komple-
xer geworden. Erstaunlich ist, dass un-
glaublich viele unnétige Prozesse in den
Unternehmen existieren. Das hat extrem
zugenommen und nicht etwa wegen
schweizerischen oder internationalen Ge-
setzen, sondern ein grosser Teil ist von den
Unternehmen selbst gemacht. Das hat
wieder mit dem Vertrauen in die Mitarbei-
tenden zu tun. Prozesse werden kinstlich
erschwert und kosten viel Geld. Es wird
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Bildung in der Praxis

Weiterbildung in HR

Holacracy, Diversity, Storytelling, 4.0?

HR-Fachpersonen tragen viel Verantwortung fur die Personalentwicklung. Sie fihren Assess-
ments durch, beraten Mitarbeitende, organisieren Schulungen, erarbeiten Qualifizierungsange-

bote, wirken als Coach und vieles mehr. Wie aber entwickeln sie sich selbst?

Von Susan Goéldi und Daniel Herzog

elche Weiterbildung ist die richtige

fir HR-Fachpersonen? Und wie viel
Weiterbildung brauchen HR-Fachperso-
nen, um ihr Unternehmen in die Zukunft
zu fUhren? An vier exemplarischen Bei-
spielen zeigen wir, wo und in welchem
Mass HR-Fachpersonen herausgefordert
sind. Es ist wichtig, dass sie sich uner-
mudlich selber entwickeln, Umwalzun-
gen antizipieren und auf tiefgreifende
gesellschaftliche oder technische Veran-
derungen reagieren.

Organisationsform Holacracy

Der Begriff «Holacracy» poppt gerade
Uberall auf. Um was geht es dabei? Und
mussen sich HR-Fachpersonen damit
befassen? Die Holocracy (auch Holokra-
tie) will die Grenzen des Unternehmens
durchlassig machen und soziale Kolla-
borationsnetzwerke schaffen. Statt dass
Organisationen hierarchisch gegliedert
sind, gibt es vernetzte Organisationskrei-
se. Ein Kreis lasst sich dabei am ehesten
mit einem Projekt vergleichen: Kreise/
Projekte entstehen, nehmen Gestalt an,
organisieren sich, wachsen — und ver-
schwinden wieder. Statt dass Menschen
far sie bestimmte und definierte Auf-
gaben erflllen, haben sie Rollen. Muss
das HR-Fachpersonen interessieren? Ja!
Sie mussen sich mit den Charakteristika
der neuen Organisationsform vertraut
machen, Beispiele sammeln, Vor- und
Nachteile bedenken und sich fragen,
ob ihr Unternehmen davon profitieren
kann. Informationen finden sie in Blogs,
Tageszeitungen, in Blchern (z.B. Brian J.
Robertson: Holacracy. Ein revolutionares
Management-System flr eine volatile
Welt, Vahlen, Minchen 2016), in Vortra-
gen an Hochschulen, bei so unterschiedli-
chen Pionieren wie z.B. Swisscom, Freitag
oder Liip.

Offenheit und kritische Reflexion

Informelle und selbstgesteuerte Weiter-
bildungen sind gefragt, um Trends einzu-
ordnen und neue Ideen fur die Weiter-
entwicklung des eigenen Unternehmens
zu gewinnen. Dabei helfen eine breite
Lekture, der Besuch von Veranstaltungen
und der informelle Austausch mit Kolle-
ginnen und Kollegen tber Sachthemen.
So kénnte beispielsweise die Art der
Sitzungsleitung in der Holacracy einem
Unternehmen auf die Springe helfen,
das Probleme mit ineffizienten Sitzun-
gen hat. Sind etwa Sitzungen oft lang
und bei den Mitarbeitenden unbeliebt,
warum nicht mal einen Versuch mit ei-
ner straffen Sitzungsfihrung und neuer
Rollenverteilung wagen und die Mitarbei-
tenden entsprechend schulen? Mit ande-
ren Worten: Ein Trend wie Holacracy kann
und soll HR-Fachpersonen inspirieren.
Dafur mussen sie sich fir Trends 6ffnen,
Fragen stellen, sich kritisch mit der eige-
nen betrieblichen Realitat befassen und
das Beste aus unterschiedlichen Welten
zusammenfahren.

Diversity als Ausnahme

Dass Diversity — die Durchmischung von
Teams und Leitungsgremien beispiels-
weise in Bezug auf Alter, Geschlecht,
Herkunft oder Lebensstil — nicht nur
eine sozialpolitische Anforderung ist,
sondern auch gut firs Geschaft, weiss
bald jedes Kind. Trotzdem ist Diversitat
nicht die Norm, sondern die Ausnahme.
Hat das etwas mit HR-Fachpersonen zu
tun? Definitiv! Was eine produktive und
befriedigende Kollaboration fordert, ist
erforscht, dokumentiert und in nahezu
jeder erdenklichen Tiefe — vom Zeitungs-
artikel bis zum Masterstudium — zugang-
lich. Nur: Die Nachfrage ist bescheiden.
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Ideen zur diskriminierungsfreien Rekru-
tierung und Férderung werden, wenn
Uberhaupt, zdgerlich umgesetzt. Die Sen-
sibilitat fur die Thematik ist nicht selten
von unprofessioneller — politischer oder
religidser — Polarisierung gepragt. Statt
auf eine nuchterne sachliche Offenheit,
stosst das Thema immer noch zu oft auf
Vorurteile. Nicht nur, aber eben vor allem
HR-Fachpersonen sind hier gefordert, ei-
ne pragmatische Haltung zu entwickeln,
sich an Hochschulen (z.B. CAS «Diversi-
ty- und Gleichstellungskompetenz») wei-
terzubilden und Erfahrungen mit neuen
Prozessen und Strukturen zu sammeln.

Storytelling bewegt

Geschichten wollen Menschen seit Urzei-
ten hoéren und erzdhlen, weil sie etwas
far Menschen Wertvolles transportieren.
Sie transportieren vor allem Erfahrung —
etwas, was der Mensch im Gegensatz
zu anderen Lebewesen nicht in jedem
Fall selber erwerben muss, sondern sich
durch Geschichten aneignen kann. Ge-
schichten ermdglichen uns, Situationen
in Gedanken zu durchleben, verschiede-
ne Perspektiven zu erkennen, Ursachen
und Folgen zu reflektieren — letztlich Er-
kenntnisse zu bilden und weiterzugeben.
Das ist sensationell, und jedes Unterneh-
men, das auf Geschichten verzichtet, ver-
gibt grosse Chancen. Aber wie geht es
konkret? Wer tut was, wo, wann? Das
Know-how des betrieblichen Storytel-
lings muss erworben werden. Wer, wenn
nicht die HR-Fachpersonen oder spezia-
lisierte Bildungsmanagerinnen und -ma-
nager, sollten sich diese Kenntnisse und
Fertigkeiten aneignen. Auch hier stehen
zahlreiche Angebote von Online-Tutorials
Uber Literatur (z.B. Karin Thier: Storytel-
ling. Eine Methode fur das Change-, Mar-
ken-, Projekt- und Wissensmanagement,
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Digitalisierung in Aus- und Weiterbildung

Das LERN-Modell der Medienplanung

Auf dem Weg zur Industrie 4.0 verandern sich Kompetenzprofile. Die Digitalisierung spielt dabei
auch in Aus- und Weiterbildung eine bedeutsame Rolle. Das LERN-Modell der Medienplanung
bietet einen addquaten Ansatz, Lehr- und Lernsequenzen effektiv didaktisch zu planen.

Von Markus Dorman und Karl-Heinz Gerholz

Betrachtet man die Ausbildung der Ge-
genwart, herrscht bei vielen Ausbil-
dungsverantwortlichen Unsicherheit, wie
die digitale Transformation sich auf die
Aus- und Weiterbildung auswirken wird.
Moderne Technologien wie beispielswei-
se Augmented bzw. Virtual Reality, Inter-
net of things oder cyber physical systems
holen die Realitat der Aus- und Weiter-
bildung zunehmend ein und sind langst
keine reinen «Leuchtturmprojekte» mehr.
Durch innovative Technologien und ei-
ne zunehmende Vernetzung bahnen
sich neue Produktionsprozesse und Ge-
schaftsmodelle an, die ganze Branchen
umstrukturieren werden (Weissbuch 4.0
2017). Entsprechend aktuellen Studien
sind die Ausbildungsverantwortlichen
dabei durchaus bereit, digitale Medien
in Lehr- und Lernprozesse zu integrieren,
und sehen darin Vorteile (z.B. Gensicke
et al. 2016). Unsere Erfahrung aus zahl-
reichen Beratungsprozessen zeigt, dass
nicht fehlende Ressourcen, sondern viel-
mehr oftmals das nétige medientechni-
sche bzw. mediendidaktische Fachwissen
sowie der nétige Uberblick zu bereits
heute existierenden Soft- und Hard-
warelésungen fehlt, um geeignete Tools
zuimplementieren. Dieser Artikel setzt an
dieser Stelle an und vermittelt, wie mit-
tels des LERN-Modells eine didaktische
Planung von Lehr- und Lernprozessen er-
folgen kann. Die Hardwareseite wird hier
aus Platzgrinden bewusst ausgeblendet,
sodass der Leser sich der Thematik aus der
didaktischen Perspektive nahern kann.

Didaktische Perspektive

Eines vorweg: Didaktische Planungspro-
zesse sind im Zeitalter der Industrie 4.0
ambivalent. Aus- und Weiterbildung
ist also in zweifacher Weise von diesen
Verdnderungen betroffen: Zum einen

Transformation
2. Stufe

I Medienspezifische Digitalisierungsintensitat >

Anreicherung
1. Stufe

Neugestalten

Reorganisieren

Erweitern

Lancieren

<1g1!su91u!sﬁumags!|e1gﬁ!(] aydsyizadsuauewog I

Ebenen des LERN-Modells

| | Perspektive |

Abbildung 1: Implikationen der Digitalen Transformation

verandern sich die Kompetenzprofile, die
Arbeitskrafte in Zukunft handlungsfahig
machen, und zum anderen schaffen neue
Technologien gleichzeitig auch Méglich-
keiten fur einen effizienten Medienein-
satzin Lehr-und Lernprozessen (Dormann
& Gerholz 2017). Will man diese beiden
Bereiche berlcksichtigen, benétigt es ein
Planungstool, welches die Veranderungs-
prozesse geeignet aufgreifen kann.

LERN-Modell als Planungstool

Das LERN-Modell ist ein zweistufiges
Planungstool. Einerseits wird durch das
LERN-Modell betrachtet, inwiefern ein
Beruf von der Digitalisierungsintensitat
betroffen ist, indem technische Neuerun-
gen die im Berufsfeld ndtigen Kompe-
tenzen verandern (Doménenspezifische
Digitalisierungsintensitat). Andererseits
wird beachtet, inwieweit mittels digitaler
Medien die Lehr- und Lernprozesse opti-
miert werden kénnen (Medienspezifische
Digitalisierungsintensitat). In Abbildung 1
wird das LERN-Modell mit seinen Stufen
und beiden Perspektiven dargestellt.
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Im Folgenden wird die didaktische Pla-
nung des LERN-Modells aus Sicht der
beiden Perspektiven vorgestellt.

Perspektive Domanenspezifische
Digitalisierungsintensitat

Die digitale Transformation schafft neue
Anforderungen: Arbeitsprozesse, welche
vorher von Personen ausgefuhrt wurden,
werden automatisiert und Tatigkeits-
felder andern sich. Kurzum: Aus- und
Weiterbildung muss auf sich verédndern-
de Kompetenzprofile reagieren. In die-
sem Zusammenhang lohnt es sich, die
einzelnen Kompetenzen in beruflichen
Handlungssituationen  zu  analysieren
(Gerholz & Dormann 2017) und zu ent-
scheiden, welche konkreten Auswirkun-
gen die digitale Transformation auf diese
hat. Solche Veranderungen lassen sich in
nahezu jedem Berufsfeld identifizieren.
Exemplarisch wird dies in diesem Arti-
kel am Beispiel eines Personalgesprachs
aus der kaufmannischen Ausbildung
verdeutlicht. Hier halt die Digitalisierung
beispielsweise Einzug in die Handlungssi-



HR-Manager in der Praxis

HR-Kompetenzen in der Praxis

«Stillstand gibt es bei uns nicht»

Kontiki Reisen in Baden ist ein Great Place to Work. Selina Gartler, Head of Human Resources

des auf Reisen im Norden spezialisierten Buros, stellt sich unseren Fragen im Interview.

Interview geflihrt von Kevin Hofer

personalSCHWEIZ: Was machen Sie
anders/besser als andere?

Selina Gartler: Fur uns ist die Unterneh-
menskultur zentral. Unsere Mitarbeiten-
den identifizieren sich mit den Kontiki-
Werten und bringen viel Leidenschaft in
ihre tagliche Arbeit ein. Unser Umgang
ist familiar und menschlich, die Passion
fir unsere Destinationen wird spirbar
gelebt, Ideen der Mitarbeitenden stossen
auf offene Ohren, und das Unternehmen
wird zukunftsorientiert in Richtung eines
nachhaltigen Tourismus entwickelt. Wir
wollen nicht nur unseren Kunden, son-
dern auch unseren Mitarbeitenden un-
vergessliche Erlebnisse schaffen.

Wie motivieren und férdern Sie

ihre Mitarbeitenden?

Wir orientieren uns stark an unserer Vision
und Mission. Stillstand gibt es bei uns nicht,
wir haben hochgesteckte Ziele, hinter wel-
chenunsere Mitarbeitenden stehen und die
sie motivieren. Wir ermdglichen den Mitar-
beitenden beispielsweise auf Studienreisen
oder bei der Tatigkeit als Gastebetreuer an
einem unserer saisonalen Standorte, die
Faszination des Nordens selbst zu erleben.
Als Spezialist unter den Reiseveranstaltern
offerieren wir allen Mitarbeitenden fortlau-
fend umfassende interne Schulungen und
Workshops. Unsere Mitarbeitenden sind
sehr vielseitig interessiert, und wir wollen,
dass ihnen Wissen und Informationen ein-
fach zuganglich sind. Anerkennung und
Spass bei der Arbeit dirfen natdrlich auch
nicht zu kurz kommen. Die grésste Moti-
vation ist meines Erachtens die Wertschat-
zung, welche wir unseren Mitarbeitenden
entgegenbringen; das pragt auch unsere
Personalarbeit.

Wie verbessern Sie Ihre HR-Prozesse?
Vor mehr als zwei Jahren haben wir
ein eigenes Qualitdtsmanagementsystem
eingefuhrt. In diesem Zusammenhang ha-
ben wir auch alle Abldufe im HR-Bereich

analysiert und weiterentwickelt. Durch die
Great Place to Work-Befragung sowie die
TourCert-Zertifizierung haben wir wertvol-
le Erkenntnisse erlangt. Mithilfe der World-
Café-Methode wurde dann gemeinsam
ein Verbesserungsprogramm erstellt. Un-
ser oberstes Ziel ist es, dass Prozesse trans-
parent und intuitiv sind. Wir mochten die
Mitarbeitenden férdern und befahigen,
eigenstandig zu handeln, und vermeiden,
dass es zu «Flaschenhalsen» kommt. Wir
vertrauen unseren Mitarbeitenden, und sie
helfen uns bei der Weiterentwicklung.

Zudem ist HR bei uns keine Nebendiszip-
lin, sondern ein zentrales Thema unserer
Geschaftsleitungssitzungen. Dies ermdg-
licht es, gut integrierte HR-Prozesse zu
schaffen, welche mit der Unternehmens-
strategie abgestimmt sind.

Wenn Geld keine Rolle spielen
wtrde, was wiirden Sie in lhrer
Personalabteilung sofort éndern?
Wir wirden prufen, wo wir fir unsere
Mitarbeitenden und unsere Kunden zu-
satzlichen Mehrwert schaffen koénnen.
Dies ist per se nicht immer eine Frage
des Geldes. Finanzielle Ressourcen helfen
natdrlich beispielsweise dabei, moderne
HR-Systeme einzusetzen. Die Zeiterspar-
nis kdnnten wir fur die Realisierung ei-
ner unserer vielen Ideen, u.a. im Bereich
Mitarbeiterentwicklung, verwenden — da
warde uns sicherlich einiges einfallen.

Welches sind zurzeit die gréssten
Herausforderungen im HR?

Wir befinden uns in einem stetigen Wan-
del. Die Erwartungen der Mitarbeitenden
andern sich, wie auch das Kundenver-
halten. Wir missen ein attraktiver Arbei-
tergeber fur die verschiedenen Genera-
tionen sein, unter Bertcksichtigung von
Megatrends, wie demografischer Wan-
del, veranderte Werteverstandnisse und
technologische Entwicklungen. Die Be-

durfnisse der Mitarbeitenden in Einklang
mit den unternehmerischen Zielen zu
bringen, ist eine stetige Herausforderung.
Beispielsweise sehen wir einen Trend hin
zum haufigen «Job Hopping», oft unab-
hangig von der Attraktivitat des Arbeit-
gebers. Wir haben bei Kontiki aber gltick-
licherweise auch viele «Ruckkehrer», die
nach Abstechern gerne wieder zurick zu
uns kommen — und dies mit neuen Erfah-
rungen, viel Energie und Motivation. Hier
mUssen wir als Organisation agiler sein
und uns auf die Vorteile konzentrieren.

Was macht flr Sie die Faszination

am HR aus?

Um ehrlich zu sein, wahrend meines BWL-
Studiums in Liechtenstein und meiner
Tatigkeit im Finanzbereich héatte ich nie
gedacht, wie vielfaltig HR sein kann: Im
Personalbereich ist kaum ein Tag wie der
andere; ich finde den Austausch mit unter-
schiedlichen Menschen spannend, heraus-
fordernd und zugleich sehr bereichernd.
HR verbindet so viele Fachbereiche, und
wir kdnnen mit unserer Arbeit tatsachlich
etwas bewegen. Davon bin ich Uberzeugt.

- Zur Person

Selina Gartler, MBA und dipl. Leiterin
HR, ist Head of Human Resources und
Member of the Executive Board bei
Kontiki Reisen. Zuvor war sie in diversen
Funktionen — auch im HR — beim Zurich
Film Festival tatig.
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Networking

Personliche Kompetenzen

Nachhaltig netzwerken

Wie heisst es so schon: Nur wer die richtigen Leute kennt, bringt es zu was. Beziehungsweise es

geht nicht darum, was Sie wissen, sondern wen Sie kennen!

Von Iréne Wiiest

\/\/oramc es in der Arbeitswelt genau-
so ankommt wie im Privatleben,

sind Kontakte und Beziehungen:

e Nutzen Sie lhr Beziehungsnetz, um Er-
folg zu haben?

e Nutzen Sie das Inspirationspotenzial,
das in guten Beziehungen steckt, fur
das tagliche Leben und Arbeiten geni-
gend aus?

Alles dreht sich um die Qualitat unserer
Kontakte und Beziehungen. Wer Erfolg
haben will, braucht mehr als nur Erfah-
rung und Kompetenz. Es braucht ein
starkes Beziehungsnetz, d.h. Menschen,
die Sie fordern, ermutigen, unterstitzen
und weiterempfehlen. Egal, ob es darum
geht, an Informationen, Auftrage oder
einen neuen Job zu kommen: Es braucht
ein tragfahiges Netz. Doch: Wie lasst sich
ein tragféhiges Netz gestalten? Und wel-
ches sind die Erfolgskriterien fir Nachhal-
tigkeit?

Ein paar Uberlegungen zu Beginn

Ein Netzwerk entsteht nicht einfach so.
Wie das Wort «Werk» bereits andeutet,
es geht um Arbeit, viel Arbeit. Ein tragfa-
higes Netz muss aufgebaut werden, so-
lange man es noch nicht braucht — denn
wenn man es braucht, findet man dort
auch Menschen, die einen unterstitzen,
weil sie langstens von unserer Kompetenz
Uberzeugt sind. Also beginnen Sie frih-
zeitig mit Ihrer Arbeit!

«Beziehungen schaden nur dem,
der keine hat.»

Nur Visitenkarten zu sammeln und
Freundschaftsanfragen zu bestatigen,
bringt nichts. Das Hauptproblem unserer
heutigen Gesellschaft ist nicht Kontakt-
mangel. Unser Problem besteht aus zu
vielen Kontakten, die zu oberflachlich
sind. Wir jagen nach Kontakten, halten

uns damit beschaftigt und kommen nicht
vorwarts. Der Grund ist, dass wir uns ver-
zetteln und ziellos Kontakte pflegen. Da-
bei ist nicht Jagd, sondern Landwirtschaft
erfolgversprechend! Es braucht einen kla-
ren Fokus, eine Zielorientierung!

Standortbestimmung

Die Kunst des intelligenten Netzwerkauf-
baus fangt bei Ihnen an! Werden Sie sich
klar dartiber, was Sie eigentlich erreichen
wollen. Was interessiert Sie? Wo wollen
Sie hin? Wollen Sie Ihre Karrieremaoglich-
keiten, lhren Bekanntheitsgrad, lhre ge-
sellschaftliche Anerkennung ausbauen,
sich selbststandig machen, suchen Sie
nach Informationen, Auftragen, Liefe-
ranten, Personal etc.?

«Auch beim Segeln kommt es nicht
in erster Linie darauf an, woher der
Wind weht, sondern wie man die
Segel setzt, wenn man ein bestimmtes
Ziel erreichen will.»

Werden Sie sich klar Gber Ihre Ziele und
Winsche. Ziele geben lhnen vor, was Sie
zu ihrer Erreichung bendétigen. Der Weg
zur Zielerreichung kann lang sein; mit den
richtigen Kontakten nehmen Sie die Ab-
kirzung!

Beziehungsgeflecht visualisieren

Wir alle leben in und mit Beziehungen zu
anderen. Auch Sie! In den meisten Fal-
len haben wir familidre Bindungen; wir
haben Freunde, Kollegen und Nachbarn,
Schulfreunde, Studien- und Arbeitskol-
legen, Lehrpersonen, Ausbilder, Sport-
freunde etc. Doch sind Sie sich dieser
Verbindungen bewusst und nutzen Sie
deren Potenzial?

Visualisieren Sie lhr eigenes Beziehungs-
geflecht. Machen Sie zum Beispiel ein
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MindMap. Uberlegen Sie sich zuerst
sinnvolle Kategorien wie Familie, Freun-
de, Schule, Arbeit etc. Setzen Sie sich in
die Mitte eines Kreises und umgeben Sie
sich mit den auserwahlten Kategorien
bzw. den Menschen, die Sie zurzeit sehr
gut kennen und mit denen Sie ein tiefes
Vertrauen verbindet. Das ist Ihre Kraftba-
sis, lhr Zentrum.

Im Weiteren notieren Sie sich alle Men-
schen, die lhnen im Laufe lhres Lebens
begegnet sind und zu denen Sie zurzeit
jedoch keinen intensiven Kontakt mehr
pflegen. Um den Kontakt eventuell sinn-
voll zu nutzen, vermerken Sie auch, in
welchen Angelegenheiten diese «alten
Bekannten» Ihnen weiterhelfen kénnten.

Diese gezielte Ubersicht lasst Sie erken-
nen, in welchen Bereichen Sie schon
wichtige und tragfahige Beziehungen ha-
ben. Das ist Ihr Basisnetz. Ein Netz voller
vertrauter Menschen mit gemeinsamen
Erinnerungen. Je nach Suchkriterium ein
idealer Ankntpfungspunkt.

Netz erweitern

Uberlegen Sie sich im Weiteren, mit wem
Ihr Basisnetz in Kontakt steht bzw. stehen
kénnte, und umgeben Sie es mit deren —
jedoch fir Sie unbekannten — Kontakten.
Notieren Sie jeden moglichen Kontakt,
denn jeder Kontakt kénnte irgendwann
wichtig werden.

Prufen Sie auch «organisierte» Netzwer-
ke als moglichen Zugang zu lhrer Zieler-
reichung. Verschaffen Sie sich hierzu ei-
nen Uberblick tiber das Internet und seine
Suchmaschinen. Egal ob eine berufsstan-
dische Vereinigung oder ein Serviceclub,
geeignet ist jenes Netzwerk, welches Ih-
rer Zielerreichung am besten niitzt. Auch
dessen Eigenheiten hinsichtlich Aufnah-
me- und Teilnahmebedingungen, Kosten,



HR-Strategie

Agilisierung und Digitalisierung

Neue HR-Kompetenzen

Die aktuellen Schlagwdérter, wenn es um eine Neu-Fokussierung des HRM geht, heissen «agil» und

«digital». Damit verbunden sind Verschiebungen der personalstrategischen Positionierung einer

Unternehmung, aber auch der Kompetenzen, die es braucht, um Veranderungen zu realisieren.

Von Gery Bruederlin

ie fundamentale HR-Strategie einer

Unternehmung resultiert aus der
Analyse von drei treibenden Komponen-
ten: Geschaftsstrategie, Personalpolitik
und Unternehmenskultur. Diese defi-
nieren personalstrategische Lagepunkte
auf einer vierteiligen Matrix, welche die
beiden Dimensionen «Qualitdt/Kosten»
(Treiber: Business-Strategie) und «Flexi-
bilitat/Stabilitat» (Treiber: Personalpolitik
und Unternehmenskultur) verbindet. Die
Matrix-Quadranten kénnen dann mit vier
HR-Kernstrategien gleichgesetzt werden:
«Investment», «Balance», «Low Cost»
und «Flex Value» (siehe Abbildung 1).

Diese Kernstrategien (strategische HR-
Grundpositionierungen) indizieren wie-
derum, wo die Schwerpunkte eines
HR-Portfolios liegen sollten: Fir jede Un-
ternehmung gibt es mit der HR-Strategie
kompatible und damit erfolgversprechen-
de Auspragungen von Personalplanung,
Talent-Akquisition,  Performance Ma-
nagement, Compensation-, Talent- und
Freisetzungsmanagement. Mit anderen
Worten, es lassen sich Prioritaten fur je-
den Bereich der HR-Wertschopfungskette

auf Basis der Fundamentalpositionierung
bestimmen.

Strategische Initiativen einer Unterneh-
mung wirken sich entsprechend auf die
HR-Fundamentalpositionierung aus. Sub-
stanziell ist eine solche Entwicklung fur
das HRM immer dann, wenn sie kurz- bis
mittelfristig von einem Positionierungs-
guadrantenin einen anderen fihrt. In die-
sem Fall kann man von einer «HR-Trans-
formation» sprechen. Genau dies trifft in
der Regel fur eine Digitalisierungs- oder
eine «Agilisierungs»-Strategie im HRM
zu.

Agilisierung

Die Schnelllebigkeit vieler Markte sowie
die Globalisierung derselben mit den
damit verbundenen Unsicherheiten und
erhohten Komplexitaten erfordern von
vielen Firmen, sich verdnderten Bedingun-
gen moglichst schnell anzupassen. Auch
grossere Konzerne, welche naturgemaéss
etwas unbeweglicher sind, versuchen,
eine erhdhte und umfassende Flexibilitat
zu demonstrieren, sei es, wenn es um die

HR-Flex-Value-Strategie

(agil und flexibel)

Flexibilitatsfokus

HR-Low-Cost-Strategie
(kurzfristig und billig)

Qualitatsfokus

HR-Investment-Strategie
(langfristig und wertvoll)

Stabilitatsfokus

HR-Balance-Strategie
(stabil und effizient)

Kostenfokus

Abbildung 1: HR-Kernstrategien
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schnelle Reaktion auf Kundenbedurfnis-
se, die marktbedingte Anpassung von
Prozessen oder auch die Erhdhung des In-
novationsrhythmus geht. Der Begriff, der
all diese Ambitionen zusammenfasst und
welcher viele Unternehmungen in ihren
Anstrengungen vereint, heisst «Agilitat»:
Unternehmungen mdussen dynamischer
und flexibler, eben agiler werden.

Das bedeutet, dass sie besser mit neu-
en Informationen und mit Unsicherhei-
ten umgehen und entsprechend flexibel
auf neue Ausgangslagen reagieren und
schnelle Entscheidungen treffen kénnen.
Analoge Forderungen werden explizit
auch gegentber den HR-Funktionen laut,
was sich betreffend deren Aktivitaten in
diversen strategischen Schwerpunkts-
verlagerungen niederschlagt.

e Personalplanung: Von einem langer-
fristigen zu einem eher taktisch aus-
gerichteten mittelfristigen Fokus. Nur
fundamentale Langfrist-Trends werden
weiter bericksichtigt.

e Rekrutierung: Von einer Priorisierung
der stabilisierenden internen Entwick-
lung zu einer Ubergewichtung des fle-
xibilisierenden externen Sourcings.

e Compensation: Von vorwiegend fixen
zu verstarkt variablen Ansatzen, wel-
che aber weniger auf kurzfristigen und
individuellen Leistungen basieren, son-
dern auf nachhaltigen Beitragen von
ganzen Organisationseinheiten (vom
Team bis zur gesamten Firma). Damit
ricken Erfolgsbeteiligungsmodelle in
den Vordergrund.

e Talent Management: Von flachende-
ckenden Talent-Entwicklungsprogram-
men zur einerseitsvermehrt opportunis-
tischen Forderung von erfolgskritischen
Rollen, und andererseits zur Entwick-
lung von Hochleistungsteams, welche
Veranderungen gestalten kénnen.



