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Nein, einfach ist das Verhältnis zwischen den Abteilungen HR/
Personal und Unternehmenskommunikation (UK) nicht. Dafür 
gibt es insbesondere in der organisationsinternen Kommunika-
tion zu viele fachliche Schnittstellen, und die führen bekanntlich 
zu Reibungsverlusten und damit Ineffizienzen. Der akademische 
Diskurs zu „HR und UK“ als Managementfunktionen bemüht sich 
deshalb weiterhin um Klärung der Erfolgsfaktoren einer gelin-
genden Zusammenarbeit. Schließlich werden die gemeinsamen 
Themenfelder eher größer als kleiner: Employer Branding, Diversity Management, Gesund-
heitsmanagement und Führungskräfteentwicklung haben erheblich an Relevanz für den Un-
ternehmenserfolg gewonnen.

Allein eine Schneise durch den Dschungel der Begriffe rund um „HR-Kommunikation“ zu 
schlagen, ist nicht einfach. Dieser Aufgabe widmet sich der Beitrag von Marina  Mechthild 
Hubert, die HR-Kommunikation als eigenständige Managementaufgabe mit engem Bezug 
zur unternehmerischen Wertschöpfung definiert. Ob „HR-Kommunikation“ letztlich eine ei-
gene Disziplin mit einem weitreichenden Aktionsfeld ist, ob sie in der Unternehmenspraxis 
eher bei der HR-Funktion oder bei der Unternehmenskommunikation angesiedelt wird, bleibt 
der unternehmensspezifischen Gestaltung überlassen. 

Fast möchte man sagen: ganz gleich wie das Schnittstellenproblem jeweils gelöst wird - für 
die Qualität des Outputs ist es entscheidend, dass es überhaupt eine effektive Zusammenar-
beit zwischen HR und UK gibt. Bemerkenswerterweise zeigen die Ergebnisse der qualitativen 
Befragung im Beitrag von Jana Müller, dass es hier in der Praxis nach wie vor erhebliche 
Mängel gibt. Die Silomentalität der Abteilungen schlägt offenbar immer noch durch. Ob es 
insgesamt der wirkungsvollere Ansatz wäre, die Zusammenarbeit über die Definition ge-
meinsamer Prozesse zu lösen? Diese Frage stellt sich nicht zuletzt für die in Theorie und Pra-
xis nach wie vor ungelöste Aufgabe einer breit akzeptierten (monetären) Erfolgsmessung.

Interessante gemeinsame Themen gibt es viele: Job Crafting gehört sicher dazu! Roman 
Pinnau erklärt, warum ein Kommunikationskonzept notwendig ist, das die grundlegende 
Idee des Job Craftings erklärt und Jobinhaber wie Führungskräfte ermuntert, Jobprofile als 
kollaborative Entwicklungsaufgabe zu betrachten. HR und UK sind gemeinsam gefordert, 
wenn die Potenziale des Job Craftings tatsächlich gehoben werden sollen. 

Wie überhaupt alles wieder in der Frage nach effektiver Führung mündet. So beschreibt 
Julia Küter in ihrem Beitrag, wie der Anforderungskatalog an Führungsverhalten sich ver-
ändert und warum Führung heute grundsätzlich als kommunikative Führung zu verstehen 
ist. Hier liegt der Fall umgekehrt: nun ist es die HR-Abteilung, insbesondere die Personal-
entwicklung, die gefordert ist, mit entsprechenden Angeboten die Führungskräfte fit für ihre 
kommunikativen Aufgaben zu machen. 

Man muss kein Prophet sein um vorherzusagen, dass das Verhältnis zwischen HR und UK in 
Theorie und Praxis ein Dauerbrenner der Diskussion bleiben wird. Kommunikation mit, für 
oder als HR? Das Forschungsfeld liegt vor uns!

Für die Herausgeber
Prof. Dr. Susanne Knorre Osnabrück/Lingen, den 08. Juni 2017

Editorial
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Im Mittelpunkt des Beitrags steht das Modell der HR-Kommunikation als 
Ergebnis einer hermeneutischen Literaturstudie mit inhaltsanalytischen 
Elementen. Darin wird ein Systematisierungsversuch der Abhandlungen 
vorgenommen, die zu dem dargestellten Modell zusammengeführt 
werden. Betrachtet  werden dabei insbesondere die Aufgaben und 
Handlungsfelder dieser Disziplin. Ziel des Beitrags ist es ein klareres Bild des 
Gegenstandsbereichs Personalkommunikation zu zeichnen.

von Marina Mechthild Hubert 

In Zeiten des demografischen Wandels 
und des im Hinblick auf den Fachkräfte-
mangel von Experten deklarierten ‚War 
for Talents‘ stehen Unternehmen bezüg-
lich ihrer Personalarbeit, der Bindung ak-
tueller und der Werbung neuer Mitarbei-
ter vor großen Herausforderungen. Die 
Personalkommunikation nimmt hier eine 
ganz entscheidende Rolle ein und ist nach 
Auffassung verschiedener Autoren zwin-
gend notwendig, um in Zukunft in diesem 
Umfeld bestehen zu können (Schelenz 
2007, Jäger/Rolke 2011). 

So eindeutig die Haltung zur Relevanz 
der Personalkommunikation ist, so un-
terschiedlich sind die Annahmen darüber, 
was genau dieser Bereich umfasst, welche 
Aufgaben, Arbeitsfelder und Funktionen 
dazu zählen. Insgesamt fehlt es jedoch an 
einer intensiven Auseinandersetzung und 
dem Versuch einer Grenzziehung (Hubert 
2016). 

Einen solchen Versuch stellt die herme-
neutische Literaturstudie zu diesem The-
ma dar. Hierbei wurden mithilfe einer 
qualitativen Inhaltsanalyse 52 Beiträge 
aus Herausgeberwerken zur Personal-
kommunikation sowie 55 Beiträge aus 
Fachzeitschriften untersucht. Der Fokus 
lag dabei auf den Begriffen, Definitionsan-
sätzen, Aufgaben sowie Handlungsfeldern 
des Gegenstandsbereichs der Personal-
kommunikation (Hubert 2016). Ziel der 
Studie war es einen Überblick über den 
vorhandenen Literaturbestand zu geben 
und einen Systematisierungsversuch der 
Ergebnisse im Hinblick auf die Disziplin 
vorzunehmen. Hierfür wurden zunächst 
die verwendeten Begriffe identifiziert, Ge-
meinsamkeiten herausgebildet und ein 
neues Begriffsverständnis gebildet unter 
dem die herausgestellten Aufgaben und 
Handlungsfelder zugeordnet wurden.

HR-Kommunikation, Employer-
Communications oder HR-PR?
 
Definitionsansätze, Aufgaben und Handlungsfelder 
der Personalkommunikation – Bestandsaufnahme und 
Versuch einer Systematisierung

TitelthemaHR-Kommunikation
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Wenig Literatur, diffuse 
Begriffsverwendung 
Insgesamt handelt es sich bei der Diszip-
lin der Personalkommunikation um einen 
noch jungen Bereich, der der Forschung 
bedarf (Jäger/Rolke 2011). Die derzeitige 
Literatur zu diesem Thema ist rar gesät 
und kommt hauptsächlich aus der Praxis. 
Darüber hinaus gibt es nur wenige Wer-
ke, die sich eindeutig mit dem Bereich 
der Personalkommunikation beschäftigen 
(Hubert 2016).
Hinzu kommt, dass man im Rahmen dieser 
Literatur mit einer Vielzahl an Begriffen in 
diesem Kontext konfrontiert ist. Diese rei-
chen von Personal- und HR-Kommunikati-
on oder auch Employer Communications, 
Arbeitgeberkommunikation, über Perso-
nalmarketing und Employer Branding bis 
hin zu HR-PR. 

Insgesamt konnten innerhalb der Lite-
raturstudie zehn verschiedene Begriffe 
identifiziert werden (Hubert 2016). Da-
bei wird deutlich, dass sich die Verwen-
dung allerdings überwiegend auf die blo-
ße Begriffsverwendung beschränkt und 
häufig nur durch Beschreibungen anhand 
von Maßnahmen, Aufgaben, Zielen und 
Funktionen, der Verortung innerhalb der 
Unternehmens- oder Kommunikations-
struktur oder der Darstellung eines be-
stimmten Handlungsfeldes Rückschlüsse 
auf das Verständnis und den Inhalt des 
jeweiligen Begriffes zulässt (Hubert 2016, 
S.61).

So beschreibt Shenaz Özden, ehemalige 
Leiterin des globalen und konzernweiten 
Employer Branding & Recruiting bei Conti-
nental, HR-Kommunikation beispielsweise 
als „Schlüsseldisziplin für ein erfolgreiches 
Employer Branding“ und als maßgeblichen 
Baustein für den „Erfolg von Maßnahmen 
des internen und externen Personalmar-
ketings“ (Özden 2011, S.29).

Einseitige Darstellung der Aufgaben 
und Handlungsfelder
Ähnliches gilt für die in der Literatur be-
schriebenen Aufgaben. Als solche werden 
beispielsweise die „Darstellung des Unter-
nehmens in der Medialen Öffentlichkeit“ 
(Wolf 2011), die Kommunikation und Ver-
marktung von Personalthemen, die Posi-
tionierung als attraktiver Arbeitgeber, der 
Aufbau einer attraktiven Arbeitgebermar-
ke, die Mitarbeiterbindung sowie Mitarbei-
terinformation genannt. Als Handlungsfel-
der werden  z.B. das Employer Branding 
oder das Personalmarketing angeführt. Als 
weiteres wichtiges Arbeitsfeld erweisen 
sich außerdem die sogenannten Human 
Ressource Public Relations, kurz HR-PR, 
als „personalspezifische Öffentlichkeits-
arbeit“ (Jäger/Schön 2011, S.265). So 
bezeichnet Manfred Böcker die HR-PR als 
Maßnahme der Personalkommunikation 
(Böcker 2008) und auch Stefanie Schüt-
te, Teamleiterin Personalkommunikation 
bei E.ON, sieht die HR-PR als Handlungs-
feld ebendieser (Schütte 2008). Weitere 
identifizierte Handlungsfelder sind darü-
ber hinaus Interne Kommunikation, Füh-
rungskräftekommunikation, Krisenkom-
munikation und Change Kommunikation 
(Hubert 2016).

TitelthemaHR-Kommunikation

Im Rahmen von Literatur zur 
Personalkommuniaktion ist man 
mit einer Vielzahl an Begriffen in 
diesem Kontext konfrontiert. 



Seite 7

                                                   
Corporate Communications Journal
Jahrgang 2, Nummer 3, SS 2017

Das Modell: HR-Kommunikation als 
Oberbegriff
Auch wenn die derzeitige Literatur zum 
Thema wie dargestellt sehr heterogen ist, 
lassen sich Gemeinsamkeiten in den Ab-
handlungen feststellen, die zu einem neu-
en Begriffsverständnis zusammengeführt 
werden können.
Das abgeleitete Modell der HR-Kommu-
nikation begreift Personalkommunikation 

als Gesamtkonstrukt, die sich aus einer 
internen und externen Dimension zusam-
mensetzt. Als Oberbegriff wird hierfür der 
Terminus der HR-Kommunikation identi-
fiziert, der losgelöst von der Begriffsver-
wendung der untersuchten Beiträge in 
Arbeitgeberkommunikation (extern) und 
Personalkommunikation (intern) unter-
teilt wird.

TitelthemaHR-Kommunikation

Abbildung 1: Zusammenfassende Darstellung HR-Kommunikation: Handlungsfelder und 
Aufgaben (Hubert 2016).
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Externe HR-Kommunikation 
Die externe HR-Kommunikation (Arbeit-
geberkommunikation) wird als „gezielte 
Kommunikation personalrelevanter The-
men nach außen“ definiert (Hubert 2016, 
S.56). Nach dem vorliegenden Verständ-
nis werden ihr die Handlungsfelder des 
Employer Brandings, des Personalmarke-
tings und der HR-PR1 sowie ihre Aufgaben 
zugeordnet.

Diese sind in diesem Zusammenhang der 
Aufbau, die Stärkung sowie die Kommu-
nikation der Arbeitgebermarke, die Dar-
stellung als attraktiven Arbeitgeber, die 
kommunikative Begleitung von Emplo-
yer Branding Maßnahmen, wie Veran-
staltungen, die Ansprache verschiedener 
Zielgruppen der Employer Branding Ak-
tivitäten sowie die Steigerung des Be-
kanntheitsgrads und der Präsenz des 
Unternehmens. Diese Ziele wiederum 
werden durch die Aufgaben des weiteren 
Handlungsfeldes der HR-PR unterstützt 
und ergänzt. Hierzu zählt z.B. die Aufgabe 
durch aktive Pressearbeit die Geschich-
ten aus der Arbeitswelt der Unternehmen 
nach außen zu tragen und durch den ste-
tigen Austausch mit der Öffentlichkeit die 
Trends zu antizipieren und für die Posi-
tionierung als attraktiver Arbeitgeber zu 
sorgen sowie die Bekanntheit des Unter-
nehmens zu steigern. Damit wirkt sie sich 
auch auf das Personalmarketing und die 
Aufgabe der Mitarbeitergewinnung sowie 
den Austausch mit potenziellen Bewer-
bern aus (Hubert 2016).

Interne HR-Kommunikation 
Die interne Dimension der HR-Kommu-
nikation, im Modell als Personalkommu-
nikation bezeichnet, wird als „gezielte   
Kommunikation personalrelevanter The-
men nach innen“ (Hubert 2016, S.57)  
definiert. 

Sie umfasst beispielsweise die Sicherstel-
lung des Informationsflusses in Form der 
Mitarbeiterinformation, die Sicherstellung 
der Mitarbeiterzufriedenheit sowie die 
Mitarbeitermotivation. Damit schafft sie 
nicht nur Handlungskompetenz durch In-
formationsversorgung und Mitarbeitermo-
tivation, sondern sorgt im Idealfall auch 
für Commitment durch die Bindung der 
Mitarbeiter an das Unternehmen und de-
ren Gewinnung als Botschafter für eben-
dieses. Die Personalkommunikation hat in 
diesem Bereich wiederum Schnittmengen 
mit der Internen Kommunikation.

Weiteres Handlungsfeld das der internen 
Dimension der HR-Kommunikation zuge-
ordnet werden kann, ist die Führungs-
kräftekommunikation. Auch hier bestehen 
zwischen den einzelnen Handlungsfeldern 
Schnittmengen, wie z.B. der internen 
Kommunikation. Aufgaben sind hier bei-
spielsweise die Informationsübermittlung 
und Mittlerfunktion, die die HR-Kommu-
nikation gleichermaßen innehat (Hubert 
2016).

TitelthemaHR-Kommunikation

Externe HR-Kommunikation ist 
die gezielte Kommunikation 
personalrelevanter Themen nach 
außen.

Die Interne HR-Kommunikation 
hat in ihren Handlungsfeldern  
Schnittmengen mit der Internen 
Kommunikation und der 
Führungskräftekommunikation.

1 wird synonym für den Begriff Employer-PR und 
Employer Communications verstanden.
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Weitere Komponente: intern/extern
Grundsätzlich ist allerdings zu sagen, 
dass die Aufteilung in interne und exter-
ne Dimension genauso wenig stringent 
durchgeführt und auch eingehalten wer-
den sollte, wie die Einteilung in die ver-
schiedenen Teilbereiche. So gibt es bei-
spielsweise innerhalb der beschrieben 
Handlungsfelder durchaus Aufgaben, die 
in den Bereich der internen bzw. externen 
Komponente der HR-Kommunikation fal-
len. Ein Beispiel wäre hier die ‚Stärkung 
der Arbeitgebermarke nach innen‘ oder 
das ‚Internal Branding der Mitarbeiter‘ in 
Bezug auf ihre Aufgabe das Unternehmen 
im Sinne der HR-PR und auch des Emplo-
yer Brandings zu repräsentieren (Hubert 
2016).

Darüber hinaus wirken die Handlungs-
felder in beide ‚Richtungen‘. Aus diesem 
Grund wurde mit der ‚Intern/Extern‘-Kom-
ponente im Rahmen der Studie eine neue 
Dimension der HR-Kommunikation entwi-
ckelt, die diese Funktion repräsentiert und 
entsprechende Handlungsfelder umfasst.
 

So ist es Aufgabe der Change Kommuni-
kation Veränderungsprozesse innerhalb 
des Unternehmens zu begleiten, ihn letzt-
endlich aber auch durch entsprechende 
Maßnahmen nach außen zu kommunizie-
ren. Zusätzlich sollte es auch in diesen 
Handlungsbereich fallen den externen 
Wandel zu antizipieren und in das Unter-
nehmen zu tragen. Ähnliches gilt für die 
Krisenkommunikation. Hier ist es wichtig 
mit konsistenten und sorgfältig ausge-

wählten Informationen an die Öffentlich-
keit zu treten, dabei ist es allerdings im 
Gegenzug auch unerlässlich die Mitarbei-
ter beispielsweise im Rahmen der Mitar-
beiterkommunikation nicht außen vor zu 
lassen (Hubert 2016).

Fazit
Abschließend bleibt festzuhalten, dass 
der Bereich der HR-Kommunikation wei-
terer Forschung bedarf. Es handelt sich 
um ein Gebiet, das sich lange ohne eine 
größere begleitende wissenschaftliche 
Beobachtung und Beschreibung entwi-
ckelt hat und von der Wissenschaft kaum 
beachtet wurde (Hubert 2016). Viele De-
finitionsansätze beziehen sich entspre-
chend auf eine Beschreibung von Auf-
gaben und Handlungsfelder und werden 
überwiegend von Praktikern von ‚au-
ßen‘ ohne spezielle Kenntnisse getätigt. 
Das verleite nicht nur dazu Begriffe und 
Denkmodelle aus der Praxis auch in wis-
senschaftliche Auseinandersetzungen zu 
übernehmen, sondern es besteht auch 
die Gefahr der Entwicklung einer „habi-
tualisierten und häufig nicht trennschar-
fen Verwendung von Begriffen“ (Malczok/
Szyska 2016, S.19). Ziel zukünftiger For-
schungsarbeiten sollte daher nicht nur 
eine entsprechende Grundlagenforschung 
zum Begriffsverständnis sein - auch um 
den von Westerbarky (2013) deklarier-
ten Geburtsfehler „der Verwendung von 
assoziationsreichen Alltagsbegriffen“ zu 
umgehen. Sie sollte auch eine Systema-
tisierung der Definitionsansätze und eine 
Abgrenzung zu anderen Arbeitsfeldern 
der Unternehmenskommunikation um-
fassen. Weiterer Kritikpunkt ist, dass die 
Ausführungen eine „vorschnelle Fokus-
sierung auf einzelne Aufgaben und Hand-

TitelthemaHR-Kommunikation

Handlungsfelder der HR-
Kommunikation wirken sowohl 
intern als auch extern.
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lungsfelder aufweisen, die so den Blick 
auf die grundlegenden Fragen, welche 
Bedeutung der Kommunikation zukommt 
und auf welche Weise sie zur Wertschöp-
fung beiträgt, verstellen“ (Hubert 2016, 
S.61). In diesem Zusammenhang bemän-
gelt die Studie die einseitige Betrachtung 
der HR-Kommunikation als strategische 
Kommunikationsaufgabe, die als Ziel eine 
persuasive Beeinflussung der Zielgrup-
pen im Sinne der Unternehmensziele hat. 
Mit dem Modell lässt sich ein integrierter 
Kommunikationsansatz beschreiben, der 
durch die dargestellten Schnittmengen zu 
den Handlungsfeldern und anderen Berei-
chen der Unternehmenskommunikation 
durchaus Synergiepotenziale aufweist, 
die für die Praxis und Forschung genutzt 
werden können (Hubert 2016).

Schlussendlich ist HR-Kommunikation 
dem vorgestellten Verständnis zufol-
ge eine Kommunikationsaufgabe, die an 
verschiedenen Schnittstellen zu anderen 

Bereichen und Formen der Unterneh-
menskommunikation tätig ist. Damit ist 
sie aber keinesfalls nur eine Spartenkom-
munikation, die die Aufgaben, Tätigkeits-
felder und Leistungen der HR-Abteilung 
kommuniziert und diese damit repräsen-
tiert. Mit den Zielgruppen der Mitarbeiter, 
potenziellen Bewerbern und weiteren Sta-
keholdern, wie beispielsweise der media-
len Öffentlichkeit ist sie essenziell in der 
Sicherstellung der Handlungslegitimation 
des Unternehmens. Mit ihren Aufgaben 
und Zielen setzt sie am grundlegenden 
Asset, den Mitarbeitern,   an und liefert 
einen wichtigen Wertbeitrag im Hinblick 
auf den Unternehmenserfolg. 

Diesem Umstand sollte mit zukünftigen 
Untersuchungen im Hinblick auf weitere 
aufgezeigte Forschungspotenziale Rech-
nung getragen werden und der Disziplin 
damit zu der Aufmerksamkeit und Akzep-
tanz verholfen werden, die ihr gerecht 
wird.

Dieser Beitrag stellt ein im Rahmen 
einer Bachelorarbeit inklusive Wissen-
schaftlichem Projekt entstandenes Modell 
zur HR-Kommunikation vor. Er beleuchtet 
damit den derzeitigen Kenntnisstand 
der Literatur zum Gegenstandsbereich 
der Personalkommunikation als Teil 
der Unternehmenskommunikation. Im 
Mittelpunkt steht dabei das Modell der 
HR-Kommunikation als Ergebnis einer 
hermeneutischen Literaturstudie mit 
inhaltsanalytischen Elementen. Darin 
wird ein Systematisierungsversuch der 
Abhandlungen vorgenommen, die zu dem 
dargestellten Modell zusammengeführt 

werden. Betrachtet werden dabei 
insbesondere die Aufgaben und 
Handlungsfelder dieser Disziplin. Ziel ist es 
ein klareres Bild des Gegenstandsbereichs 
Personalkommunikation zu zeichnen. 
Hierfür wird zunächst ein Überblick 
über die diffuse Begriffsverwendung 
gegeben sowie einzelne identifizierte 
Definitionsansätze, Aufgaben und 
Handlungsfelder vorgestellt. Anschließend 
erfolgt die Darstellung sowie Erläuterung 
des Modells als Zusammenführung 
der Ergebnisse. Abschließend wird ein 
Ausblick auf Forschungspotenziale und 
zukünftige Unternehmungen gegeben.

Abstract

TitelthemaHR-Kommunikation
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Kommunikative Begleitung als Erfolgsfaktor in 
der Nutzendarstellung von Investitionen in die 
Personalentwicklung
Im Rahmen der qualitativen Forschung einer Masterarbeit wurden 13 
Leitfadeninterviews mit PE-Verantwortlichen geführt und der Status quo der 
monetären Messung des PE-Erfolgs in führenden deutschen Großunternehmen 
untersucht. Ferner wurden die zentralen Einflussfaktoren und Gründe 
bezüglich der wahrgenommenen Relevanz und der seltenen monetären 
Messung in deutschen Großunternehmen identifiziert.

Aufgrund des Relevanzanstiegs von Mitar-
beiterkompetenzen und Wissen im Unter-
nehmen durch die Entwicklung der Indus-
trie 4.01, den Wandel der Arbeitswelt zu 
einer Dienstleistungs- und Wissensgesell-
schaft und die volatilen Umfeldbedingun-
gen investieren Unternehmen zunehmend 
in die betriebliche Weiterbildung. So stie-
gen laut der Studie „IW-Weiterbildungser-
hebung 2014“ des Instituts der deutschen 
Wirtschaft Köln (2014) die jährlichen Kos-
ten in deutschen Unternehmen von 2010 
bis 2013 um fast zehn Prozent auf 1.132 
Euro pro Mitarbeiter. Umgerechnet hand-
le es sich um ein gesamtwirtschaftliches 
Investitionsvolumen von 33,5 Milliarden 
Euro (vgl. Seyda & Werner, 2014, S. 6 f.). 
Unter Berücksichtigung der Überlegun-
gen des Humankapitalansatzes, dass ein 
Unternehmen mit der Zeit ohne stetigen 
Kapitalaufwand in die Weiterbildung auf-
grund des Wissensverlustes erheblich an 
Wert verliere, scheint eine Investition in 
die PE2 unumstritten. Während die Perso-
nalentwicklung (PE) in der Wissenschaft 
als Investition Anerkennung findet (vgl. 

Mroß, 2001, S. 172), wird sie in der Unter-
nehmenspraxis hingegen primär als Kos-
tenfaktor wahrgenommen. 

Die hohen Kosten machen eine wirtschaft-
liche Nutzendarstellung von PE-Investitio-
nen erforderlich. Laut der BCG-Studie „The 
Future of HR in Europe. Key Challenges Th-
rough 2015“ sei dies eine Kernherausfor-
derung der PE. Diese komplexe Messung 
sei notwendig, denn höhere Investitionen 
führten nicht zwingend zu einem größeren 
Wertschöpfungsbeitrag (vgl. BCG, 2015, 
S. 3 f.). Die Studie „Insights on Emerging 
Trends and the Future of Human Resource 
Development“ (2003) unterstreicht diese 
Problematik, denn die in diesem Rahmen 
befragten 55 HR-Verantwortlichen betiteln 
das Positionierungs- und Akzeptanzpro-
blem und damit den fehlenden organisa-
tionalen Respekt der Funktion als größte 
Herausforderung. Rund die Hälfte der Be-
fragten machte hierfür die fehlende sys-
tematische Evaluation verantwortlich (vgl. 
Ruana, Lynham & Chermack, 2003, S. 
278).
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1  „Industrie 4.0“ beschreibt die vierte industrielle 
Revolution. Diese ist durch die Individualisierung der 
Produkte und die Integration von Geschäftspartnern 
und Kunden in die Geschäftsprozesse charakterisiert 
(vgl. Springer Gabler Verlag, 2017). In diesem Rah-
men müssen dementsprechend neue Kompetenzen 

entwickelt werden (vgl. Bundesministerium für Bil-
dung und Forschung, 2017).

2  Nach dem zahlungsorientierten Begriffsverständ-
nis wird PE als Investition verstanden (vgl. Götze, 
2008, S. 5).

von Jana Müller 
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In deutschen Unternehmen über-
wiegt die Messung der Teilnehmer-
zufriedenheit
Laut der Befragung „Berufliche Weiterbil-
dung in Unternehmen 2010“ des Statis-
tischen Bundesamtes (2013) führen mit 
52,3 Prozent mehr als die Hälfte aller Un-
ternehmen keine Evaluation durch (vgl. 
S. 81). Weitere Studien zeigen, dass auch 
die Qualität und Aussagekraft der durch-
geführten Evaluationen häufig fraglich 
sei. So messen die meisten Unternehmen 
zwar die Teilnehmerzufriedenheit und 
teilweise den Lernerfolg sowie den Trans-
fererfolg, nur wenige jedoch die Auswir-
kungen der Maßnahme auf den Unterneh-
menserfolg (vgl. van Buren, 2002, S. 23; 
Schermuly, Schröder, Nachtwei, Kauffeld 
& Gläs, 2012, S. 119).

Wie selten der monetäre Wertschöpfungs-
beitrag der PE in den deutschen Unter-
nehmen tatsächlich evaluiert wird, ma-
chen die wenigen Studien zur Messung 
des Investitionserfolgs3 deutlich. Die Stu-
die „Evaluation externer Weiterbildungs-
maßnahmen“ der Deutschen Gesellschaft 
für Personalführung (DGFP) (2008) zeigt 
auf, dass nur 11,54 Prozent der teilneh-
menden Unternehmen den ROI evalu-
ierten. Dies geschehe anhand von Kos-
ten-Nutzen-Analysen (vgl. Becker et al., 
2008, S. 19). Laut Phillips und Schirmer 
(2008), den Entwicklern des ROI-Prozes-
ses4 für die PE, ermittelten, je nach Art 
des PE-Programms, elf bis 15 Prozent der 
Unternehmen den ROI (vgl. S. 6). Nach 

Angaben der Studie „Bildung 2.0“ von 
PwC (2012) gaben lediglich 14 Prozent 
der Befragten an, den ROI im Rahmen von 
PE-Investitionen zu evaluieren (vgl. PwC, 
2012, S. 31). Die Untersuchung „Evalua-
tion in der Personalentwicklung“5 der Sta-
tEval GmbH (2013) erfasst, dass nur zwölf 
Prozent der befragten Unternehmen den 
ROI6 ermitteln (vgl. S. 3). Im Rahmen der 
Studie „CRANET Deutschland 2016“7 der 
Universität Paderborn (2016) geben zwar 
40 Prozent der Befragten an, die Arbeits-
leistung der Mitarbeiter auf eine Verbes-
serung durch die Maßnahmen zu prüfen. 
Jedoch betrachten lediglich zehn Prozent 
die Rentabilität einer Investition im Rah-
men einer ROI-Messung (vgl. Universität 
Paderborn, 2016, S. 24). Eine Übersicht 
der aufgeführten Studienergebnisse wird 
in Abbildung 1 gegeben. 
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Abbildung 1: Ergebnisse der dargestellten Studien 
zum Investitionserfolg

3  In diesem Beitrag wird unter dem Investitionser-
folg die monetäre Kosten-Nutzen-Betrachtung ver-
standen.

4  Der ROI-Prozess ist ein fünfstufiger Prozess, der 
zur Bestimmung des ROIs einer PE-Maßnahme dient 
und auf dem Vier-Ebenen Modell nach Kirkpatrick 
(1994) basiert und diesen um eine primär monetäre 
Betrachtung (vgl. Regnet, 2010, S. 739 f.) ergänzt 
(vgl. Phillips & Schirmer, 2008, S. 27-29).

5  In dieser Studie wurden 91 HR- und Personalver-
antwortliche zu ihren Evaluationsaktivitäten befragt 
(vgl. StatEval, 2013, S. 3).

6  Der ROI wird in der Studie als „Kosten“ bezeichnet 
(vgl. StatEval, 2013, S. 3 f.).

7  Weltweit wurden im Rahmen dieser Studie in 32 
Ländern 6.442 HR-Verantwortliche befragt. Genaue 
Angaben zur deutschen Stichprobe wurden nicht 
veröffentlicht.
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Aufgrund des Kostendrucks in den Unter-
nehmen wird der Legitimationsdruck auf 
die PE-Abteilungen laut der Delphi-Studie 
„Die Zukunft der Personalentwicklung“ in-
dessen weiter zunehmen (vgl. Schermuly 
et al., 2012, S. 119). Folglich muss die 
PE die hohen Investitionen unter ökono-
mischen Aspekten rechtfertigen und eine 
systematische quantitative und monetäre 
Evaluation zur Nutzendarstellung wird im-
mer relevanter (vgl. Kauffeld, 2016, S. 2).

Ansätze zur Messung des Investiti-
onserfolgs
Zur Evaluation des Investitionserfolgs gibt 
es verschiedene Ansätze und Annäherun-
gen (siehe Abbildung 2), die die Wirt-
schaftlichkeit (monetär), den Geschäfts-
erfolg (Kennzahlen) und eine qualitative 
Evaluation (bspw. immaterielle Vermö-
genswerte) abbilden. 

Die monetäre Messung des ROIs anhand 
des ROI-Prozesses und des Humankapi-
tals durch die Saarbrücker Formel (Hum-
ankapitalansatz) sowie die kennzahlen-

basierte Messung des Geschäftserfolgs 
mithilfe einer Balanced Scorecard (BSC) 
bieten Möglichkeiten zur Nutzendarstel-
lung. Allerdings werden die Ansätze so-
wohl in der Wissenschaft als auch in der 
Unternehmenspraxis kritisiert und besit-
zen ihre Schwächen. Hinzu kommt die 
Messbarkeitsproblematik. Aufgrund der 
unklaren Kausalkette zwischen dem Ent-
wicklungsaufwand und dem dadurch er-
zielten Beitrag zum Unternehmenserfolg 
können die indirekten Wirkungen von 
PE-Investitionen nur schwer gemessen 
werden (vgl. Wunderer & Jaritz, 2007, S. 
229). Trotzdem können sie zur annähern-
den Bestimmung des Wertschöpfungs-
beitrags und zu dessen Kommunikation 
im Unternehmen genutzt werden. Laut 
Autoren wie Böcker und Schelenz (2009) 
sowie Baumeister (2009) ist die kommu-
nikative Begleitung der Evaluation von 
großer Bedeutung für den Erfolg sowie 
die Akzeptanz der Evaluation (vgl. S. 9; 
S. 78). Dies führt zu der diesem Beitrag 
zugrundeliegenden Hypothese, dass die 
Evaluation nur durch eine strategische, 
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Abbildung 2: Mögliche Ansätze zur Messung des Wertschöpfungsbeitrags von PE (eigene 
Darstellung)
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auf die Anspruchsgruppen abgestimmte 
Kommunikation ihre Wirkung entfalten 
und Akzeptanz generieren kann.

Die Evaluation des Investitionser-
folgs in deutschen Großunternehmen
In einem qualitativen Forschungsansatz 
wurde anhand von halbstrukturierten Leit-
fadeninterviews mit PE-Verantwortlichen 
deutscher Großunternehmen erforscht, 
welche Stellung diese zur Messung des 
Investitionserfolgs in ihrem Unternehmen 
beziehen und welche Relevanz sie einer 
solchen Evaluation in der Praxis tatsäch-
lich beimessen. Auch die Hindernisse und 
Einflussfaktoren sowie die Rolle der Kom-
munikation im Rahmen der Evaluation 
wurden thematisiert. Es wurden neun Lei-
ter (69 Prozent) und vier Mitarbeiter (31 
Prozent) der PE-Abteilungen von deut-
schen Großunternehmen mit mindestens 
2.000 Angestellten befragt. Fünf der 13 
Befragten sind PE-Verantwortliche in Un-
ternehmen mit mehr als 100.000 Mitar-
beitern (38 Prozent), die anderen acht 
Befragten stammen aus Unternehmen mit 
2.000 bis 100.000 Mitarbeitern (62 Pro-
zent). Die in den Interviews gewonnenen 
Daten wurden im Anschluss mithilfe einer 
qualitativen Inhaltsanalyase in Anlehnung 
an Mayring (2016) ausgewertet. Die Ka-
tegorienbildung im Zuge der Auswertung 
geschah sowohl induktiv als auch deduk-
tiv, um alle relevanten Informationen zu 
erfassen. 

Evaluation in der Praxis noch in den 
Kinderschuhen
Die Auswertung der Interviews zeigte vor 
allem eine beachtliche Diskrepanz zwi-
schen Wissenschaft und Praxis auf, 
die dieser Thematik zugrunde liegt. Wäh-
rend die Wissenschaft überwiegend eine 
valide wirtschaftliche Nutzendarstellung 
der PE in der Praxis – auch unter dem As-

pekt der Positionierung sowie Akzeptanz 
der Funktion im Unternehmen – fordert, 
wird der monetären Messung in der Un-
ternehmenspraxis eine geringere Rele-
vanz beigemessen. Dies resultiert in einer 
seltenen und in vielen Fällen wenig aussa-
gekräftigen Messung. 

Im Rahmen der oben genannten For-
schungsarbeit wurden die zentralen Ein-
flussfaktoren sowie Hindernisse, die die 
seltene Evaluation in den befragten deut-
schen Großunternehmen bedingen, er-
mittelt. 

Die zentralen Einflussfaktoren sind fol-
gende (keine hierarchische Darstellung):

Die befragten Verantwortlichen machten 
zudem Angaben zu den ihrer Einschät-
zung nach zentralen Hindernissen ei-
ner Evaluation des Investitionserfolgs in 
ihrem Unternehmen. Diese werden nach-
folgend nach der Häufigkeit der Nennung 
aufgeführt:
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• die Beurteilung der Relevanz so-
wie der Sinnhaftigkeit der Evalua-
tion durch den PE-Verantwortli-
chen und seine Persönlichkeit

• die Forderungen der Unterneh-
mensführung

• die Akzeptanz und der Stellenwert 
der PE-Abteilung

• die Ziele der Evaluation
• der Beeinflussungsgrad des 

Evaluationsumfangs in Hinblick 
auf die Ressourcenbereitstellung 
(vgl. Müller, 2017, S. 88-90).

• die fehlenden praktikablen Evalua-
tionsansätze (9), 

• die fehlende IT-Infrastruktur und 
schwierige Dateninterpretation 
(6), 
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Ein besonderes Augenmerk sollte auf-
grund der häufigen Nennung auf die „feh-
lenden praktikablen Evaluationsansätze“ 
sowie die „fehlende IT-Infrastruktur und 
die schwierige Dateninterpretation“ ge-
legt werden. In Hinblick auf das zentrale 
Hindernis „fehlende praktikable Ansätze“ 
wird deutlich, dass Wissenschaft und Pra-
xis in den Diskurs gehen und gemeinsame 
Ansätze für die Messung finden sollten. 
Die PE-Verantwortlichen sollten sich auf-
grund der Vielzahl von bereits vorhande-
nen Ansätzen nicht auf diesem Argument 
ausruhen und die Evaluation scheuen.
Auch die Tatsache, dass den PE-Verant-
wortlichen das nötige Evaluations-Know-
how fehlt, ist ein zentrales Ergebnis die-
ser Forschung. Neben Schulungen zur 
Erhöhung der Kommunikationskompetenz 
sollten PE-Verantwortliche Fortbildungen 
zur Evaluation von PE besuchen, um die 
nötige Expertise zu erlangen und sich so 
eine differenzierte Meinung zur Evaluati-
onsthematik machen zu können. 
Ein Interviewpartner führt einen weiteren, 
interessanten Aspekt an: das Selbstver-
ständnis der Personalentwickler. Häufig 
sei die „harte“ Evaluation von PE nicht Teil 
des Selbstverständnisses der Verantwort-
lichen und werde somit nicht angestrebt.

Die Relevanz der Kommunikation
Die Wissenschaft und die Unternehmen-
spraxis sind sich einig, dass die Kommu-
nikation im Rahmen der Evaluation und 
zur Darstellung des Wertschöpfungsbei-
trags, also zur Positionierung der Funkti-
on im Unternehmen, einen großen Stel-
lenwert einnimmt und fast so essenziell 
ist, wie die Evaluation selbst. Nur durch 
eine strategische und professionelle kom-
munikative Begleitung kann diese ihre 
Wirkung entfalten und auf Akzeptanz bei 
der Unternehmensführung stoßen. In die-
sem Zuge ist die Beziehungspflege zu den 
relevanten Stakeholdern von großer Re-
levanz. In der Umsetzung wird allerdings 
die Diskrepanz zwischen Theorie und Pra-
xis deutlich (vgl. Müller, 2017, S. 94).

Strategische Ausrichtung und Um-
setzung 
Während die Wissenschaft auf die Re-
levanz einer geplanten, professionel-
len und strategischen Kommunikation 
aufmerksam macht, wird diese in der 
Unternehmenspraxis überwiegend we-
nig strategisch, eher defensiv und ohne 
übergeordnetes Konzept umgesetzt. Nur 
vereinzelt gibt es einen Kommunikations-
plan bei Neueinführungen oder sehr re-
levanten Projekten der PE. Lediglich die 
befragten Unternehmen, die den ROI oder 
den Unternehmenserfolg explizit messen 
oder in denen ein Reporting seitens der 
Unternehmensführung eingefordert wird, 
verfolgen einen strategischen Ansatz zur 
Kommunikation der Evaluationsergebnis-
se (vgl. Müller, 2017, S. 94).
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• der zu große Aufwand (4), 
• der fehlende Druck seitens der 

Unternehmensführung (3),
• das fehlende Evaluations-Know-

how (3),
• die Messbarkeitsproblematik (2),
• die schwierige Generierung vali-

der Daten (1) und 
• das Selbstverständnis der Per-

sonalentwickler (1) (vgl. Müller, 
2017, S. 90 f.).
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Kommunikative Expertise und Ko-
operation mit der Kommunikations-
abteilung
In der Unternehmenspraxis fehle es nach 
Angaben der befragten PE-Verantwort-
lichen an kommunikativer Expertise. 
Dies führe zu Unsicherheit im Kommu-
nikationsverhalten. In einigen wenigen 
Unternehmen kooperiert die PE mit der 
Kommunikationsabteilung, um dieses De-
fizit auszugleichen. In der überwiegen-
den Mehrheit ist dies jedoch nicht der 
Fall. Somit verliert die Evaluation häufig 
an Wirkung, die PE-Abteilung kann sich 
nicht optimal im Unternehmen positionie-
ren und die Evaluationsergebnisse verlie-
ren an Wirkung. Die PE-Verantwortlichen 
sollten eine gewisse kommunikative Ex-
pertise besitzen, um eine professionellere 
kommunikative Begleitung der Evaluation 
und eine aktive Positionierung der Funk-
tion gestalten zu können. Zudem sollten 
die PE-Abteilungen vermehrt mit der Un-
ternehmenskommunikation kooperieren. 
Hier besteht in der Praxis großes Optimie-
rungspotenzial (vgl. Müller, 2017, S. 94 
f.).

Der Schlüssel zum Erfolg: die Kom-
munikation durch Führungskräfte 
Die Auswertung der Interviews zeigte, 
dass die Führungskräfte mit der Entwick-

lungsverantwortung für ihre Mitarbeiter 
ein zentraler Stakeholder für die PE-Kom-
munikation sind. In vielen Fällen ist die 
PE selbst zu weit weg, um die Wirkungen 
einer Maßnahme messen zu können und 
muss die eigenen Interessen gegenüber 
den Führungskräften vertreten, ihnen 
wichtige Zusammenhänge darlegen und 
sie von der Relevanz der PE überzeugen.

Die kommunikative Begleitung als Er-
folgsfaktor der Nutzendarstellung
Es kann festgehalten werden, dass die 
Relevanz der PE-Kommunikation sowohl 
in Hinblick auf die Positionierung im Un-
ternehmen als auch auf die Ergebnisdar-
stellung von den Befragten als sehr hoch 
eingeschätzt wird. Hier gibt es jedoch eine 
große Diskrepanz zur Umsetzung, bei der 
noch viel Optimierungsbedarf besteht. 
Der bisher noch sehr niedrige Strategie-
einfluss der PE macht eine besser aufge-
stellte Kommunikation unabdingbar, wenn 
die PE ihren Stellenwert in den Unterneh-
men behalten beziehungsweise ausbauen 
möchte. In den Interviews wurden drei 
Aspekte deutlich, die bei der Kommunika-
tion in Hinblick auf die PE-Evaluation von 
Relevanz sind (siehe Tabelle 1).
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Tabelle 1:  Thematisierte Ziele und Stakeholder der PE-Kommunikation (vgl. Müller, 2017, 
S. 95)

Ziele Stakeholder
Legitimation Unternehmensführung, Führungsebene, 

Mitarbeiter

Wirkungen der Evaluation aufzeigen Führungsebene

Positionierung der PE und der 
Maßnahmen

Führungsebene, Mitarbeiter
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Fazit
Trotz der hohen Relevanz einer aussage-
kräftigen Nutzendarstellung für die PE, 
dominiert in der Unternehmenspraxis 
die Evaluation der Teilnehmerzufrieden-
heit und eine quantitative oder monetä-
re Evaluation des Unternehmens- oder 
Investitionserfolgs ist immer noch der 
Ausnahmefall. Die befragten Personalent-
wickler machen vor allem die fehlenden 
praktikablen Ansätze und IT-Infrastruktur 
dafür verantwortlich. Die Diskrepanz zwi-
schen Theorie und Praxis wird deutlich. 
So gibt es zwar etliche wissenschaftliche 
Ansätze zur Messung des Investitionser-
folgs, jedoch werden diese in der Praxis 
oft als wenig praktikabel und zu aufwen-
dig wahrgenommen. 

Die niedrige wahrgenommene Relevanz 
der Evaluation seitens der befragten 
PE-Verantwortlichen sowie zum anderen 
das Selbstverständnis der Personalent-
wickler, welches einer monetären Evalua-
tion entgegen steht, wurden als weitere 
ausschlaggebende Hindernisse herausge-
arbeitet. 

Eine Nutzenmessung von PE-Investiti-
onen kann immer nur eine Annäherung 
darstellen (vgl. Meifert, 2013, S. 10 f.), 
es gibt klare Grenzen bei der Bestimmung 
(vgl. Weiß, 2000, S. 85-95). Die Messung 
des Investitionserfolgs kann jedoch hel-
fen, die Unsicherheit der Investition zu re-
duzieren und den Wertschöpfungsbeitrag 
von PE ansatzweise zu illustrieren. Da Un-
ternehmen auf Basis von Kennzahlen und 
monetärer Nutzenbetrachtungen geführt 
und gesteuert werden, muss sich die PE 
an diesen Standards messen lassen. Die 
bisherigen Befunde generieren die Hypo-
these, dass eine punktuelle Annäherung 
an die monetäre Nutzendarstellung zur 

Verbesserung des Akzeptanz- und Positi-
onierungsproblems der PE, zu mehr An-
erkennung und größeren Ressourcen bei-
tragen würde. Diese These bedarf jedoch 
weiterer Forschung.

Der Evaluationsumfang sollte vor dem 
Hintergrund des Kosten-Nutzen-Verhält-
nisses abgewogen werden und auf den Er-
wartungen der Unternehmensführung ba-
sieren. Hier sind die Personalentwickler in 
der Pflicht, mit der Unternehmensführung 
in den Diskurs zu gehen und gemeinsam 
mit ihnen einen gangbaren und praktikab-
len Weg der Nutzendarstellung zu finden. 
Um mit Selbstbewusstsein auftreten zu 
können, benötigen sie methodische Kom-
petenzen, die vielen PE-Verantwortlichen 
bisher noch fehlen (vgl. Sonntag, 2002, 
S. 70).

Da die Kommunikation einen großen Ein-
fluss auf den wahrgenommenen Nutzen, 
die Wirkung der Investitionen und den 
Stellenwert der PE hat, ist eine zielge-
richtete und strategische sowie auf die 
Anspruchsgruppen abgestimmte Kom-
munikation unerlässlich und ein großer 
Erfolgsfaktor in der Evaluation von PE-In-
vestitionen. Sie schafft den richtigen Kon-
text, dient der Beziehungspflege und ist 
damit fast so entscheidend wie die Ergeb-
nisse der Evaluation selbst. Die PE muss 
ihren Wertbeitrag selbstbewusst kommu-
nizieren. In der Unternehmenspraxis fehlt 
es den Verantwortlichen an Expertise und 
strategischem Vorgehen, welches zur Po-
sitionierung der Funktion im Wettbewerb 
um Einfluss und Ressourcen im Unterneh-
men dringend notwendig ist (vgl. Ruana 
et al., 2003, S. 280; Fäckeler, 2013, S. 
56).
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Job Crafting und das Verhältnis von Person-
Job-Fit und Engagement - welchen Beitrag 
leistet das Kommunikationsmanagement?

Diese Arbeit basiert inhaltlich auf einer Hausarbeit, die im Rahmen der Vor-
lesung Organisationspsychologie des Masterstudiengangs „Kommunikation 
und Management“ der Hochschule Osnabrück verfasst wurde. Der Beitrag 
untersucht, wie sich der empirisch bewiesene Zusammenhang zwischen der 
von Mitarbeitern individuell empfundenen Job-Passung und dem von ihnen 
der Organisation entgegengebrachten Engagement aus der Perspektive der 
Disziplin in der Praxis konkret nutzen lassen kann.

von Roman Pinnau 

In einem herausfordernden Arbeitsmarkt, 
in dem sich Bewerber oft für Arbeitsstellen 
bewerben und Jobs ausüben, die nichts 
oder nur wenig mit ihrem Ausbildungsni-
veau zu tun haben (vgl. de Beer, Rothmann 
& Mostert, 2016, S. 4), können schnell ein 
unzufriedenes Gefühl  des „Nichtpassens“ 
(misfit) und daraus ein geringer Engage-
ment-Grad für die Arbeit entstehen (vgl. 
Jha & Bhattacharyya, 2012). Mitarbei-
ter-Engagement ist aber eine wichtige Vo-
raussetzung für die Arbeitsplatzsicherung 
(„retention“) und das organisationale 
Commitment von Mitarbeitern (vgl. S. 4, 
zitiert nach De Beer et al., 2012). 

Commitment ist hierbei definiert als das 
Ausmaß, „wie sehr sich ein Mitarbeiter 
seiner Organisation widmet und wie sehr 

er willens ist, für die Organisation tätig zu 
sein“ (Weinert, 2015, S. 179). Die „per-
son-job fit“ (dt. Person-Job-Passung) wird 
vom Mitarbeiter subjektiv empfunden und 
ist laut Weinert (2015) als das „Zusam-
menpassen von Fachwissen, Fertigkeiten 
und Fähigkeiten einer Person und den An-
forderungen einer Arbeitsrolle“ (S. 161) 
definiert. „Work engagement“ meint die 
Befindlichkeit eines Mitarbeiters, die sich 
durch ein hohes Maß an Aktivität, Hinga-
be, Enthusiasmus und mentaler Resilienz 
während des Arbeitsprozesses auszeich-
net (vgl. de Beer, Rothmann & Mostert, 
2016, S. 5). Als die wichtigsten „Outco-
mes“ von Engagement werden Mitarbei-
terzufriedenheit, -gesundheit und allge-
meine Leistungen aufgeführt (Bakker & 
Leiter, 2010). 

Aus der Perspektive der Forschung stellte 
sich für drei OrganisationspsychologIn-
nen der North West University of Potchef-
stroom in Südafrika die Frage, ob Engage-
ment die Job-Passung bedingt oder die 
empfundene Job-Passung das Mitarbei-

Mitarbeiter-Engagement ist eine 
wichtige Voraussetzung sowohl 
für die Arbeitsplatzsicherung 
also auch das organisationale 
Commitment von Mitarbeitern.
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ter-Engagement stärker bedingt. Auf den 
Arbeiten früherer Organisationspsycholo-
gen (z.B. Lu et al., 2014) aufbauend, wur-
de folglich in einer Längsschnittstudie von 
de Beer, Rothmann und Mostert erstmalig 
die wechselseitige Beziehung zwischen 
Job-Fit und Engagement untersucht. Im 
Folgenden soll gezeigt werden, wie die 
Forschungsergebnisse für die Praxis der 
HR-Kommunikation genutzt werden kön-
nen.

Methodik und empirische Ergebnisse 
Die Spezifik der Studie lag in der erstma-
ligen Erforschung des bidirektionalen Zu-
sammenhangs beider Variablen, es konn-
te also sowohl die Variable Engagement 
die Job-Passung stärker vorhersagen, als 
auch umgekehrt. Über einen dreijähri-
gen Zeitraum (2011-2013) wurde hierfür 
ein dreiwelliges Forschungsdesign ange-
wandt. Dabei wurde ein Panel befragt, das 
aus 520 Mitarbeitern zwischen 18 und 65 
Jahren in südafrikanischen Unternehmen 
der Finanz- und Healthcare-Branche und 
der Fertigungsindustrie bestand. 

„Work Engagement“ und „Person-Job Fit“ 
wurden dabei anhand verschiedener Aus-
sage-Items, z.B. „Bei meiner Arbeit bin 
ich voller Energie“ für Engagement oder 
„Die Anforderungen meiner Arbeitsstelle 
entsprechen meinen persönlichen Talen-
ten und Fähigkeiten“ für Person-Job-Pas-
sung (vgl. de Beer, Rothmann & Mostert, 
2016, S. 8) gemessen. Zudem konnten 
durch ein Crossed-Lagged-Design – un-
ter Berücksichtigung zeitlich verzögerter 

Veränderungen aus psychologischen oder 
technischen Gründen – die Stabilität eines 
Merkmals und die wechselseitige Vorher-
sagekraft der Variablen ermittelt werden 
(vgl. Döring & Bortz, 2016, S. 698).

In der Auswertung der Daten zeigte sich 
schließlich, dass „work engagement“ die 
stärkere Vorhersagekraft für die Variable 
„person-job-fit“ besitzt – anders ausge-
drückt: je engagierter Mitarbeiter bei ih-
rer Arbeit sind, desto mehr fühlen sie sich 
passend in ihrer Arbeitsrolle.

Die Hypothese, dass Engagement die 
Job-Passung stärker vorhersage, stehe 
laut den Forschern in Übereinstimmung 
mit den Forschungsergebnissen von Lu 
et al. (2014). Diese konnten den Zu-
sammenhang von Engagement hin zur 
Job-Passung über das sogenannte „Job 
Crafting“ empirisch bestätigen.

Job Crafter für mehr Engagement am 
Arbeitsplatz?
Das proaktive Job Crafting ist demnach 
als die vermittelnde Variable im Verhältnis 
von Job- Engagement und Person-Job-Pas-
sung anzusehen. Job Crafting bezeichnet 
den Prozess des Formens von Jobs seitens 
der Mitarbeiter, in dem sie aktiv – über ihr 
Anforderungsprofil hinaus – dessen In-
halte und Arbeitsabläufe verändern (vgl. 
Bakker, 2011; Wrzesniewski & Dutton, 
2010). Die Hauptziele bzw. –motive des 
Job Craftings sind laut Wrzesniewski et al. 
ein „reenergizing“ und „reimagining” des 
Arbeitslebens (2010, S. 114). Dabei brin-
gen die Mitarbeiter eigene Kenntnisse und 
Interessen mit ihrem Job in Übereinstim-
mung, wodurch sie ihren Tätigkeiten am 
Arbeitsplatz aktiv einen Sinn zuschreiben 
(Müller, 2012). Daraus resultiert dann ein 
Gefühl der Zufriedenheit und des Engage-
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gagement“ und „Job-Passung“ 
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ments (vgl. ebd.). Durch die Befriedigung 
der persönlichen Bedürfnisse werden auch 
die Erwartungen an die Arbeit positiv be-
stärkt bzw. bestätigt – kurzum: der Job 
Crafter fühlt eine Person-Job-Passung.

Was bedeutet dieses aktive Formen kon-
kret? Ein Mitarbeiter entwirft beispiels-
weise eigenständig ein Formular, um sei-
ne und die Arbeitsabläufe seiner Kollegen 
zu erleichtern, obwohl dies kein Teil sei-
nes Aufgabenspektrums ist (vgl. Müller, 
2012). Oder ein Softwareentwickler er-
klärt Kollegen aus anderen Abteilungen 
die Software und unterstützt dadurch de-
ren Arbeiten erheblich (vgl. ebd.). Auf der 
Handlungsebene stellt die Methode per se 
schon eine Form des Engagements dar, 
wobei Job Crafter in den o.g. Beispielen 
immer auch ihre eigenen Interessen und 
Fähigkeiten in den Crafting-Prozess invol-
vieren.

„Teach job crafting“
Job Crafting kann aus Sicht des Kommu-
nikationsmanagements und der HR-Kom-
munikation als Antwort auf die Frage 
„Was muss getan werden, um Mitarbei-
ter-Engagement und deren Passung zu 
verbessern?“ betrachtet werden. Die 
HR-Kommunikation könnte folglich an 
dieser Stelle anknüpfen und die Vorteile 
von proaktiver Arbeitsplatzgestaltung ak-
zentuieren. Einerseits geht es dabei um 
die bessere Übereinstimmung von per-
sönlichen Kenntnissen und Fähigkeiten, 
die die Mitarbeiter einbringen können. 
Andererseits weisen die Mitarbeiter ihren 
proaktiven Tätigkeiten auch einen neuen 
Sinn zu. Auf Basis ihrer Forschungser-
gebnisse kommen de Beer et al. (2016) 
zu dem Schluss, Mitarbeitern ein „Job 
Crafting-Verhalten gezielt beizubringen“ 
(vgl. S. 12). Für das Kommunikationsma-

nagement impliziert dieser Vorschlag die 
Handlungsempfehlung, ein proaktives Job 
Crafting am Arbeitsplatz aktiv zu fördern.

Dies könnte in der Personalentwicklung 
über die Durchführung einer Stärken-
analyse realisiert werden. Dieses aus der 
positiven Psychologie stammende Instru-
ment ermöglicht es Führungskräften und 
HR-Managern, das Potenzial der Fähig-
keiten ihrer Angestellten frühzeitig zu er-
kennen und – in einem zweiten Schritt – 
deren Engagement zu fördern. Einerseits 
würde eine derartige Mitarbeiteranalyse 
genutzt werden, um Stärken und Neigun-
gen der Mitarbeiter objektiv zu erfassen 
und zu analysieren und somit Job Crafting 
erstmalig zu identifizieren. Andererseits 
könnte die Analyse auch in deren kons-
tanter Begleitung bis hin zu den Jahres-
gesprächen angewandt werden (vgl. Mül-
ler, 2012). Qualifikationsmöglichkeiten für 
Führungskräfte des Unternehmens sowie 
HR- und Kommunikationsmanager finden 
sich demzufolge in den Ansätzen der po-
sitiven Psychologie, die sich auf Stärken 
konzentrieren sowie in Techniken der Ge-
sprächsführung aus der Team- und Orga-
nisationsentwicklung (vgl. Müller, 2012).

Ziel sollte es dabei sein, dass sich die 
eigengeformte Arbeit positiv auf die un-
mittelbare Leistung der Mitarbeiter und 
letzten Endes auf den Erfolg des Unterneh-
mens auswirken kann, so dass Job Craf-
ting zum unternehmerischen Werttreiber 
wird. HR-Kommunikation leistet in diesem 
Zusammenhang einen Beitrag dazu, dass 
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ment sollte ein proaktives Job 
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das aktive Praktizieren von Job Crafting 
Teil der Unternehmenskultur wird, d.h. 
hierarchieübergreifend als erwünschtes 
Verhalten bekannt und geschätzt ist. 

Fazit: Der Beitrag des Kommunikati-
onsmanagements
Die Hauptziele des Job Craftings sind laut 
Wrzesniewski et al. ein „reenergizing and 
reimagining your work life” (2010, S. 
114). Damit wird ein flexibles Job-Mo-
dell für Mitglieder aller Organisationen 
eingeführt, das Lu et al. (2014) auch als 
proaktives Verhalten bezeichnen, ist also 
vorausplanende, aus eigener Initiative 
motivierte und effiziente Arbeitsplatzge-
staltung.

Da es sich beim Job Crafting – aus the-
oretischer Perspektive – um ein eben-
solches proaktives Verhalten handelt, so 
kann auch die Unternehmensführung bei 
der Vermittlung des Wertes proaktiv han-
deln, indem der potenzielle Wertbeitrag, 
den Job Crafting am Arbeitsplatz bietet, 
vorausschauend thematisiert wird. Natür-
lich setzt dies voraus, dass den Mitarbei-
tern vom Management des Unternehmens 
ein erhöhtes Maß an Vertrauen entgegen-
gebracht, sowie auch ein Vertrauen an 
die freiere Gestaltung ihrer Arbeit zuge-
standen wird, zumal Job Crafting keinen 
top-down-delegierten Prozess darstellt 
und Mitarbeiter quasi jeden Tag aktiv ih-
ren Arbeitsplatz verändern. 

Die Bereitschaft von Unternehmen und 
anderen Organisationen, den Mitarbei-
tern derartige Freiheiten hinsichtlich der 
Ausübung ihrer Tätigkeiten zu gewähren, 
bleibt umstritten und so kann Job Craf-
ting in hierarchischen Organisationen an 
seine Grenzen stoßen. Zudem bleibt die 
Frage offen, unter welchen Bedingun-

gen die Unternehmensleitung bereit ist, 
ihre Mitarbeiter hierbei zu unterstützen. 
Denn obwohl die Forschungsergebnisse 
zeigen, wodurch das Mitarbeiter-Engage-
ment gesteigert werden kann, müssen 
Job-Crafting-Maßnahmen die Organisati-
on funktional unterstützen und zu deren 
Wertsteigerung beitragen. Daher ist ein 
bewusstes Einbeziehen der Vertreter der 
internen Kommunikation selbstverständ-
lich. Deren Aufgabe kann darin bestehen, 
den Mitarbeitern die Funktionsweise von 
Job Crafting zu erklären und darzulegen, 
in welchem organisationalen Rahmen die-
se praktiziert werden kann. 

Hierbei sollten laut Müller (2012) die Vor-
gesetzten die Verantwortung überneh-
men, „einen Arbeitsplatzkontext bereit zu 
stellen, der zwar Job Crafting erlaubt und 
fördert, aber immer innerhalb der Gren-
zen, die das gesamte Unternehmen vor-
an bringen.“ Indem offen über die Praxis 
kommuniziert und ein „gegenseitiges Ver-
ständnis der Möglichkeiten, die Job Craf-
ting bietet“ erarbeitet wird (vgl. ebd.), 
bietet sich das Potenzial, dass Job Crafting 
im Spannungsfeld zwischen persönlicher 
Weiterentwicklung und organisationalen 
Rahmenbedingungen stattfindet.

Aus der Perspektive der Unternehmens-
führung bieten die Ergebnisse der For-
schungsstudie allerdings starke Argumen-
te für Job Crafting und zeigen abermals, 
dass die Förderung interner Ressourcen 
zu einer Wertsteigerung des Unterneh-
mens beitragen kann. Wrzesniewski et al. 
(2010, S. 117) bringen die Anforderung 
des Konzeptes daher auf den Punkt: 
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Welcher Zusammenhang besteht zwi-
schen der von Mitarbeitern individuell 
empfundenen Job-Passung und dem von 
ihnen der Organisation entgegengebrach-
ten Engagement? Diese Forschungsfrage 
bildete den Ausgangspunkt für die süd-
afrikanischen Organisationspsychologen 
Leon de Beer, Sebastiaan Rothmann Jr. 
und Karina Mostert in einer dreiwelligen 
Längsschnittstudie die Beziehung der bei-
den Variablen zueinander zu untersuchen. 
Dabei galt es, die Prädiktorvariable, also 
diejenige Variable, die die größere Vor-
hersagekraft auf die andere hatte, her-
auszufinden. Die quantitative Methode 
und die Forschungsergebnisse sollen hier 

in aller Kürze vorgestellt werden, um an-
schließend zu diskutieren, welchen Bei-
trag das Kommunikationsmanagement 
in Organisationen an dieser Stelle leisten 
kann, bzw. wie sich der empirisch bewie-
sene Zusammenhang aus der Perspektive 
der Disziplin in der Praxis konkret nutzen 
lassen kann. Der Einfluss des sogenann-
ten „Job Craftings“ – der im Verlauf der 
Studie erkannten Zwischenvariable – soll 
den zweiten thematischen Schwerpunkt 
des Artikels darstellen, da diese Art der 
(pro-)aktiven Arbeitsplatzgestaltung in 
der Praxis vieler Berufstätiger längst Ein-
zug gefunden hat.
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Die Neuerfindung von Führung
Sprungbrett für das „HR-Management 4.0“

Dieser Aufsatz fasst eine Literaturstudie aus dem 2. Semester des 
Masterstudiengangs „Kommunikation und Management“ der Hochschule 
Osnabrück zusammen. Er richtet den Blick auf den internen Ressourcenmarkt 
einer Organisation und zeigt in Hypothesenform auf, in welche Richtung sich 
eine neue Führungskultur entwickeln könnte und wie Führungskräfte darauf 
vorbereitet werden können.

von Julia Küter 

Im Zuge der Digitalisierung wird eine der 
wichtigsten Führungsaufgaben darin be-
stehen, Mitarbeitende im Unternehmen 
zu fördern und ihre Potenziale zu entwi-
ckeln. Die Personalentwicklung wird damit 
zu einer Gemeinschaftsaufgabe, d.h. Füh-
rungskräfte und HR-Abteilungen entwi-
ckeln gemeinsam Abläufe und Instrumen-
te, um sicherzustellen, dass die geplanten 
Maßnahmen der Digitalisierung bei den 
ausgewählten Zielgruppen auf Akzeptanz 
und Verständnis stoßen. 

Gleichzeitig benötigen Führungskräfte ih-
rerseits unterstützende Maßnahmen wie 
Coachings, „um die Anwendung von Per-
sonalentwicklungsinstrumenten zu üben 
und die eigene Wahrnehmung zu reflek-
tieren“ (Stahr-Baugut, 2010, S. 114). Ziel 
ist es, den mit der Digitalisierung einher-
gehenden Werte- und Einstellungswandel 
auf dem internen Ressourcenmarkt au-

thentisch zu vollziehen.

Es bedarf in Zukunft deshalb passender 
Human Resource (HR)-Lösungen in der 
Personal- und Führungskräfteentwick-
lung, denn „Führung macht den Unter-
schied in der Entwicklung von Organisa-
tionen“ (Rosenberger, 2014, S. 161) aus. 
Das HR-Management und die HR- Kom-
munikation werden in diesem Kontext zu 
einem wichtigen Erfolgsfaktor, wenn es 
darum geht, die in Organisationen arbei-
tenden Menschen kontinuierlich zu moti-
vieren und sie zu befähigen, den Prozess 
der Digitalisierung, Flexibilisierung und 
Vernetzung mitzugestalten, offen für le-
benslanges Lernen zu sein und so einen 
Beitrag zum Unternehmenserfolg zu leis-
ten (vgl. v. Runstedt, 2016). Die Digita-
lisierung bricht etablierte Arbeits- und 
Unternehmensstrukturen auf und führt zu 
einer (räumlichen und sozialen) Entgren-
zung von Arbeit und Führung. Das bedeu-
tet, dass Führungsprozesse im Hinblick 
auf digitale Arbeitsplätze und Social In-
tranets neu definiert werden müssen (vgl. 
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Die Perosnalentwicklung erhält 
im Zuge der Digitalisierung einen 
hohen Stellenwert.
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INQA, 2016). Das erfordert eine Reflexi-
on des eigenen Führungsverhaltens, die 
in Aus- und Weiterbildungsseminaren für 
Führungskräfte aufgegriffen werden soll-
te, verbunden mit einem Praxistransfer 
‚on the job‘ (vgl. Clases & Wehner, 2015, 
S. 37). Im Sinne des „Self Leaderships“ 
ist es notwendig, Führungskräften und 
Mitarbeitenden bei dieser Selbstreflexion 
zu helfen (vgl. Furtner & Baldegger, 2013, 
S. 109).

Unter dem Schlagwort „HR 4.0“ werden 
Themen wie geteilte Führung oder die Fle-
xibilisierung der Arbeitszeiten und -orte 
aufgegriffen (vgl. Frischmuth, 2015). Das 
Zukunftsforum „Personal 2014“ beispiels-
weise sieht „HR 4.0“ als Treiber, um vor 
allem die Resilienz von Führungskräften 
und Mitarbeitenden zu erhöhen. „Es geht 
darum, fortschrittsfähige und gesunde 
Arbeitswelten zu bauen und mitzuhelfen, 
die Akteure darauf vorzubereiten“ (Lem-
mer, 2014). Der Auftrag des HR-Manage-
ments besteht deshalb vorrangig in der 
Führungskräfteentwicklung, d.h. es geht 
darum, interne Lernprozesse bzw. -ange-
bote neu zu gestalten und damit zugleich 
die auf die Digitalisierung ausgerichteten 
Kompetenzen von Führungskräften zu 
fördern (vgl. Leidenfrost & Küttner, 2014, 
S. 38). 

Implikationen für das HR-Manage-
ment: Drei Hypothesen zur zukünfti-
gen Entwicklung
Eine digitalisierte Arbeitswelt erfordert 
Führungshandeln, das offener, flexibler, 
wandelbarer und kooperativer ist als die 

klassische top-down-Führung. Das füh-
rungsunterstützende HR-Management 
kann sich bei der Entwicklung von neu-
en Führungsmodellen einerseits des Ma-
nagementkonzepts der strategischen Agi-
lität bedienen, andererseits Hinweise aus 
der Theorie „Communicative Constitution 
of Organizations (CCO)“ ziehen. 

Agilität ist die Fähigkeit, schnelle Rich-
tungswechsel in unsicheren Zeiten ziel-
dienlich vollziehen zu können (vgl. 
Buchholz & Knorre 2012, S. 7). Agilität er-
fordert Offenheit für Veränderungen, d.h. 
Führungskräfte müssen Feedback, Kritik 
und Beteiligung zulassen sowie selbst of-
fen und transparent kommunizieren (Pe-
try, 2015; Welpe et al., 2016). Das Ma-
nagement der internen Kommunikation 
muss in dem Zusammenhang dafür sor-
gen, dass in der Organisation eine Vernet-
zung unter den Organisationsmitgliedern 
stattfindet, sodass diese sich kontinuier-
lich austauschen können, ohne dass wie 
bisher hierarchische Strukturen diesen 
organisations- und hierarchieübergrei-
fenden Austausch behindern (vgl. Buch-
holz & Knorre, 2012, S. 19). Aufgabe des 
HR-Managements wird es in diesem Zu-
sammenhang sein, Führungskräfte und 
Mitarbeitende für die Anforderungen der 
Agilität zu sensibilisieren und ihnen zu er-
klären, wie sie die im Agilitätskonzept ge-
forderten Einstellungen und Handlungs-
muster in ihre Arbeit integrieren können 
(vgl. ebd., S. 23). 

Vergleichbare Implikationen für ein füh-
rungsunterstützendes HR-Management 
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Von Führungskräften wird eine 
Reflexion des eignen Führungs-
verhaltens verbunden mit einem 
Praxistransfer ‚on the job‘ er-
wartet.

Sowohl der Ansatz der strate-
gischen Agilität, als auch die 
CCO-Perspektive können bei der 
Entwicklung neuer Führungsmo-
delle herangezogen werden.
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enthält die CCO-Perspektive. Dieser The-
orie nach konstituieren sich organisatio-
nale Strukturen durch die Kommunikation 
der Organisationsmitglieder. Kommunika-
tion ist damit emergent und schafft im-
mer wieder neue Strukturen aus sich 
selbst heraus (vgl. Schoeneborn & Weh-
meier, 2014, S. 414). Das bedeutet, dass 
die Führungskräfte grundsätzlich mit ih-
rem (kommunikativen) Handeln selbst 
dazu beitragen, neue Strukturen in der 
jeweiligen Organisation zu etablieren und 
wieder zu verändern. Auch dies erfordert 
eine kontinuierliche Selbstreflexion der 
Führungskräfte (s.o.), andererseits ent-
sprechende Unterstützungsmaßnahmen 
des HR-Managements.

Stufe 1: Führungskräftekommunika-
tion im digitalen Zeitalter
Da Führungskräfte nach wie vor eine Vor-
bildfunktion innehaben, muss „HR 4.0“ 
paradoxerweise ganz traditionell in der 
ersten Führungsebene beginnen und kas-
kadierend durch die gesamte Organisati-
on kommuniziert werden. Es geht darum, 
vom internen Ressourcenmarkt als glaub-
würdig und authentisch wahrgenommen 
zu werden. 

Dies unterstützt die HR-Kommunikati-
on als Querschnittfunktion, die sich aus 
der Internen Kommunikation und des HR 
Managements ergibt (vgl. Jäger & Rol-
ke, 2011, S. 14ff.). Dabei wird häufig auf 
bekannte Instrumente der Organisati-
onskommunikation zurückgegriffen (vgl. 
Retzbach & Schneider, 2012, S. 17ff.), 
wie z.B. Meetings, Besprechungen, Mitar-
beiterzeitungen, aber vermehrt auch die 
elektronische Kommunikation via Mail, 
Intranet und Videokonferenzen. Kommu-
nikationskaskaden werden im Sinne der 
strategischen Agilität sowohl top down als 
auch bottom up durch Feedbackschleifen, 

Zeitpläne und Text- und Audio-/Video-Ma-
terial eingefordert und unterstützt.

HR-Kommunikation verfolgt zugleich das 
Ziel, im Sinne der CCO-Perspektive durch 
Kommunikation selbst neue Strukturen 
zu schaffen: „Dazu zählt nicht zuletzt die 
Formung der Unternehmenskultur, indem 
durch Kommunikation ein System geteil-
ter Werte und Einstellungen geschaffen, 
erhalten und weiterentwickelt wird“ (Ein-
willer et al. 2008; Mast, 2010; nach Buch-
holz & Knorre, 2013, S. 18). 

Stufe 2: Direkte Kommunikation im 
digitalen Zeitalter
Neue Kommunikationstechnologien sor-
gen für vielfältige, schnellere und vor 
allem digitale Kommunikationsformen 
und -medien. Das kann zur Konsequenz 
haben, dass die Qualität von Beziehun-
gen leidet (vgl. Liebermeister, 2014a, S. 
144ff.; Liebermeister, 2014b). Zu beach-
ten ist, dass in einer digitalen Welt den-
noch der regelmäßige, persönliche Kon-
takt und die Face-to-Face-Kommunikation 
gewünscht bleiben. „Trotz des hohen Nut-
zens der digitalen Kommunikation ist es 
deshalb unerlässlich, (…) den persönli-
chen Kontakt zu pflegen. (…) In der per-
sönlichen Interaktion kommen vielfältige 
Eindrücke zum Tragen, die durch eine rein 
digitale Kommunikation verlorengehen“ 
(Liebermeister, 2014b). 

Dennoch fällt es laut Rowold (2015) vie-
len Führungskräften schwer, ihre Visionen 
emotional und verständlich zu gestalten 
und zu kommunizieren. Gerade das ist 
im Sinne der transformationalen Führung 
aber wichtig, denn Führung entsteht erst 
durch die Interaktion zwischen Führen-
dem und Geführten. HR-Kommunikation 
sollte Material in Form von Präsentations-
unterlagen, Text- und Redemodulen und 
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Q&As zur Verfügung stellen, das die di-
rekte Kommunikation unterstützt, sowie 
Kommunikationstrainings anbieten. 

Stufe 3: Medienkompetenz im digita-
len Zeitalter
„Umso glaubwürdiger eine Führungskraft 
in Wort und Tat agiert, desto besser wird 
auch ihre elektronische Führungskommu-
nikation gelingen“ (Hein, 2009, S. 28). So 
verdeutlichen die digitalen Medien mehr 
denn je die Konsistenz zwischen norma-
tiven Ansprüchen und tatsächlichem Ver-
halten von Führungskräften bzw. umge-
kehrt deren Auseinanderfallen. Deshalb 
ist es von besonderer Bedeutung, das Off-
line- und Onlineverhalten einer Führungs-
kraft nicht auseinanderdriftet (ebd.). Da 
sich Organisationen immer mehr vernet-
zen, gilt es, digitale Medienkompetenzen 
von Personen mit Führungsverantwortung 
zu schulen. Erforderlich ist ein souverä-
ner Umgang mit digitalen Technologien, 
wie Blogs, Wikis und dem Intranet, „die 
für die dynamische Informationsverarbei-
tung, aber eben auch für die Verständi-
gung über Sinn, Relevanz und Zielsetzung 
geeignet sind“ (Langen & Schwabe 2009, 
S. 84). Eine Studie der Hochschule Rhein-
Main aus dem Jahr 2015 zeigt, dass Füh-
rungskräfte ihre digitale Präsenz für ver-
besserungswürdig halten (vgl. Ciesielski 
& Schutz 2016, S. 116). Letztlich geht es 
im digitalen Zeitalter „vorwiegend um den 
Stil beziehungsweise die Kultur und nicht 
um das Beherrschen irgendwelcher Tools“ 
(Petry, 2015).

Schlussfolgerung
Unter dem Einfluss der Digitalisierung 
findet ein Umdenken hinsichtlich der 
Führungstechniken, -konzepte und -stile 
statt. Das setzt einen Veränderungspro-
zess in Gang, bei dem Führungskräfte in 
einer doppelten Rolle sind. Zum einen sind 
sie im Rahmen der Führungskräftekom-
munikation selbst Zielgruppe von Kom-
munikation, zum anderen sind sie aber 
auch Kommunikatoren in ihrem jeweiligen 
Verantwortungsbereich. In Zeiten der Ver-
änderungen brauchen und wünschen sie 
vermehrt Unterstützung und Coaching. 
Diese Aufgabe muss das HR- Management 
als „Enabler“ der Führungskräfte gemein-
sam mit der Abteilung Interne Kommu-
nikation unter der Überschrift „HR-Kom-
munikation“ wahrnehmen. Sie werden in 
Zukunft noch stärker gefordert sein, das 
Umdenken hin zu virtuellen, vernetzten 
und kooperativen Strukturen zu fördern. 
Es geht darum, Führungskräfte auf neue 
Führungsaufgaben vorzubereiten und 
entsprechende Kompetenzen zu fördern 
(vgl. HRM Forum, 2014, S. 3). Wissen-
schaft und Praxis sind dazu aufgerufen, 
Ursache-Wirkungs-Beziehungen zwischen 
neuen Führungstechniken und Erfolgs-
größen zu identifizieren, um das Thema 
in seiner Relevanz für Führungskräfte, 
Kommunikations- und HR- Manager zu 
erschließen.
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Hinter Begriffen wie Industrie 4.0, Web 
2.0 oder Social Media verbergen sich im-
mense Einflüsse auf die in Organisationen 
agierenden Führungskräfte und ihre Art 
der Führung (vgl. Petry 2015). Deutlich 
macht das die aktuelle Studie „Führungs-
kultur im Wandel“ der Initiative Neue 
Qualität der Arbeit (INQA), die im Rah-
men ihres Forschungstitels 400 Tiefenin-
terviews mit deutschen Führungskräften 
führte. Das Fazit dieser Untersuchung: 
„Entscheidungsfähigkeit und Macht wer-
den zunehmend auf Teams oder Projekt-
gruppen verlagert. Der einzelne Kopf wird 
Teil von Kooperationsnetzen. (…) Beide 
[Geführte und Führungskräfte] wollen 
eine neue Führungskultur“ (INQA-The-
menbotschafter Thomas Sattelberger, 
2015). Alte Modelle mit Führungskräften 
als Machtzentrum werden demnach in Zu-
kunft nicht mehr funktionieren, da Füh-
rung in der digitalisierten Welt vermehrt in 

Teams und Netzwerken stattfindet (Müller 
2013). Noch immer überwiegen in deut-
schen Organisationen Top-Down-Struk-
turen und Einlinien-Hierarchien. Es zeigt 
sich jedoch, dass heutige Führungskräfte 
offen sind für neue Organisationsstruktu-
ren und ihre bisherigen Hierarchiemodelle 
verändern wollen (ebd.). Es stellen sich 
die Fragen, wie neue Führung aussieht, 
die sich an die flexiblen Anforderungen 
des digitalen Zeitalters anpasst, ohne da-
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verlieren (vgl. Xing Spielraum 2014), und 
wie Führungskräfte auf dem Weg zu einem 
neuen Führungsverständnis durch das 
Human Resource Management (HRM) und 
Kommunikationsmanagement unterstützt 
werden können. Die HR-Verantwortlichen 
haben eine besondere Rolle: Sie steigen 
zu „Change Agents“ des technologischen 
und gesellschaftlichen Wandels auf.
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