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Schwerpunkt

/ehn Trends in 20 Jahren

Einige Themen haben die HR-Arbeit der vergangenen beiden
Jahrzehnte besonders gepragt. Einige haben fir Schlagzeilen gesorgt.
Das Personalmagazin hat die zehn wichtigsten Trends herausgearbeitet
und die Debatten der Jahre 1999 und 2019 miteinander verglichen.

Fachkriaftemangel

@ Aktuell gelten laut Studie ,,Recruiting
Trends 2019“ der Universitit Bamberg
knapp 48 Prozent der Stellen als schwer
oder nicht besetzbar. In IT-Unterneh-
men sind es sogar 68 Prozent. Die durch-
schnittliche Vakanzzeit fiir eine Neube-
setzung im IT-Fachkréftebereich ist laut
Arbeitsagentur auf 132 Tage gestiegen.

Das Forschungsinstitut IAB der Bundes-
agentur fiir Arbeit hat herausgefunden,
dass nicht die Konjunktur der Beschéfti-
gungstreiber ist, sondern die Arbeitskraft-
knappheit selbst: ,,Angesichts der Knapp-
heit sichern sich Arbeitgeber wertvolle
Arbeitskrifte; sie stellen also neue ein,
wenn sie die Chance dazu haben, und
halten die schon bei ihnen beschéiftig-
ten®, schreiben die Studienautoren Sabine
Klinger und Enzo Weber. Entsprechend
sinke die Entlassungsquote immer weiter.
Mittlerweile liege sie auf dem niedrigsten
Stand seit der Wiedervereinigung.

Flr die Recruiter bringt die aktuelle
Marktlage das Erfordernis mit, sich neu

aufzustellen und je nach Zielgruppe die
geeigneten Recruiting-Wege zu nutzen.
Wie es sich schon 1999 abzeichnete, sind
diese heute meist im Internet zu finden,
aber nicht nur. Azubi-Speed-Dating am
Bahnsteig, Stellenanzeigen auf Zapfsiu-
len, Bewerbungsgespriche in der Strafien-
bahn oder per Whatsapp - der Arbeits-
kraftemangel lisst die Recruiter immer
neue Ideen entwickeln und testen. Dazu
Joachim Diercks, Geschéftsfiihrer der Cy-

quest GmbH: ,Wihrend 1999 E-Mails fiir
viele noch Neuland waren und der Inter-
netzugang mit quietschenden Modems
erfolgte, erleben wir heute durch den mas-
siven Mangel an Personal in vielen Be-
reichen einen starken Verdnderungs-
druck, was die Arbeitsweise und die
Prozesse angeht: Recruiter setzen zuneh-
mend auf Big Data, kiinstliche Intelligenz,
Robo-Recruiting.” mmm

1999

Mit Engpéassen auf dem Arbeitsmarkt beschaftigt sich das Personalmagazin
von Anfang an. In der ersten Ausgabe stellte die Redaktion ein erstes digitales
Bewerbersystem vor. Eine Ausgabe spater, im Oktober 1999, machte das Titel-
thema ,Auf neuen Wegen zu neuen Mitarbeitern” deutlich, wie stark der Mit-
arbeiterbedarf seit 1997 angestiegen war. Allein im IT-Bereich waren kurz

vor der Jahrtausendwende 75.000 Stellen unbesetzt. Die Recruiting-Kosten fiir
einen Hochschulabsolventen beliefen sich damals auf rund 25.000 D-Mark.

Da die Personaler weitere Verknappungen und Verteuerungen erwarteten, be-
gannen sie, im Recruiting zunehmend auf das neue Medium Internet zu setzen.

Foto: Francis Apesteguy / Kontributor / gettyimages.de
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Flexible Arbeitszeiten

@ Heute ist das Thema ,,Arbeitszeit” ak-
tueller denn je. Seit dem Urteil des Euro-
piischen Gerichtshofs vom Mai 2019, mit
dem die Aufzeichnung von Arbeitszeiten
fiir Arbeitgeber in der EU kiinftig ver-
pflichtend wird, erhalten Systeme zur
elektronischen Zeiterfassung und Weiter-
verarbeitung der erfassten Arbeitszeiten
einen vollig neuen Stellenwert.

Das Ende der neuen flexiblen Arbeits-
welt ist mit diesem Urteil aber nicht ein-
geldutet. Schon seit vielen Jahren sind
Arbeitgeber durch das deutsche Arbeits-
zeitgesetz verpflichtet, Arbeitszeiten, die
liber die HoOchstarbeitsgrenze von acht
Stunden hinausgehen, aufzuzeichnen.
Damit wird in vielen Féllen die tigliche
Arbeitszeit zumindest indirekt doku-
mentiert. Fiir Unternehmen in Deutsch-
land bringt das EuGH-Urteil daher keine
massiven Anderungen mit sich. Dennoch
stief? das Urteil eine Debatte an, weil es
einen Aspekt der heutigen, weit liber
Themen wie Teilzeitarbeit, Gleitzeit
und Arbeitszeitkonten hinausgehenden
Arbeitszeitflexibilisierung betrifft. Der
verstiarkte Wunsch nach mobilen Arbeits-
formen und Arbeit im Homeoffice stellt
die Zeiterfassung vor neue Herausfor-
derungen: Welche Zeiterfassung gibt es
fiir das Homeoffice? Wie zeichnen die
Mitarbeiter ihre Arbeitszeit auf, wenn
sie unterwegs sind? Wie halten wir die
Arbeitszeit fest, wenn ein Mitarbeiter
abends eine Viertelstunde auf seinem
Smartphone E-Mails beantwortet?

Diese Fragen werden fiir die Unterneh-
men in Deutschland immer relevanter.
Einer aktuellen Mitgliederumfrage des
Bundesverbands der Personalmanager zu-
folge ermoglichen 83 Prozent der Unter-
nehmen mobiles Arbeiten von unterwegs.
77 Prozent bieten ihren Beschiftigten die
Moglichkeit, gelegentlich im Homeoffice
Zu arbeiten. mmm

1999

Smarte Mobilgerate werden es uns in Zukunft erlauben, geschaftliche Aufgaben
von Uberall her zu erledigen, prognostizierte Microsoft-Griinder Bill Gates 1999.
Im gleichen Jahr berichtete auch das Personalmagazin (12/1999) erstmals (iber
einen Trend hin zu individualisierten Arbeitszeiten und ersten Formen von Emp-
loyee-Self-Services: ,Die Arbeitszeiten werden immer flexibler, die Arbeitszeitmo-
delle immer komplexer. Moderne Zeitwirtschaftssysteme sind gefordert”, heiBt es
dort. In der gleichen Ausgabe geht es zudem um die steuerliche Beurteilung von
Homeoffices: In den Lohnsteuerrichtlinien 2000 findet sich die steuerrechtliche
Beurteilung von ,Telearbeitsplatzen” erstmals schwarz auf weil.




.Girl Power”: Die Spice Girls pragten diesen Begriff, der
fur ein neues Selbstbewusstsein stand. Als Vorlage fir
mehr Frauenpower in Unternehmen geniigte das jedoch
nicht. Auch der Regierung fehlte die nétige Durchset-
zungskraft: Ein Gesetz zur Gleichstellung von Frauen
scheiterte 2001 am Widerstand der Wirtschaftsverbande,
eine freiwillige Vereinbarung verpuffte. Diversity sei noch
kein Thema, sagte ein wissenschaftlicher Mitarbeiter der
Uni Potsdam treffend (Personalmagazin 11/2000), der
das freilich vor allem auf sein Forschungsprojekt bezog.

I J

versity

@ Das Thema ,Diversity* ist in den Unter-
nehmen heute weitaus présenter als noch
vor zwei Jahrzehnten. Insofern hat sich
einiges verdndert. Auszeichnungen, die
regelmafig Leuchtturmprojekte primie-
ren, zeugen ebenso davon wie etwa die
Ende 2006 gegriindete ,,Charta der Viel-
falt“. Mehr als 3.000 Unternehmen haben
derzeit die Selbstverpflichtung zu Fair-
ness und Wertschitzung unterschrieben.

Und dennoch dréngte sich in den ver-
gangenen Jahren der Eindruck auf, dass
es teilweise recht schleppend voranging.
Denn einen grofderen Schritt hin zu mehr
Vielfalt haben die Unternehmen oft erst
dann getan, wenn sie mussten - wenn
etwa verpflichtende Gesetze, wie das All-
gemeine Gleichbehandlungsgesetz oder
die Vorschriften zur Frauenquote, sie an-
getrieben haben.

Verdndert hat sich auch die Sicht auf
das Diversity Management. ,,Es ist nicht
die Mischung, die mehr Erfolg bringt,
sondern die Summe sehr guter Mitarbei-
ter”, sagt Professor Torsten Biemann von
der Universitdt Mannheim mit Blick auf
seine Forschung und erginzt: ,,Je grofier
der Pool, aus dem die Mitarbeiter rek-
rutiert werden kénnen, desto besser fiir
das Unternehmen.” Das stiitzt Professorin
Petra Arenberg von der SRH Fernhoch-
schule im Personalmagazin (2/2018) und
fordert, Diversity Management differen-
ziert zu betrachten: ,,Soziale Vielfalt kann
ihre Kraft vor allem bei Aufgabenstellun-
gen ausspielen, bei denen das Spektrum
perspektivisch erweitert werden soll, bei-
spielsweise wenn Probleme gel6st werden
miissen, Innovation und Kreativitit von
besonderer Wichtigkeit sind.”

Schwerpunkt

igitalisierung
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1999

Jmmer mehr Bundesblrger nutzen das Internet. Insgesamt haben
etwa 18 Prozent der Deutschen im Jahr 2000 im Netz gesurft”, be-
richtete das Personalmagazin im Oktober 2000. Kurz zuvor hatte ein
beispielloser Austausch von Software-Programmen in den Personal-
abteilungen stattgefunden: Viele Lésungen waren nicht fiir den Jahr-
tausendwechsel programmiert (,Millenium-Bug”). Das bedeutete fiir
viele Anbieter das Aus. Wer sich behauptete hatte, stellte Innovationen
wie etwa die ersten ASP-Losungen auf der Miinchner Messe Systems
vor. Das Personalmagazin gab einen Uberblick dazu im Mai 2000.

@® In den vergangenen zwanzig
Jahren hat die Digitalisierung un-
aufhaltsam ihren Weg in die Unter-
nehmen gefunden - in der heuti-
gen Arbeitswelt ist der Umgang mit
digitalen Losungen selbstverstdnd-
lich. Die Bundesregierung hat in
ihrer Hightech-Strategie als ein Ziel
der Industrie 4.0 Smart Factories
definiert, in denen die Produktion
weitgehend selbst und unabhéngig
vom Menschen durch miteinander
kommunizierende Systeme organi-
siert werden kann.

Die grofde Bedeutung, die den
digitalen Technologien bei der Mit-
arbeiterfiithrung und -entwicklung
zukommt, zeigt der HR Software
Monitor, fiir den das Personalma-
gazin 2017 liber 200 Unternehmen
nach dem derzeitigen Stand und
ihren Planungen bis 2020 zur Digi-
talisierung der Personalarbeit be-
fragt hat. Wurde HR-Software vor
zwanzig Jahren noch iiberwiegend
eingesetzt, um Prozesse der Perso-
naladministration wie beispiels-
weise Lohnabrechnung oder Zeit-
wirtschaft abzubilden und zu
optimieren, sind heute Perfor-
mance-Management-Software und
Losungen, die {iber Echtzeitfeed-
back Stimmungen erkennen lassen,

die wichtigen Instrumente der Per-
sonalarbeit. Social Collaboration,
Vernetzung, Transparenz und Har-
monisierung von Prozessen sowie
die Erstellung von Kompetenzpro-
filen sind Anforderungen an digi-
talisierte HR-Arbeit, die, so die
Studienteilnehmer, moderne Ta-
lentmanagement-Software unter-
stiitzen muss. Die meisten der be-
fragten Unternehmen erwarten
auch, dass die erweiterten Analyse-
moglichkeiten durch Big Data und
die damit verbundenen Prognosen,
kurz Predictive Analytics, dem
HR-Bereich zunehmend Vorhersa-
gen hinsichtlich Mitarbeiter-Per-
formance, Matching oder auch et-
waige Abwanderungstendenzen
ermoglichen. Software-Unterstiit-
zung in der Personaladministration
(Personalstammdaten und Entgelt-
abrechnung/bAV) ist flir 96 Prozent
heute Standard. Dabei gelten
SaaS-Losungen, die liber die Cloud
bereitgestellt werden als derzeit
hochste Stufe, um die digitale
Transformation des Personalwe-
sens voranzutreiben. Doch noch ist
diese nicht erreicht: Bis 2020 soll
der Anteil an cloudbasierter Ver-
glitungs-Software bei 45 Prozent
liegen. mmm
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Datenschutz
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1999

Ein 15-jahriger Junge namens Mark Zuckerberg soll 1999 seine erste Web-
site programmiert und veroffentlicht haben. Interessant dabei: Unter dem
Stichwort ,The Web" beschreibt er ein System, das der Idee von Facebook,
erst 2004 gegriindet, recht nahekommt. Das Thema ,Datenschutz” diirfte fir
Zuckerberg - wie flr viele andere zu dieser Zeit - (noch) eine geringe Rolle
gespielt haben. Fir die Arbeitswelt forderte der DGB bereits 1999 gesetzliche
Regeln zum Arbeitnehmerdatenschutz - mit Blick auf ,EDV-unterstitztes
Arbeiten, E-Mail- und Chipkartenbenutzung”. Das Personalmagazin geht erst-
mals Ende 2000 genauer auf Vorgaben des Bundesdatenschutzgesetzes ein.

@ Fiinf Milliarden Dollar. Diese Rekord-
strafe in Sachen Datenschutz muss Face-
book an die US-Handelsbehérde FTC
liberweisen, weil ein Entwickler vor
Jahren Daten von Millionen Nutzern
des Online-Netzwerks an eine Daten-
analyse-Firma weitergegeben hatte. Der
Skandal um Cambridge Analytica brachte
Facebook-Griinder Mark Zuckerberg sogar
eine Anhorung im Kongress ein. Er gelobte
Besserung und versprach schérfere Daten-
schutzmafinahmen - auch nachdem wei-
tere Datenpannen bekannt wurden. Nun
also der Vergleich mit der FTC, der diese
Ermittlungen beendet.

Sorgen um die wirtschaftliche Situation
bei Facebook sind trotz der Geldsummen
wohl fehl am Platz - bei gut 16 Milliarden
Dollar Umsatz sowie einem Gewinn von
2,6 Milliarden alleine im zweiten Quar-
tal 2019. Dennoch zeigen die Strafe und
die 6ffentliche Empdrung eine gednder-
te Wahrnehmung beim Thema ,,Daten-
schutz®. Auch in Europa ist seit Mai 2018,
seitdem die EU-Datenschutzgrundverord-
nung (DSGVO) mit ihren drastischen Buf3-
geldandrohungen greift, ein— nicht ganz
freiwilliger — Sinneswandel erkennbar.

»Das neue Recht fiihrt zunédchst einmal
dazu, dass der Datenschutz in der Perso-
nalpraxis mehr in das Bewusstsein riickt®,
sagt daher Professor Gregor Thiising von
der Universitdt Bonn. ,Auch Unterneh-
men, die bislang weniger achtsam beim
Umgang mit den personenbezogenen

Daten ihrer Beschéftigten waren, merken:
Hier tut sich was und hier muss man sei-
ne Praxis gegebenenfalls nachjustieren.
Das ist auch sinnvoll, weil die Rechtsfol-
gen andere sein werden®, erklart Thiising
im Interview mit dem Personalmagazin
(1/2018). Diese neue AufmerksamkKeit fiir
den Datenschutz scheint kiinftig notiger
denn je - in einer HR-Welt, in der zuneh-
mend digitale Prozesse, Analysen oder
kiinstlich intelligente Instrumente den
Job beeinflussen oder gar tibernehmen.
Jedoch: Ein Beschéftigtendatenschutz-
gesetz, das spezielle Fragen im arbeits-
rechtlichen Kontext Kklirt, gibt es noch
immer nicht. Entsprechende Gesetzes-
initiativen sind iiber die Jahre regelméifiig
gescheitert. In der DSGVO ist der Bereich
ausgespart, spezifische nationale Regeln
sind explizit zugelassen. Die Bundesre-
gierung hat diesen Raum lediglich fiir
kleinere Anpassungen des Bundesda-
tenschutzgesetzes genutzt. ,Diese Vor-
schriften orientieren sich weitgehend am
vorangegangenen Recht®, sagt Professor
Thiising dazu, ohne jedoch zu vergessen,
dass sie auch Klarstellungen enthalten:
zum Beispiel, dass die Einwilligung nun
auch im Arbeitsverhiltnis moglich sei.
Das Pfund des neuen Datenschutz-
rechts bleibt aber die geinderte Bufgeld-
androhung der DSGVO - bis zu 20 Millio-
nen Euro oder vier Prozent des weltweiten
Umsatzes. Das sind fiir Europa neue Di-
mensionen, fiir Facebook nicht. s
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@ .Unternehmen, die die Chancen der
Digitalisierung ausschépfen wollen, miis-
sen sich fundamental wandeln. Dieser
Wandel beginnt am Arbeitsplatz und ver-
langt, Biiro- und Arbeitswelten einzufiih-
ren, die die multiple Vernetzung der Be-
schiftigten sowie hierarchie- und
bereichsiibergreifende Kommunikation
unterstiitzen und auf Selbstorganisation
setzen. In seinen Uberlegungen zum
,Biiro als Treiber von Verdnderungen® in
Personalmagazin 8/2017 betont Professor
Martin Klafke die hohe Bedeutung, die
der Biirogestaltung zur Unterstiitzung der
Personalstrategie zukommt. In der Tat
verdndern sich die Biirolandschaften in
diesen Jahren gewaltig: Wandelbare und
multifunktionale Arbeitsflichen bilden
die Basis fiir agiles Arbeiten. Wissens-
transfer, Informationsaustausch und
kreative Ideenfindung werden durch
Meetingpoints, an denen Mitarbeiter
auch zuféllig zusammentreffen kénnen,
gefordert. Zellenbiiros und Grofdraum-
biliros werden abgelost durch Multi-
Space-Offices, die mit unterschiedlichen
Raumangeboten jedem Mitarbeiter den
jeweils aktuell optimalen Arbeitsplatz
bieten. Arbeit kann von fast allen Orten

Schwerpunkt

der Welt erbracht werden, iiber Video-
konferenzen und Zugriffsmoéglichkeiten
auf die technische Infrastruktur des Un-
ternehmens ist die persdnliche Présenz
am Unternehmensstandort kein Zwang
mehr. Homeoffices und Coworking Spaces
werden zu dem Klassischen Biiro gleich-
wertigen Orten der Leistungserbringung.
Fiihrung muss nun auch an nonterrito-
rialen Arbeitsplédtzen gelingen. Doch auch
dem verdnderten Anspruch der Mitarbei-
ter an den Arbeitsplatz wird mit den neu-
en Biirokonzepten Rechnung getragen.
Pléatze flr Freizeitaktivititen wie Tisch-
fussball oder Yoga, Kuschelsofas und
Chill-Zonen sollen dem Mitarbeiter die
notwendigen Erholungsphasen ermdgli-
chen. HR als Treiber der Unternehmens-
kultur und der neuen Arbeitsmethoden
bekommt damit eine neue Aufgabe: Fort-
an obliegt den Fiihrungskriften die Ver-
antwortung fiir die Arbeitsplatzgestal-
tung als Basis zur Umsetzung der Perso-
nalstrategie. Als Konsequenz dieser Ent-
wicklungen widmet das Personalmagazin
sich in einer fortan jihrlich erscheinen-
den Sonderausgabe dem Thema ,Neue
Arbeitswelten.” Das erste Sonderheft er-
scheint mit der Ausgabe 9/2019. mmm

Biiro und
Arbeitsplatz

1999

Online-Shops fiir Bliiromoébel und Biiromaterial waren Gegenstand einer Recherche des
Personalmagazins fiir Ausgabe 5/2000. ,Online-Shopping nimmt den Chefeinkaufern viel
Arbeit ab und macht die Mitarbeiter selbststandiger ..." lautete das Fazit des ersten und fir
lange Zeit einzigen Artikels zum Thema Biroeinrichtung. Denn die Arbeitsplatzgestaltung
war kein Thema fur HR. Alleine der Bereich Real Estate oder Facility Management verant-
wortete die Aufteilung und Nutzung der Biiros und versuchte, moglichst viele Mitarbeiter
auf moglichst kleinen Flachen unterzubringen.

Foto Seite 28: Tim Roney / Kontributor; Foto Seite 30: David Yellen / Kontributor / gettyimages.de; Foto Seite 33: ZB - Fotoreport
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/eitarbeit

@ Woran es auch immer lag - ob Kon-
junkturdelle, Reform des Arbeitnehmer-
iiberlassungsgesetzes (AUG) oder Fach-
kraftemangel: Im Jahr 2018 waren rund
30.000 Menschen weniger in der Zeit-
arbeit beschéftigt als 2017. Der Anteil der
Zeitarbeiter an allen Beschéftigten ver-
ringerte sich auf 2,6 Prozent. Dennoch
sind noch immer eine Million Menschen
als Leiharbeiter titig — weit mehr als im
Jahr 1999.

Nach den Beschiftigungszahlen steht
die Zeitarbeitsbranche also weit besser
da als noch vor zwei Jahrzehnten. Kein
Wunder, sollte man meinen, hatte doch
erst die Bundesregierung im Zuge der
Agenda 2010 gesetzliche Restriktionen
gestrichen, bevor dann die Zeit der un-

1999

Es war die erste Titelgeschichte des
Personalmagazins, in der sich die Re-
daktion dem Thema ,Zeitarbeit” wid-
mete. Die Branche befand sich - fiir
damalige Verhaltnisse - im Aufwind
und beschaftigte rund 280.000 Zeit-
arbeiter. Dennoch entsprach der Anteil
der Leiharbeit an der Gesamtbe-
schaftigung noch nicht einmal einem
Prozent. ,Ein Grund dafiir ist das
deutsche Recht, das im internationalen
Vergleich wohl das restriktivste ist”,
war denn auch im Personalmagazin
dazu zu lesen. Einen Schub sollte das
Instrument durch die Agenda 2010 er-
fahren. Die Reform des Arbeitsmarkts,
die der damalige Bundeskanzler
Gerhard Schroder sowie der damalige
VW-Personalvorstand Peter Hartz
verkorperten, beinhaltete auch eine
Deregulierung der Zeitarbeit.

moralischen Angebote in Form von Ta-
rifvertrdgen mit der Tarifgemeinschaft
Christliche Gewerkschaften (CGZP) an-
brach. Bei den geringen Lohnen konn-
ten einige Ver- und Entleiher nicht wi-
derstehen - zulasten der Mitarbeiter,
aber auch des Images der gesamten
Branche: Das Bild des ausgebeuteten
Zeitarbeitnehmers, der als giinstige Al-
ternative zur Stammbelegschaft ackert,
brannte sich ins gesellschaftliche Ge-
dichtnis ein.

Mittlerweile sind diese Tarifvertrige —
das entschied das Bundesarbeitsgericht
schon 2010 - unwirksam. Zudem haben
Branchenmindestlohn sowie -zuschlag
das Image etwas aufpoliert. Und auch
die Politik scheint nach der AUG-Reform

zum April 2017 zumindest kurz innezu-
halten - und der Branche eine Regulie-
rungs-Verschnaufpause zu gonnen.

Im Jahr 2019 ist Zeitarbeit also eine
feste Grofle am Arbeitsmarkt sowie fiir
Unternehmen, um flexible Arbeit zu er-
moglichen. Zeitarbeitsunternehmen ha-
ben sich mittlerweile vom reinen Verlei-
her zum Personaldienstleister gewandelt,
sich auf bestimmte Branchen oder Be-
werbergruppen fokussiert und das Port-
folio zum Beispiel um Vermittlung oder
Recruiting erweitert. Und in zwei oder
vier Jahren? Zumindest politisch kénnte
eine neue Diskussion zur Zeitarbeit be-
ginnen. Bis 2021 mochte die Bundesregie-
rung ndmlich die Ergebnisse einer Eva-

luation des AUG vorliegen haben. mmm
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@ Im Jahr 2019 verzeichnete die Learntec
einen Rekord mit 11.600 Besuchern aus
31 Landern, die sich mit 341 Ausstellern
aus 15 Nationen auf 20.000 gqm Hallen-
fliche tummelten. Seit 1999 hatte sich
einiges getan: Zum ersten Mal gab es 2019
auf der Learntec eine eigens eingerichte-
te ,Virtual Reality Area®, in der die Be-
sucher dank Datenbrille als Avatar in ei-
ner 3-D-Welten laufen und lernen
konnten. Ein Thema war aber noch im-
mer das Gleiche geblieben: die Frage, wie
sich die Selbstlernkompetenz von Berufs-
tatigen erh6hen l4sst. Darum drehten sich
viele Vortrage auf der Learntec und Arti-
kel im Personalmagazin. Die Digitalisie-
rung bringe so rasante Verdnderungen
mit sich, dass sich die Angestellten selbst
um den Ausbau ihrer Kompetenzen kiim-
mern miissten - so die einhellige Mei-
nung der Bildungsexperten. Das infor-
melle Lernen gilt als Lésungsansatz und

das lebenslange Lernen wird vorausge-
setzt. Die bertihmte 70-20-10-Formel hat
sich inzwischen festgesetzt — die genauen
Zahlenwerte werden dabei endlich nur
mehr als Richtschnur gesehen. Darum
gibt es auch 2019 immer noch Prisenz-
seminare und keiner bezweifelt ihre Da-
seinsberechtigung grundsitzlich. Die
immer schneller voranschreitende Digi-

35

talisierung beschert Personalentwicklern
aber nicht nur ausgefeiltere Lerntechno-
logien, sondern vor allem viel Arbeit: Die
Unternehmen miissen die Herausforde-
rung des Personalumbaus bestreiten —
wenn sie nicht nur einseitig abbauen
wollen. Dementsprechend hat die Bun-
desregierung die digitale Weiterbildung
auf ihre Agenda gesetzt. mmm

1999

LEs wird in Zukunft hauptsachlich darauf ankommen, die Selbstlernkompetenz zu er-
hohen. Dabei kann die moderne Technik eine Hilfe sein.” Diese Aussage stammt aus einem
Interview (Personalmagazin 2/2000) mit Winfried Sommer, dem Mitbegriinder der Learn-
tec - die damals rund 5.000 Besucher zahlte. Es ging darum, welche Rolle neue Medien in
der Weiterbildung spielen. Das Personalmagazin verkiindete den ,Abschied vom einsamen
Denker”, der mit CD-Rom am Computer lernte. Interaktives Lernen via Internet und die
Orientierung am individuellen Lernverhalten waren die neuen MaBstabe. Das setze einen
Wandel der Lernkultur voraus, waren sich die Experten einig. Auch Transparenz tiber das
Wissen im Unternehmen erhofften sie sich durch die neuen Technologien.
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Organisations-
kultur

@ Heute steht aufer Frage, dass die
Kultur ein entscheidender Faktor fiir
die Zukunftsfahigkeit von Unterneh-
men ist. In der digitalen VUCA-Welt
uberlebt nur, wer eine Unterneh-
menskultur hat, die die Organisation
in die Lage versetzt, sich den in per-
manenter Verdnderung befindlichen
Rahmenbedingungen anzupassen
und disruptive Innovationen hervor-
zubringen: Agilitit lautet das Stich-
wort, das urspriinglich aus der Soft-
ware-Entwicklung stammt, langst
aber die Managementdebatten be-
stimmt und seit rund fiinf Jahren
auch das Thema Unternehmenskul-
tur prégt. Als zentrale Eckpfeiler der
Unternehmenskultur in einer agilen
Organisation gelten flache Hierar-
chien, eine Vertrauenskultur mit ho-
hem Maf} an Eigenverantwortung
und Selbstorganisation von Teams
und Individuen sowie Transparenz
durch offene Feedback- und Fehler-
kultur. Etwa zeitgleich mit Agilitat

riickte das Schlagwort ,New Work®,
das auf ein Konzept des Sozialphilo-
sophen Frithjof Bergmann aus den
Siebzigerjahren zuriickgeht, in den
Blickpunkt. In Zeiten, in denen die
Grenzen zwischen Leben und Arbei-
ten verschwimmen, Fachkrifte rar
sind und sich aussuchen kénnen, wo,
was und wie sie arbeiten, steht ,,New
Work*® fiir ein neues Verstindnis der
Arbeit - das auch die Unternehmens-
kultur préagt. Mitarbeiter wollen
mehr Freiheit und Selbstbestimmt-
heit, mehr Verantwortung und Par-
tizipation an Entscheidungen (Stich-
wort: Demokratische Arbeitswelt,
Personalmagazin 1/2015). Und sie
suchen Selbstverwirklichung und
eine sinnstiftende Arbeit. Dement-
sprechend avancierte ,Purpose”
jlingst zum neuen Paradigma in der
Unternehmenskultur, dem das Per-
sonalmagazin im Juni 2019 (,Unter-
nehmen auf der Suche nach Sinn“)
auf den Grund ging. mmm

1999

Nach dem Zusammenbruch der New Econo-
my rlickte das Thema Unternehmenskultur
verstarkt in den Blickpunkt. Mit der radikalen
Veranderung der Arbeitswelt, die ab der Jahr-
tausendwende zunehmend Fahrt aufnahm,
wuchs auch die Erkenntnis, dass die Organi-
sationskultur ein entscheidender Faktor fir
die Innovationsfahigkeit und damit fiir den
wirtschaftlichen Erfolg eines Unternehmens
ist. In der Januarausgabe 1999 thematisierte
das Personalmagazin bereits das Prinzip der
Selbstorganisation (,Erfolg in autonomen
Teams"), welches heute zum Herzstiick der
Arbeitskultur 4.0 geworden ist.

Foto: Carsten Koall / Freier Fotograf / gettyimages.de

personalmagazin 09.19




@ Fiir das Jahr 2023 sagte Thomas Sattel-
berg, ehemaliger Personalvorstand der
Telekom, in Personalmagazin 5/2012 vo-
raus, dass Mitarbeiter Unternehmensbiir-
ger werden, die ihre Chefs wihlen. Echte
demokratische Willensbildungs- und Ent-
scheidungsprozesse wiirden sich auch bei
wichtigen Geschéftsthemen etablieren.
Drei Jahre spiter widmete das Personal-
magazin dem Thema ,Demokratie in Un-
ternehmen® die Titelstrecke und stellte
darin Beispiele von Unternehmen vor,
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1999

Mit Angela Merkel war eine Fiihrungskultur in der Bundespolitik ein-
gezogen, die sich bewusst von der Helmut-Kohl-Linie abhob. Auch in der
Managementdebatte, die sich im Personalmagazin spiegelte, standen die
Manager alten Schlags in der Kritik: Ein Autor spricht den Fiihrungskréaf-
ten, die sich geradlinig durch die Firmenhierarchie hocharbeiten, gar die
Personlichkeit und die Fahigkeit zum Change Management ab (Ausgabe
11/2000). An ihre Stelle wiirden charismatische Leader mit kooperativem,
demokratischem Fihrungsstil treten, prophezeiten Berater (1/2000).

die ihre Mitarbeiter an wichtigen Strate-
giefragen beteiligten und Fiihrungskréfte
wéihlen liefRen. Im gleichen Jahr erschien
der Film ,,Augenho6he®: Die Produzenten
zeigten Unternehmenswelten, in denen
Fairness, Innovation, Eigenverantwor-
tung und Zusammenarbeit besonderen
Stellenwerten geniefien.

Fiihrung hat sich gewandelt. Was schon
dufderlich an Managern mit Hoody und
Turnschuhen abzulesen ist, hat dank der
New-Work-Bewegung Fahrt aufgenom-

men. Sie stellt Sinnfragen und hinterfragt
Filihrungsstrukturen und -stile. Feste Hie-
rarchien brdckeln vielerorts.

Insofern traf die Prophezeiung der Be-
rater im Personalmagazin zur Jahrtau-
sendwende zu - jedoch gibt es auch schon
wieder eine Umkehrbewegung. Wahrend
viele deutsche Unternehmen noch immer
danach streben, Beispielen aus dem Sili-
con Valley nachzueifern, kehren die dor-
tigen Unternehmenslenker teilweise in
hierarchische Strukturen zuriick. Allzu
oft erwiesen sich Entscheidungsfindung
und Organisation unter allen Mitarbei-
tern als zu schwierig und Innovationen
blieben in den offenen Strukturen trotz-
dem stecken, wie das Personalmagazin in
Ausgabe 3/2019 berichtet. Die Konse-
quenz daraus: Fiihrungskonzepte nach
Lehrbuchvorgabe werden seltener. An
ihre Stelle treten agile Leader, die einiges
einfach ausprobieren, Feedback aufneh-
men und ihr Verhalten dann wieder neu
justieren. Auch das digitale Leadership
gewinnt an Bedeutung - schlielich sind
die Fiihrungskréfte gefordert, digitales
Arbeiten auch vorzuleben. mmm

HR welter gedacht.
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