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Editorial

Nein, einfach ist das Verhaltnis zwischen den Abteilungen HR/
Personal und Unternehmenskommunikation (UK) nicht. Daflr
gibt es insbesondere in der organisationsinternen Kommunika-
tion zu viele fachliche Schnittstellen, und die fiihren bekanntlich
zu Reibungsverlusten und damit Ineffizienzen. Der akademische
Diskurs zu ,HR und UK" als Managementfunktionen bemitht sich
deshalb weiterhin um Klarung der Erfolgsfaktoren einer gelin-
genden Zusammenarbeit. SchlieBlich werden die gemeinsamen
Themenfelder eher gréBer als kleiner: Employer Branding, Diversity Management, Gesund-
heitsmanagement und Fihrungskrafteentwicklung haben erheblich an Relevanz fir 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 eigenstandige Managementaufgabe mit engem Bezug
zur unternehmerischen Wertschépfung 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 Uberlassen.

Fast mdchte man sagen: ganz gleich wie das Schnittstellenproblem jeweils gel6ést wird - fur
die Qualitat des Outputs ist es entscheidend, dass es Uberhaupt eine effektive Zusammenar-
beit zwischen HR und UK gibt. Bemerkenswerterweise zeigen die Ergebnisse der qualitativen
Befragung im Beitrag von Jana Miiller, dass es hier in der Praxis nach wie vor erhebliche
Mangel gibt. Die Silomentalitat der Abteilungen schlagt offenbar immer noch durch. Ob es
insgesamt der wirkungsvollere Ansatz ware, die Zusammenarbeit Uber die Definition ge-
meinsamer Prozesse zu l6sen? Diese Frage stellt sich nicht zuletzt fir die in Theorie und Pra-
xis nach wie vor ungeldste Aufgabe einer breit akzeptierten (monetdren) Erfolgsmessung.

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

Wie Uberhaupt alles wieder in der Frage nach effektiver Flilhrung mindet. So beschreibt
Julia Kiiter in ihrem Beitrag, wie der Anforderungskatalog an Fihrungsverhalten sich ver-
andert und warum Fihrung heute grundsatzlich als kommunikative Fihrung 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 Fliihrungskrafte fit flr ihre
kommunikativen Aufgaben zu machen.

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

Flr die Herausgeber
Prof. Dr. Susanne Knorre Osnabruck/Lingen, den 08. Juni 2017
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HR-Kommunikation

HR-Kommunikation, Employer-
Communications oder HR-PR?

Definitionsansatze, Aufgaben und Handlungsfelder
der Personalkommunikation - Bestandsaufnahme und
Versuch einer Systematisierung

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 zusammengefihrt
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 Fachkrafte-
mangel von Experten deklarierten ,War
for Talents' stehen Unternehmen bezlg-
lich ihrer Personalarbeit, der Bindung ak-
tueller und der Werbung neuer Mitarbei-
ter vor groBen 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 koénnen (Schelenz
2007, Jager/Rolke 2011).

So eindeutig die Haltung zur Relevanz
der Personalkommunikation ist, so un-
terschiedlich sind die Annahmen darlber,
was genau dieser Bereich umfasst, welche
Aufgaben, Arbeitsfelder und Funktionen
dazu zahlen. 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 Beitrage
aus Herausgeberwerken zur Personal-
kommunikation sowie 55 Beitrage aus
Fachzeitschriften untersucht. Der Fokus
lag dabei auf den Begriffen, Definitionsan-
satzen, Aufgaben sowie Handlungsfeldern
des Gegenstandsbereichs der Personal-
kommunikation (Hubert 2016). Ziel der
Studie war es einen Uberblick {iber den
vorhandenen Literaturbestand zu geben
und einen Systematisierungsversuch der
Ergebnisse im Hinblick auf die Disziplin
vorzunehmen. Hierfir wurden zunachst
die verwendeten Begriffe identifiziert, Ge-
meinsamkeiten herausgebildet und ein
neues Begriffsverstandnis gebildet unter
dem die herausgestellten Aufgaben und
Handlungsfelder zugeordnet wurden.
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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 (Jager/Rolke 2011). Die derzeitige
Literatur zu diesem Thema ist rar gesat
und kommt hauptsachlich aus der Praxis.
Dariber hinaus gibt es nur wenige Wer-
ke, die sich eindeutig mit dem Bereich
der Personalkommunikation beschaftigen
(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, Uber Perso-
nalmarketing und Employer Branding bis
hin zu HR-PR.

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

Insgesamt konnten innerhalb der Lite-
raturstudie zehn verschiedene Begriffe
identifiziert werden (Hubert 2016). Da-
bei wird deutlich, dass sich die Verwen-
dung allerdings Uberwiegend auf die blo-
Be Begriffsverwendung beschrankt und
haufig nur durch Beschreibungen anhand
von MaBnahmen, Aufgaben, Zielen und
Funktionen, der Verortung innerhalb der
Unternehmens- oder Kommunikations-
struktur oder der Darstellung eines be-
stimmten Handlungsfeldes Riickschliisse
auf das Verstandnis und den Inhalt des
jeweiligen Begriffes zulasst (Hubert 2016,
S.61).

HR-Kommunikation

So beschreibt Shenaz Ozden, ehemalige
Leiterin des globalen und konzernweiten
Employer Branding & Recruiting bei Conti-
nental, HR-Kommunikation beispielsweise
als ,, Schlisseldisziplin flir ein erfolgreiches
Employer Branding™ und als maBgeblichen
Baustein flir den ,Erfolg von MaBnahmen
des internen und externen Personalmar-
ketings" (Ozden 2011, S.29).

Einseitige Darstellung der Aufgaben
und Handlungsfelder

Ahnliches gilt fir die in der Literatur be-
schriebenen Aufgaben. Als solche werden
beispielsweise die ,,Darstellung des Unter-
nehmens in der Medialen Offentlichkeit"
(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 angefihrt. Als
weiteres wichtiges Arbeitsfeld erweisen
sich auBerdem die sogenannten Human
Ressource Public Relations, kurz HR-PR,
als ,personalspezifische Offentlichkeits-
arbeit" (Jager/Schén 2011, S.265). So
bezeichnet Manfred Bdcker die HR-PR als
MaBnahme der Personalkommunikation
(Bdcker 2008) und auch Stefanie Schit-
te, Teamleiterin Personalkommunikation
bei E.ON, sieht die HR-PR als Handlungs-
feld ebendieser (Schitte 2008). Weitere
identifizierte Handlungsfelder sind dari-
ber hinaus Interne Kommunikation, Fih-
rungskraftekommunikation, Krisenkom-
munikation und Change Kommunikation
(Hubert 2016).
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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 Begriffsverstandnis zusammengefihrt
werden kénnen.

Das abgeleitete Modell der HR-Kommu-
nikation begreift Personalkommunikation

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

HR Kommunikation

Arbeitgeberkommunikation eXtern
- D : -
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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 auBen® definiert (Hubert 2016,
S.56). Nach dem vorliegenden Verstand-
nis werden ihr die Handlungsfelder des
Employer Brandings, des Personalmarke-
tings und der HR-PR! sowie ihre Aufgaben
zugeordnet.

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

Diese sind in diesem Zusammenhang der
Aufbau, die Starkung sowie die Kommu-
nikation der Arbeitgebermarke, die Dar-
stellung als attraktiven Arbeitgeber, die
kommunikative Begleitung von Emplo-
yer Branding MaBnahmen, wie Veran-
staltungen, die Ansprache verschiedener
Zielgruppen der Employer Branding Ak-
tivitdten sowie die Steigerung des Be-
kanntheitsgrads und der Prdsenz des
Unternehmens. Diese Ziele wiederum
werden durch die Aufgaben des weiteren
Handlungsfeldes der HR-PR unterstitzt
und erganzt. Hierzu zahlt z.B. die Aufgabe
durch aktive Pressearbeit die Geschich-
ten aus der Arbeitswelt der Unternehmen
nach auBen zu tragen und durch den ste-
tigen Austausch mit der Offentlichkeit die
Trends zu antizipieren und fir 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).

1 wird synonym fiir den Begriff Employer-PR und
Employer Communications verstanden.

HR-Kommunikation

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
fir Commitment durch die Bindung der
Mitarbeiter an das Unternehmen und de-
ren Gewinnung als Botschafter flir eben-
dieses. Die Personalkommunikation hat in
diesem Bereich wiederum Schnittmengen
mit der Internen Kommunikation.

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

Weiteres Handlungsfeld das der internen
Dimension der HR-Kommunikation zuge-
ordnet werden kann, ist die Flhrungs-
kraftekommunikation. Auch hier bestehen
zwischen den einzelnen Handlungsfeldern
Schnittmengen, wie z.B. der internen
Kommunikation. Aufgaben sind hier bei-
spielsweise die Informationsiibermittlung
und Mittlerfunktion, die die HR-Kommu-
nikation gleichermaBen innehat (Hubert
2016).
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Weitere Komponente: intern/extern
Grundsatzlich ist allerdings zu sagen,
dass die Aufteilung in interne und exter-
ne Dimension genauso wenig stringent
durchgefiihrt 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 ware hier die ,Starkung
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 reprasentieren (Hubert
2016).

Daruber 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 reprasentiert und
entsprechende Handlungsfelder umfasst.

Handlungsfelder der HR-
Kommunikation wirken sowohl
intern als auch extern.

So ist es Aufgabe der Change Kommuni-
kation Veranderungsprozesse innerhalb
des Unternehmens zu begleiten, ihn letzt-
endlich aber auch durch entsprechende
MaBnahmen nach auBen zu kommunizie-
ren. Zusatzlich sollte es auch in diesen
Handlungsbereich fallen den externen
Wandel zu antizipieren und in das Unter-
nehmen zu tragen. Ahnliches gilt fir die
Krisenkommunikation. Hier ist es wichtig
mit konsistenten und sorgfédltig ausge-

HR-Kommunikation

wahlten Informationen an die Offentlich-
keit zu treten, dabei ist es allerdings im
Gegenzug auch unerlasslich die Mitarbei-
ter beispielsweise im Rahmen der Mitar-
beiterkommunikation nicht auBen vor zu
lassen (Hubert 2016).

Fazit

AbschlieBend bleibt festzuhalten, dass
der Bereich der HR-Kommunikation wei-
terer Forschung bedarf. Es handelt sich
um ein Gebiet, das sich lange ohne eine
groBere begleitende wissenschaftliche
Beobachtung und Beschreibung entwi-
ckelt hat und von der Wissenschaft kaum
beachtet wurde (Hubert 2016). Viele De-
finitionsansatze beziehen sich entspre-
chend auf eine Beschreibung von Auf-
gaben und Handlungsfelder und werden
Uberwiegend von Praktikern von ,au-
Ben' ohne spezielle Kenntnisse getatigt.
Das verleite nicht nur dazu Begriffe und
Denkmodelle aus der Praxis auch in wis-
senschaftliche Auseinandersetzungen zu
Ubernehmen, sondern es besteht auch
die Gefahr der Entwicklung einer ,habi-
tualisierten und haufig nicht trennschar-
fen Verwendung von Begriffen™ (Malczok/
Szyska 2016, S.19). Ziel zukinftiger For-
schungsarbeiten sollte daher nicht nur
eine entsprechende Grundlagenforschung
zum Begriffsverstandnis sein - auch um
den von Westerbarky (2013) deklarier-
ten Geburtsfehler ,der Verwendung von
assoziationsreichen Alltagsbegriffen® zu
umgehen. Sie sollte auch eine Systema-
tisierung der Definitionsansatze und eine
Abgrenzung zu anderen Arbeitsfeldern
der Unternehmenskommunikation um-
fassen. Weiterer Kritikpunkt ist, dass die
Ausfihrungen eine ,vorschnelle Fokus-
sierung auf einzelne Aufgaben und Hand-
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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 Wertschop-
fung beitragt, verstellen® (Hubert 2016,
S.61). In diesem Zusammenhang beman-
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 lasst sich ein integrierter
Kommunikationsansatz beschreiben, der
durch die dargestellten Schnittmengen zu
den Handlungsfeldern und anderen Berei-
chen der Unternehmenskommunikation
durchaus Synergiepotenziale aufweist,
die fur die Praxis und Forschung genutzt
werden kénnen (Hubert 2016).

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

Abstract

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 zusammengefihrt

HR-Kommunikation

Bereichen und Formen der Unterneh-
menskommunikation tatig ist. Damit ist
sie aber keinesfalls nur eine Spartenkom-
munikation, die die Aufgaben, Tatigkeits-
felder und Leistungen der HR-Abteilung
kommuniziert und diese damit reprasen-
tiert. Mit den Zielgruppen der Mitarbeiter,
potenziellen Bewerbern und weiteren Sta-
keholdern, wie beispielsweise der media-
len Offentlichkeit 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 zukinftigen
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.

werden. Betrachtet = werden  dabei
insbesondere die Aufgaben und
Handlungsfelder dieser Disziplin. Ziel ist es
ein klareres Bild des Gegenstandsbereichs
Personalkommunikation zu zeichnen.
Hierfir wird zundchst ein Uberblick
Uber die diffuse Begriffsverwendung
gegeben sowie einzelne identifizierte
Definitionsansatze, Aufgaben und
Handlungsfelder vorgestellt. AnschlieBend
erfolgt die Darstellung sowie Erldauterung
des Modells als Zusammenfihrung
der Ergebnisse. AbschlieBend wird ein
Ausblick auf Forschungspotenziale und
zuklnftige Unternehmungen gegeben.
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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 gefiihrt und der Status quo der
monetaren Messung des PE-Erfolgs in fihrenden deutschen GroBunternehmen
untersucht. Ferner wurden die zentralen Einflussfaktoren und Griinde
bezliglich der wahrgenommenen Relevanz und der seltenen monetaren
Messung in deutschen GroBunternehmen identifiziert.

von Jana Mduller

Aufgrund des Relevanzanstiegs von Mitar-
beiterkompetenzen und Wissen im Unter-
nehmen durch die Entwicklung der Indus-
trie 4.0!, 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 Kéln (2014) die jahrlichen 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 Beriicksichtigung der Uberlegun-
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 PE? unumstritten. Wahrend die Perso-
nalentwicklung (PE) in der Wissenschaft
als Investition Anerkennung findet (vgl.

1 ,Industrie 4.0" beschreibt die vierte industrielle
Revolution. Diese ist durch die Individualisierung der
Produkte und die Integration von Geschéftspartnern
und Kunden in die Geschéftsprozesse charakterisiert
(vgl. Springer Gabler Verlag, 2017). In diesem Rah-
men mdissen dementsprechend neue Kompetenzen

MroB3, 2001, S. 172), wird sie in der Unter-
nehmenspraxis hingegen primar 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 hdhere Investitionen
fiihrten nicht zwingend zu einem gréBeren
Wertschoépfungsbeitrag (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 groéBte
Herausforderung. Rund die Halfte der Be-
fragten machte hierfliir die fehlende sys-
tematische Evaluation verantwortlich (vgl.
Ruana, Lynham & Chermack, 2003, S.
278).

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

2 Nach dem zahlungsorientierten Begriffsversténd-
nis wird PE als Investition verstanden (vgl. Gétze,
2008, S. 5).
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In deutschen Unternehmen iiber-
wiegt die Messung der Teilnehmer-
zufriedenheit

Laut der Befragung ,Berufliche Weiterbil-
dung in Unternehmen 2010" des Statis-
tischen Bundesamtes (2013) flihren mit
52,3 Prozent mehr als die Halfte aller Un-
ternehmen keine Evaluation durch (vgl.
S. 81). Weitere Studien zeigen, dass auch
die Qualitat und Aussagekraft der durch-
gefuhrten Evaluationen haufig 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 MaBnahme auf den Unterneh-
menserfolg (vgl. van Buren, 2002, S. 23;
Schermuly, Schréder, Nachtwei, Kauffeld
& Glas, 2012, S. 119).

Wie selten der monetare Wertschépfungs-
beitrag der PE in den deutschen Unter-
nehmen tatsachlich evaluiert wird, ma-
chen die wenigen Studien zur Messung
des Investitionserfolgs® deutlich. Die Stu-
die ,Evaluation externer Weiterbildungs-
maBnahmen® der Deutschen Gesellschaft
flir Personalfiihrung (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-
ses* fur die PE, ermittelten, je nach Art
des PE-Programms, elf bis 15 Prozent der
Unternehmen den ROI (vgl. S. 6). Nach

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

4 Der ROI-Prozess ist ein finfstufiger Prozess, der
zur Bestimmung des ROIs einer PE-MaBnahme dient
und auf dem Vier-Ebenen Modell nach Kirkpatrick
(1994) basiert und diesen um eine primdr monetére
Betrachtung (vgl. Regnet, 2010, S. 739 f.) ergdnzt
(vgl. Phillips & Schirmer, 2008, S. 27-29).
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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™” der Sta-
tEval GmbH (2013) erfasst, dass nur zwolf
Prozent der befragten Unternehmen den
ROI® ermitteln (vgl. S. 3). Im Rahmen der
Studie ,CRANET Deutschland 2016 der
Universitat Paderborn (2016) geben zwar
40 Prozent der Befragten an, die Arbeits-
leistung der Mitarbeiter auf eine Verbes-
serung durch die MaBnahmen zu prifen.
Jedoch betrachten lediglich zehn Prozent
die Rentabilitat einer Investition im Rah-
men einer ROI-Messung (vgl. Universitat
Paderborn, 2016, S. 24). Eine Ubersicht
der aufgeflihrten Studienergebnisse wird
in Abbildung 1 gegeben.

Phillips & Schirmer {2008)

PwC (2012)

StatEval GmbH (2013)

CRAMET (2018)

Abbildung 1: Ergebnisse der dargestellten Studien
zum Investitionserfolg

5 In dieser Studie wurden 91 HR- und Personalver-
antwortliche zu ihren Evaluationsaktivitdten 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
Ldndern 6.442 HR-Verantwortliche befragt. Genaue
Angaben zur deutschen Stichprobe wurden nicht
veroffentlicht.
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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 6kono-
mischen Aspekten rechtfertigen und eine
systematische quantitative und monetare
Evaluation zur Nutzendarstellung wird im-
mer relevanter (vgl. Kauffeld, 2016, S. 2).

Ansdtze zur Messung des Investiti-
onserfolgs

Zur Evaluation des Investitionserfolgs gibt
es verschiedene Ansatze und Annaherun-
gen (siehe Abbildung 2), die die Wirt-
schaftlichkeit (monetdr), den Geschafts-
erfolg (Kennzahlen) und eine qualitative
Evaluation (bspw. immaterielle Vermoé-
genswerte) abbilden.

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

basierte Messung des Geschaftserfolgs
mithilfe einer Balanced Scorecard (BSC)
bieten Mdglichkeiten zur Nutzendarstel-
lung. Allerdings werden die Ansatze so-
wohl in der Wissenschaft als auch in der
Unternehmenspraxis kritisiert und besit-
zen ihre Schwachen. Hinzu kommt die
Messbarkeitsproblematik. Aufgrund der
unklaren Kausalkette zwischen dem Ent-
wicklungsaufwand und dem dadurch er-
zielten Beitrag zum Unternehmenserfolg
kdnnen die indirekten Wirkungen von
PE-Investitionen nur schwer gemessen
werden (vgl. Wunderer & Jaritz, 2007, S.
229). Trotzdem koénnen sie zur annahern-
den Bestimmung des Wertschépfungs-
beitrags und zu dessen Kommunikation
im Unternehmen genutzt werden. Laut
Autoren wie Bbdcker und Schelenz (2009)
sowie Baumeister (2009) ist die kommu-
nikative Begleitung der Evaluation von
groBer Bedeutung flr den Erfolg sowie
die Akzeptanz der Evaluation (vgl. S. 9;
S. 78). Dies fiihrt zu der diesem Beitrag
zugrundeliegenden Hypothese, dass die
Evaluation nur durch eine strategische,

|
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Abbildung 2: Mdogliche Ansatze zur Messung des Wertschépfungsbeitrags 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 GroBunternehmen
In einem qualitativen Forschungsansatz
wurde anhand von halbstrukturierten Leit-
fadeninterviews mit PE-Verantwortlichen
deutscher GroBunternehmen erforscht,
welche Stellung diese zur Messung des
Investitionserfolgs in ihrem Unternehmen
beziehen und welche Relevanz sie einer
solchen Evaluation in der Praxis tatsach-
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 GroBunternehmen mit mindestens
2.000 Angestellten befragt. Finf 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. Wah-
rend die Wissenschaft Uberwiegend eine
valide wirtschaftliche Nutzendarstellung
der PE in der Praxis — auch unter dem As-
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pekt der Positionierung sowie Akzeptanz
der Funktion im Unternehmen - fordert,
wird der monetdaren Messung in der Un-
ternehmenspraxis eine geringere Rele-
vanz beigemessen. Dies resultiert in einer
seltenen und in vielen Fallen wenig aussa-
gekraftigen Messung.

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

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

e die Beurteilung der Relevanz so-
wie der Sinnhaftigkeit der Evalua-
tion durch den PE-Verantwortli-
chen und seine Persdnlichkeit

e die Forderungen der Unterneh-
mensfihrung

e die Akzeptanz und der Stellenwert
der PE-Abteilung

e die Ziele der Evaluation

e der Beeinflussungsgrad des
Evaluationsumfangs in Hinblick
auf die Ressourcenbereitstellung
(vgl. Mdlller, 2017, S. 88-90).

Die befragten Verantwortlichen machten
zudem Angaben zu den ihrer Einschét-
zung nach zentralen Hindernissen ei-
ner Evaluation des Investitionserfolgs in
ihrem Unternehmen. Diese werden nach-
folgend nach der Haufigkeit der Nennung
aufgefuhrt:

e die fehlenden praktikablen Evalua-
tionsansatze (9),

e die fehlende IT-Infrastruktur und
schwierige Dateninterpretation

(6),
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e der zu groBe Aufwand (4),

e der fehlende Druck seitens der
Unternehmensfiihrung (3),

e das fehlende Evaluations-Know-
how (3),

e die Messbarkeitsproblematik (2),

e die schwierige Generierung vali-
der Daten (1) und

e das Selbstverstandnis der Per-
sonalentwickler (1) (vgl. Miller,
2017, S. 90 f.).

Ein besonderes Augenmerk sollte auf-
grund der haufigen Nennung auf die ,feh-
lenden praktikablen Evaluationsansatze®
sowie die ,fehlende IT-Infrastruktur und
die schwierige Dateninterpretation™ ge-
legt werden. In Hinblick auf das zentrale
Hindernis ,fehlende praktikable Ansatze"
wird deutlich, dass Wissenschaft und Pra-
xis in den Diskurs gehen und gemeinsame
Ansatze fur die Messung finden sollten.
Die PE-Verantwortlichen sollten sich auf-
grund der Vielzahl von bereits vorhande-
nen Ansatzen nicht auf diesem Argument
ausruhen und die Evaluation scheuen.
Auch die Tatsache, dass den PE-Verant-
wortlichen das ndétige Evaluations-Know-
how fehlt, ist ein zentrales Ergebnis die-
ser Forschung. Neben Schulungen zur
Erhéhung der Kommunikationskompetenz
sollten PE-Verantwortliche Fortbildungen
zur Evaluation von PE besuchen, um die
notige Expertise zu erlangen und sich so
eine differenzierte Meinung zur Evaluati-
onsthematik machen zu kénnen.

Ein Interviewpartner flihrt einen weiteren,
interessanten Aspekt an: das Selbstver-
standnis der Personalentwickler. Haufig
sei die ,harte™ Evaluation von PE nicht Teil
des Selbstverstandnisses der Verantwort-
lichen und werde somit nicht angestrebt.

HR-Kommunikation

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 Wertschdpfungsbei-
trags, also zur Positionierung der Funkti-
on im Unternehmen, einen groBen 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 Unternehmensfiihrung stoBen. In die-
sem Zuge ist die Beziehungspflege zu den
relevanten Stakeholdern von groBer Re-
levanz. In der Umsetzung wird allerdings
die Diskrepanz zwischen Theorie und Pra-
xis deutlich (vgl. Miller, 2017, S. 94).

Strategische Ausrichtung und Um-
setzung

Wahrend die Wissenschaft auf die Re-
levanz einer geplanten, professionel-
len und strategischen Kommunikation
aufmerksam macht, wird diese in der
Unternehmenspraxis Uberwiegend we-
nig strategisch, eher defensiv und ohne
Ubergeordnetes Konzept umgesetzt. Nur
vereinzelt gibt es einen Kommunikations-
plan bei Neueinfiihrungen 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
Unternehmensflihrung eingefordert wird,
verfolgen einen strategischen Ansatz zur
Kommunikation der Evaluationsergebnis-
se (vgl. Miller, 2017, S. 94).
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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 flhre zu Unsicherheit im Kommu-
nikationsverhalten. In einigen wenigen
Unternehmen kooperiert die PE mit der
Kommunikationsabteilung, um dieses De-
fizit auszugleichen. In der (berwiegen-
den Mehrheit ist dies jedoch nicht der
Fall. Somit verliert die Evaluation haufig
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 kdénnen. Zudem sollten
die PE-Abteilungen vermehrt mit der Un-
ternehmenskommunikation kooperieren.
Hier besteht in der Praxis groBes Optimie-
rungspotenzial (vgl. Miiller, 2017, S. 94
f.).

Der Schliissel zum Erfolg: die Kom-
munikation durch Fiihrungskrafte

Die Auswertung der Interviews zeigte,
dass die Fihrungskrafte mit der Entwick-
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lungsverantwortung flr ihre Mitarbeiter
ein zentraler Stakeholder fur die PE-Kom-
munikation sind. In vielen Fallen ist die
PE selbst zu weit weg, um die Wirkungen
einer MaBnahme messen zu kénnen und
muss die eigenen Interessen gegeniber
den Flhrungskraften vertreten, ihnen
wichtige Zusammenhange darlegen und
sie von der Relevanz der PE Uberzeugen.

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
eingeschatzt wird. Hier gibt es jedoch eine
groBe 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
modchte. In den Interviews wurden drei
Aspekte deutlich, die bei der Kommunika-
tion in Hinblick auf die PE-Evaluation von
Relevanz sind (siehe Tabelle 1).

| Ziele

Stakeholder

Legitimation

Unternehmensfiihrung, Fliihrungsebene,
Mitarbeiter

Wirkungen der Evaluation aufzeigen

Fihrungsebene

Positionierung der PE und der
MaBnahmen

Fihrungsebene, Mitarbeiter

Tabelle 1: Thematisierte Ziele und Stakeholder der PE-Kommunikation (vgl. Miller, 2017,

S. 95)
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Fazit

Trotz der hohen Relevanz einer aussage-
kraftigen Nutzendarstellung fir die PE,
dominiert in der Unternehmenspraxis
die Evaluation der Teilnehmerzufrieden-
heit und eine quantitative oder moneta-
re Evaluation des Unternehmens- oder
Investitionserfolgs ist immer noch der
Ausnahmefall. Die befragten Personalent-
wickler machen vor allem die fehlenden
praktikablen Ansdtze und IT-Infrastruktur
daftir verantwortlich. Die Diskrepanz zwi-
schen Theorie und Praxis wird deutlich.
So gibt es zwar etliche wissenschaftliche
Ansatze 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 Selbstverstandnis der Personalent-
wickler, welches einer monetaren Evalua-
tion entgegen steht, wurden als weitere
ausschlaggebende Hindernisse herausge-
arbeitet.

Eine Nutzenmessung von PE-Investiti-
onen kann immer nur eine Annaherung
darstellen (vgl. Meifert, 2013, S. 10 f.),
es gibt klare Grenzen bei der Bestimmung
(vgl. WeiB3, 2000, S. 85-95). Die Messung
des Investitionserfolgs kann jedoch hel-
fen, die Unsicherheit der Investition zu re-
duzieren und den Wertschépfungsbeitrag
von PE ansatzweise zu illustrieren. Da Un-
ternehmen auf Basis von Kennzahlen und
monetarer Nutzenbetrachtungen gefihrt
und gesteuert werden, muss sich die PE
an diesen Standards messen lassen. Die
bisherigen Befunde generieren die Hypo-
these, dass eine punktuelle Anndherung
an die monetare Nutzendarstellung zur
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Verbesserung des Akzeptanz- und Positi-
onierungsproblems der PE, zu mehr An-
erkennung und gréBeren Ressourcen bei-
tragen wirde. Diese These bedarf jedoch
weiterer Forschung.

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

Da die Kommunikation einen groBen 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 unerldsslich und ein groBer
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; Fackeler, 2013, S.
56).
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Abstract

Die stetig wachsenden Investitionen deut-
scher Unternehmen in die Personalent-
wicklung (PE) fihren zu einem erhdhten
Legitimationsdruck, der eine kommunika-

tiv begleitete monetdre Darstellung des

Wertschépfungsbeitrags zum Unterneh-

menserfolg auch vor dem Hintergrund der

Akzeptanz der Funktion immer essenzi-
eller macht. Wahrend die monetare Be-

wertung in der Wissenschaft bereits seit

vielen Jahren gefordert wird, stellt sie in
der Unternehmenspraxis hingegen den
Ausnahmefall dar. Im Rahmen der quali-
tativen Forschung wurden 13 Leitfadenin-

terviews mit PE-Verantwortlichen gefiihrt

und der Status quo der monetaren Mes-
sung des PE-Erfolgs in fihrenden deut-
schen GroBunternehmen untersucht. Fer-
ner wurden die zentralen Einflussfaktoren
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Job Crafting und das Verhaltnis 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 Osnabrlick 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 flr Arbeitsstellen
bewerben und Jobs ausliben, die nichts
oder nur wenig mit ihrem Ausbildungsni-
veau zu tun haben (vgl. de Beer, Rothmann
& Mostert, 2016, S. 4), kdnnen schnell ein
unzufriedenes Geflihl des ,Nichtpassens"
(misfit) und daraus ein geringer Engage-
ment-Grad flir die Arbeit entstehen (vgl.
Jha & Bhattacharyya, 2012). Mitarbei-
ter-Engagement ist aber eine wichtige Vo-
raussetzung fir die Arbeitsplatzsicherung
(,retention™) und das organisationale
Commitment von Mitarbeitern (vgl. S. 4,
zitiert nach De Beer et al., 2012).

Mitarbeiter-Engagement ist eine
wichtige Voraussetzung sowohl
fiir die Arbeitsplatzsicherung
also auch das organisationale
Commitment von Mitarbeitern.

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

er willens ist, flr die Organisation tatig 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 Fahigkeiten einer Person und den An-
forderungen einer Arbeitsrolle™ (S. 161)
definiert. ,Work engagement™ meint die
Befindlichkeit eines Mitarbeiters, die sich
durch ein hohes MaB3 an Aktivitat, Hinga-
be, Enthusiasmus und mentaler Resilienz
wahrend 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 aufgefiihrt (Bakker &
Leiter, 2010).

Aus der Perspektive der Forschung stellte
sich flr drei OrganisationspsychologIn-
nen der North West University of Potchef-
stroom in Sldafrika die Frage, ob Engage-
ment die Job-Passung bedingt oder die
empfundene Job-Passung das Mitarbei-
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ter-Engagement starker bedingt. Auf den
Arbeiten friherer Organisationspsycholo-
gen (z.B. Lu et al., 2014) aufbauend, wur-
de folglich in einer Langsschnittstudie von
de Beer, Rothmann und Mostert erstmalig
die wechselseitige Beziehung zwischen
Job-Fit und Engagement untersucht. Im
Folgenden soll gezeigt werden, wie die
Forschungsergebnisse flir die Praxis der
HR-Kommunikation genutzt werden kon-
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 starker vorhersagen, als
auch umgekehrt. Uber einen dreijéhri-
gen Zeitraum (2011-2013) wurde hierfir
ein dreiwelliges Forschungsdesign ange-
wandt. Dabei wurde ein Panel befragt, das
aus 520 Mitarbeitern zwischen 18 und 65
Jahren in sltdafrikanischen Unternehmen
der Finanz- und Healthcare-Branche und
der Fertigungsindustrie bestand.

Zwischen den Variablen ,En-
gagement" und ,Job-Passung"
besteht ein bidirektionaler Zu-
sammenhang.

~Work Engagement™ und ,Person-Job Fit"
wurden dabei anhand verschiedener Aus-
sage-Items, z.B. ,Bei meiner Arbeit bin
ich voller Energie" flir Engagement oder
»,Die Anforderungen meiner Arbeitsstelle
entsprechen meinen personlichen Talen-
ten und Fahigkeiten™ flr Person-Job-Pas-
sung (vgl. de Beer, Rothmann & Mostert,
2016, S. 8) gemessen. Zudem konnten
durch ein Crossed-Lagged-Design - un-
ter Berlcksichtigung zeitlich verzdgerter

HR-Kommunikation

Veranderungen aus psychologischen oder
technischen Griinden - die Stabilitat eines
Merkmals und die wechselseitige Vorher-
sagekraft der Variablen ermittelt werden
(vgl. Doring & Bortz, 2016, S. 698).

In der Auswertung der Daten zeigte sich
schlieBlich, dass ,work engagement" die
starkere Vorhersagekraft flir die Variable
~person-job-fit" besitzt - anders ausge-
drickt: je engagierter Mitarbeiter bei ih-
rer Arbeit sind, desto mehr flihlen sie sich
passend in ihrer Arbeitsrolle.

Die Hypothese, dass Engagement die
Job-Passung starker vorhersage, stehe
laut den Forschern in Ubereinstimmung
mit den Forschungsergebnissen von Lu
et al. (2014). Diese konnten den Zu-
sammenhang von Engagement hin zur
Job-Passung Uber das sogenannte ,Job
Crafting™ empirisch bestatigen.

Job Crafter fiir mehr Engagement am
Arbeitsplatz?

Das proaktive Job Crafting ist demnach
als die vermittelnde Variable im Verhaltnis
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 - Gber ihr
Anforderungsprofil hinaus - dessen In-
halte und Arbeitsabldaufe verandern (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 Ubereinstim-
mung, wodurch sie ihren Tatigkeiten am
Arbeitsplatz aktiv einen Sinn zuschreiben
(Muller, 2012). Daraus resultiert dann ein
Geflihl der Zufriedenheit und des Engage-

Seite 23



ments (vgl. ebd.). Durch die Befriedigung
der personlichen Bedirfnisse werden auch
die Erwartungen an die Arbeit positiv be-
starkt bzw. bestatigt - kurzum: der Job
Crafter fuhlt eine Person-Job-Passung.

Was bedeutet dieses aktive Formen kon-
kret? Ein Mitarbeiter entwirft beispiels-
weise eigenstandig ein Formular, um sei-
ne und die Arbeitsablaufe seiner Kollegen
zu erleichtern, obwohl dies kein Teil sei-
nes Aufgabenspektrums ist (vgl. Miller,
2012). Oder ein Softwareentwickler er-
klart Kollegen aus anderen Abteilungen
die Software und unterstitzt 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
Fahigkeiten 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 koénnte folglich an
dieser Stelle anknlipfen und die Vorteile
von proaktiver Arbeitsplatzgestaltung ak-
zentuieren. Einerseits geht es dabei um
die bessere Ubereinstimmung von per-
sonlichen Kenntnissen und Fahigkeiten,
die die Mitarbeiter einbringen kdnnen.
Andererseits weisen die Mitarbeiter ihren
proaktiven Tatigkeiten 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). Fur das Kommunikationsma-
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nagement impliziert dieser Vorschlag die
Handlungsempfehlung, ein proaktives Job
Crafting am Arbeitsplatz aktiv zu foérdern.

Das Kommunikationsmanage-
ment sollte ein proaktives Job
Crafting am Arbeitsplatz aktiv
foérdern.

Dies kénnte in der Personalentwicklung
Uber die Durchfihrung einer Starken-
analyse realisiert werden. Dieses aus der
positiven Psychologie stammende Instru-
ment ermdglicht es Flihrungskraften und
HR-Managern, das Potenzial der Fahig-
keiten ihrer Angestellten frithzeitig zu er-
kennen und - in einem zweiten Schritt -
deren Engagement zu férdern. Einerseits
wilrde eine derartige Mitarbeiteranalyse
genutzt werden, um Starken und Neigun-
gen der Mitarbeiter objektiv zu erfassen
und zu analysieren und somit Job Crafting
erstmalig zu identifizieren. Andererseits
kdénnte die Analyse auch in deren kons-
tanter Begleitung bis hin zu den Jahres-
gesprachen angewandt werden (vgl. Mul-
ler, 2012). Qualifikationsmaoglichkeiten fir
Fihrungskrafte des Unternehmens sowie
HR- und Kommunikationsmanager finden
sich demzufolge in den Ansatzen der po-
sitiven Psychologie, die sich auf Starken
konzentrieren sowie in Techniken der Ge-
sprachsfiihrung aus der Team- und Orga-
nisationsentwicklung (vgl. Miller, 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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das aktive Praktizieren von Job Crafting
Teil der Unternehmenskultur wird, d.h.
hierarchietbergreifend als erwlinschtes
Verhalten bekannt und geschatzt 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 fir Mitglieder aller Organisationen
eingefiuhrt, 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 Unternehmensfiihrung bei
der Vermittlung des Wertes proaktiv han-
deln, indem der potenzielle Wertbeitrag,
den Job Crafting am Arbeitsplatz bietet,
vorausschauend thematisiert wird. Natlr-
lich setzt dies voraus, dass den Mitarbei-
tern vom Management des Unternehmens
ein erhdhtes MaB 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 verandern.

Die Bereitschaft von Unternehmen und
anderen Organisationen, den Mitarbei-
tern derartige Freiheiten hinsichtlich der
Auslbung ihrer Tatigkeiten zu gewahren,
bleibt umstritten und so kann Job Craf-
ting in hierarchischen Organisationen an
seine Grenzen stoBen. Zudem bleibt die
Frage offen, unter welchen Bedingun-
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gen die Unternehmensleitung bereit ist,
ihre Mitarbeiter hierbei zu unterstitzen.
Denn obwohl die Forschungsergebnisse
zeigen, wodurch das Mitarbeiter-Engage-
ment gesteigert werden kann, miussen
Job-Crafting-MaBnahmen die Organisati-
on funktional unterstitzen und zu deren
Wertsteigerung beitragen. Daher ist ein
bewusstes Einbeziehen der Vertreter der
internen Kommunikation selbstverstand-
lich. Deren Aufgabe kann darin bestehen,
den Mitarbeitern die Funktionsweise von
Job Crafting zu erklaren und darzulegen,
in welchem organisationalen Rahmen die-
se praktiziert werden kann.

Hierbei sollten laut Miller (2012) die Vor-
gesetzten die Verantwortung Uberneh-
men, ,einen Arbeitsplatzkontext bereit zu
stellen, der zwar Job Crafting erlaubt und
fordert, aber immer innerhalb der Gren-
zen, die das gesamte Unternehmen vor-
an bringen."™ Indem offen Uber die Praxis
kommuniziert und ein ,gegenseitiges Ver-
standnis der Mdglichkeiten, die Job Craf-
ting bietet" erarbeitet wird (vgl. ebd.),
bietet sich das Potenzial, dass Job Crafting
im Spannungsfeld zwischen persdnlicher
Weiterentwicklung und organisationalen
Rahmenbedingungen stattfindet.

Aus der Perspektive der Unternehmens-
fihrung bieten die Ergebnisse der For-
schungsstudie allerdings starke Argumen-
te flr Job Crafting und zeigen abermals,
dass die Foérderung 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:

"Make sure that you are shaping
your job, not letting your job
shape you.”
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Abstract

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 fir die sid-
afrikanischen Organisationspsychologen
Leon de Beer, Sebastiaan Rothmann Jr.
und Karina Mostert in einer dreiwelligen
Langsschnittstudie die Beziehung der bei-
den Variablen zueinander zu untersuchen.
Dabei galt es, die Pradiktorvariable, also
diejenige Variable, die die gréBere Vor-
hersagekraft auf die andere hatte, her-
auszufinden. Die quantitative Methode
und die Forschungsergebnisse sollen hier
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Die Neuerfindung von Fuhrung

Sprungbrett fiir das ,,HR-Management 4.0"

Dieser Aufsatz fasst eine Literaturstudie aus dem 2. Semester des
Masterstudiengangs , Kommunikation und Management" der Hochschule
Osnabriick zusammen. Er richtet den Blick auf den internen Ressourcenmarkt
einer Organisation und zeigt in Hypothesenform auf, in welche Richtung sich
eine neue Fuhrungskultur entwickeln kédnnte und wie Fihrungskrafte darauf

vorbereitet werden kénnen.

von Julia Kiter

Im Zuge der Digitalisierung wird eine der
wichtigsten Flhrungsaufgaben darin be-
stehen, Mitarbeitende im Unternehmen
zu férdern und ihre Potenziale zu entwi-
ckeln. Die Personalentwicklung wird damit
zu einer Gemeinschaftsaufgabe, d.h. Fih-
rungskrafte und HR-Abteilungen entwi-
ckeln gemeinsam Abldufe und Instrumen-
te, um sicherzustellen, dass die geplanten
MaBnahmen der Digitalisierung bei den
ausgewahlten Zielgruppen auf Akzeptanz
und Verstandnis stoBen.

Die Perosnalentwicklung erhalt
im Zuge der Digitalisierung einen
hohen Stellenwert.

Gleichzeitig bendétigen Fihrungskrafte ih-
rerseits unterstitzende MaBnahmen wie
Coachings, ,um die Anwendung von Per-
sonalentwicklungsinstrumenten zu Uben
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)-Losungen in der
Personal- und Fuhrungskrafteentwick-
lung, denn ,Fihrung 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 befahigen, den Prozess
der Digitalisierung, Flexibilisierung und
Vernetzung mitzugestalten, offen fur 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 fihrt zu
einer (raumlichen und sozialen) Entgren-
zung von Arbeit und Fihrung. Das bedeu-
tet, dass Fuhrungsprozesse im Hinblick
auf digitale Arbeitsplatze und Social In-
tranets neu definiert werden muissen (vgl.
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INQA, 2016). Das erfordert eine Reflexi-
on des eigenen FlUhrungsverhaltens, die
in Aus- und Weiterbildungsseminaren flr
Fihrungskrafte 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, FUhrungskraften und
Mitarbeitenden bei dieser Selbstreflexion
zu helfen (vgl. Furtner & Baldegger, 2013,
S. 109).

Von Fiihrungskréften wird eine
Reflexion des eignen Fiihrungs-
verhaltens verbunden mit einem
Praxistransfer ,on the job' er-
wartet.

Unter dem Schlagwort ,HR 4.0" werden
Themen wie geteilte Flihrung 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 Flhrungskraften
und Mitarbeitenden zu erhéhen. ,Es geht
darum, fortschrittsfahige 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
Fihrungskrafteentwicklung, d.h. es geht
darum, interne Lernprozesse bzw. -ange-
bote neu zu gestalten und damit zugleich
die auf die Digitalisierung ausgerichteten
Kompetenzen von Fihrungskraften zu
fordern (vgl. Leidenfrost & Kiittner, 2014,
S. 38).

Implikationen fiir das HR-Manage-
ment: Drei Hypothesen zur zukiinfti-
gen Entwicklung

Eine digitalisierte Arbeitswelt erfordert
Fihrungshandeln, das offener, flexibler,
wandelbarer und kooperativer ist als die

HR-Kommunikation

klassische top-down-Flihrung. Das fih-
rungsunterstitzende HR-Management
kann sich bei der Entwicklung von neu-
en FUhrungsmodellen einerseits des Ma-
nagementkonzepts der strategischen Agi-
litat bedienen, andererseits Hinweise aus
der Theorie ,Communicative Constitution
of Organizations (CCO)" ziehen.

Agilitat ist die Fahigkeit, schnelle Rich-
tungswechsel in unsicheren Zeiten ziel-
dienlich vollziehen zu kdénnen (vgl.
Buchholz & Knorre 2012, S. 7). Agilitat er-
fordert Offenheit fir Veranderungen, d.h.
Fuhrungskrafte missen 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 daflir sor-
gen, dass in der Organisation eine Vernet-
zung unter den Organisationsmitgliedern
stattfindet, sodass diese sich kontinuier-
lich austauschen kénnen, ohne dass wie
bisher hierarchische Strukturen diesen
organisations- und hierarchielibergrei-
fenden Austausch behindern (vgl. Buch-
holz & Knorre, 2012, S. 19). Aufgabe des
HR-Managements wird es in diesem Zu-
sammenhang sein, FUhrungskrdfte und
Mitarbeitende flir die Anforderungen der
Agilitat zu sensibilisieren und ihnen zu er-
klaren, wie sie die im Agilitatskonzept ge-
forderten Einstellungen und Handlungs-
muster in ihre Arbeit integrieren kdénnen
(vgl. ebd., S. 23).

Sowohl der Ansatz der strate-
gischen Agilitdt, als auch die
CCO-Perspektive konnen bei der
Entwicklung neuer Fiihrungsmo-
delle herangezogen werden.

Vergleichbare Implikationen fir ein fih-
rungsunterstitzendes  HR-Management
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enthalt 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 Fuhrungskrafte grundsatzlich mit ih-
rem (kommunikativen) Handeln selbst
dazu beitragen, neue Strukturen in der
jeweiligen Organisation zu etablieren und
wieder zu verandern. Auch dies erfordert
eine kontinuierliche Selbstreflexion der
Fihrungskrafte (s.0.), andererseits ent-
sprechende UnterstiitzungsmaBnahmen
des HR-Managements.

Stufe 1: Fiihrungskraftekommunika-

tion im digitalen Zeitalter

Da Fuhrungskrafte nach wie vor eine Vor-
bildfunktion innehaben, muss ,HR 4.0
paradoxerweise ganz traditionell in der
ersten Fihrungsebene beginnen und kas-
kadierend durch die gesamte Organisati-
on kommuniziert werden. Es geht darum,
vom internen Ressourcenmarkt als glaub-
wurdig und authentisch wahrgenommen
zu werden.

Dies unterstitzt die HR-Kommunikati-
on als Querschnittfunktion, die sich aus
der Internen Kommunikation und des HR
Managements ergibt (vgl. Jager & Rol-
ke, 2011, S. 14ff.). Dabei wird haufig auf
bekannte Instrumente der Organisati-
onskommunikation zurlickgegriffen (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 Agilitat sowohl top down als
auch bottom up durch Feedbackschleifen,

HR-Kommunikation

Zeitplane und Text- und Audio-/Video-Ma-
terial eingefordert und unterstitzt.

HR-Kommunikation verfolgt zugleich das
Ziel, im Sinne der CCO-Perspektive durch
Kommunikation selbst neue Strukturen
zu schaffen: ,Dazu zahlt 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 flr vielfaltige, schnellere und vor
allem digitale Kommunikationsformen
und -medien. Das kann zur Konsequenz
haben, dass die Qualitdt von Beziehun-
gen leidet (vgl. Liebermeister, 2014a, S.
144ff.; Liebermeister, 2014b). Zu beach-
ten ist, dass in einer digitalen Welt den-
noch der regelmaBige, personliche Kon-
takt und die Face-to-Face-Kommunikation
gewlinscht bleiben. ,Trotz des hohen Nut-
zens der digitalen Kommunikation ist es
deshalb unerlasslich, (...) den personli-
chen Kontakt zu pflegen. (...) In der per-
sOnlichen Interaktion kommen vielfaltige
Eindricke zum Tragen, die durch eine rein
digitale Kommunikation verlorengehen®
(Liebermeister, 2014b).

Dennoch fallt es laut Rowold (2015) vie-
len Fihrungskraften schwer, ihre Visionen
emotional und verstandlich zu gestalten
und zu kommunizieren. Gerade das ist
im Sinne der transformationalen Fihrung
aber wichtig, denn Flihrung entsteht erst
durch die Interaktion zwischen Flhren-
dem und Gefiuhrten. HR-Kommunikation
sollte Material in Form von Prasentations-
unterlagen, Text- und Redemodulen und
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Q&As zur Verfliigung stellen, das die di-
rekte Kommunikation unterstlitzt, sowie
Kommunikationstrainings anbieten.

Stufe 3: Medienkompetenz im digita-
len Zeitalter

~Umso glaubwtirdiger eine Fihrungskraft
in Wort und Tat agiert, desto besser wird
auch ihre elektronische Fihrungskommu-
nikation gelingen™ (Hein, 2009, S. 28). So
verdeutlichen die digitalen Medien mehr
denn je die Konsistenz zwischen norma-
tiven Ansprichen und tatsachlichem Ver-
halten von Fihrungskraften bzw. umge-
kehrt deren Auseinanderfallen. Deshalb
ist es von besonderer Bedeutung, das Off-
line- und Onlineverhalten einer Fihrungs-
kraft nicht auseinanderdriftet (ebd.). Da
sich Organisationen immer mehr vernet-
zen, gilt es, digitale Medienkompetenzen
von Personen mit Fihrungsverantwortung
zu schulen. Erforderlich ist ein souvera-
ner Umgang mit digitalen Technologien,
wie Blogs, Wikis und dem Intranet, ,die
fur die dynamische Informationsverarbei-
tung, aber eben auch fiir die Verstandi-
gung Uber Sinn, Relevanz und Zielsetzung
geeignet sind" (Langen & Schwabe 2009,
S. 84). Eine Studie der Hochschule Rhein-
Main aus dem Jahr 2015 zeigt, dass Fih-
rungskrafte ihre digitale Prasenz fir ver-
besserungswiirdig 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).

HR-Kommunikation

Schlussfolgerung

Unter dem Einfluss der Digitalisierung
findet ein Umdenken hinsichtlich der
Fihrungstechniken, -konzepte und -stile
statt. Das setzt einen Veranderungspro-
zess in Gang, bei dem Fuhrungskrafte in
einer doppelten Rolle sind. Zum einen sind
sie im Rahmen der FUhrungskraftekom-
munikation selbst Zielgruppe von Kom-
munikation, zum anderen sind sie aber
auch Kommunikatoren in ihrem jeweiligen
Verantwortungsbereich. In Zeiten der Ver-
anderungen brauchen und wilnschen sie
vermehrt Unterstlitzung und Coaching.
Diese Aufgabe muss das HR- Management
als ,Enabler®™ der Flihrungskrafte gemein-
sam mit der Abteilung Interne Kommu-
nikation unter der Uberschrift ,HR-Kom-
munikation® wahrnehmen. Sie werden in
Zukunft noch starker gefordert sein, das
Umdenken hin zu virtuellen, vernetzten
und kooperativen Strukturen zu férdern.
Es geht darum, Flhrungskrafte auf neue
Fihrungsaufgaben vorzubereiten und
entsprechende Kompetenzen zu férdern
(vgl. HRM Forum, 2014, S. 3). Wissen-
schaft und Praxis sind dazu aufgerufen,
Ursache-Wirkungs-Beziehungen zwischen
neuen FlUhrungstechniken und Erfolgs-
gréBen zu identifizieren, um das Thema
in seiner Relevanz fir FUhrungskrafte,
Kommunikations- und HR- Manager zu
erschlieBen.
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Abstract

Hinter Begriffen wie Industrie 4.0, Web
2.0 oder Social Media verbergen sich im-
mense Einflisse auf die in Organisationen
agierenden Flhrungskrafte und ihre Art
der Fihrung (vgl. Petry 2015). Deutlich
macht das die aktuelle Studie ,Fihrungs-
kultur im Wandel® der Initiative Neue
Qualitat der Arbeit (INQA), die im Rah-
men ihres Forschungstitels 400 Tiefenin-
terviews mit deutschen Flhrungskraften
fihrte. Das Fazit dieser Untersuchung:
~Entscheidungsfahigkeit und Macht wer-
den zunehmend auf Teams oder Projekt-
gruppen verlagert. Der einzelne Kopf wird
Teil von Kooperationsnetzen. (...) Beide
[Geflihrte und Flhrungskrafte] wollen
eine neue Fuhrungskultur® (INQA-The-
menbotschafter Thomas Sattelberger,
2015). Alte Modelle mit Flihrungskraften
als Machtzentrum werden demnach in Zu-
kunft nicht mehr funktionieren, da Fuh-
rung in der digitalisierten Welt vermehrtin

Quellenverzeichnis

Buchholz, U. & Knorre, S. (2012). In-
terne Unternehmenskommunikation in
resilienten Organisationen, Berlin, Heidel-
berg: Springer.

Buchholz, U. & Knorre, S. (2013).
Grundlagen der internen Unternehmens-
kommunikation, 2. Uberarb. und erw.
Aufl., Berlin: Helios Media.

Ciesielski, M. A. & Schutz, T. (2016).
Digitale Flihrung. Wie die neuen Techno-
logien unsere Zusammenarbeit wertvoller
machen, Berlin, Heidelberg: Springer.

HR-Kommunikation

Teams und Netzwerken stattfindet (Mdller
2013). Noch immer Uberwiegen in deut-
schen Organisationen Top-Down-Struk-
turen und Einlinien-Hierarchien. Es zeigt
sich jedoch, dass heutige Flihrungskrafte
offen sind fur neue Organisationsstruktu-
ren und ihre bisherigen Hierarchiemodelle
verandern wollen (ebd.). Es stellen sich
die Fragen, wie neue FlUhrung aussieht,
die sich an die flexiblen Anforderungen
des digitalen Zeitalters anpasst, ohne da-
bei beliebig zu werden und an Effizienz zu
verlieren (vgl. Xing Spielraum 2014), und
wie Fihrungskrafte auf dem Weg zu einem
neuen Fldhrungsverstandnis durch das
Human Resource Management (HRM) und
Kommunikationsmanagement unterstitzt
werden kénnen. Die HR-Verantwortlichen
haben eine besondere Rolle: Sie steigen
zu ,Change Agents" des technologischen
und gesellschaftlichen Wandels auf.

Clases, C. & Wehner, T. (2015). Erfor-
dernisse und Richtungen fir Kooperation
und Ver-trauen in der Fliihrung. Neu-Erfin-
dung von Fuhrung in Industrie 4.0. IM+io
Fachzeitschrift flir Innovation, Organisati-
on und Management, 3, 32-37.

Dorfel, L. (2009). Interne Kommunikati-
on und Fihrung. In L. Dérfel, U. E. Hinsen
(Hrsg.), Fuhrungskommunikation. Dialo-
ge, Kommunikation im Wandel — Wandel
der Kommunikation (S. 165-176), Berlin:
scm c¢/o prismus GmbH.

Seite 31



Forum Gute Fithrung (2015). Monitor:
Flhrungskultur im Wandel. Kulturstudie
mit 400 Tiefeninterviews, Berlin: Initiative
Neue Qualitdt der Arbeit, Bundesanstalt
far Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin,
[online] http://www.forum-gute-fueh-
rung.de/sites/default/files/INQA_MONI-
TOR_GUTE_FUEHRUNG_web_es.pdf, Zu-
griff am 17.04.2016.

Frischmuth, C. (2015). Wie Industrie
4.0 mit HR 4.0 zusammenspielt. Hays
Blog, [online] http://blog.hays.de/wie-in-
dustrie-4-0-mit-hr-4-0-zusammenspielt/,
Zugriff am 20.04.2016.

Furtner, M. & Baldegger, U. (2013).
Self-Leadership und Flihrung. Theorien,
Modelle und praktische Umsetzung, Wies-
baden: Springer Fachmedien.

Hein, F. M. (2009). Elektronische Fuh-
rungskommunikation - Die Menschen
entscheiden, nicht die Medien. In L. Do6r-
fel, U. E. Hinsen (Hrsg.), Fihrungskom-
munikation. Dialoge, Kommunikation im
Wandel - Wandel der Kommunikation (S.
18-30), Berlin: scm c/o pris-mus GmbH.

HRM-Forum (2014). 1. Tagung Fuh-
rungskrafteentwicklung. Menschen und
Unternehmen entwickeln. In HRM-Forum,
Das Bildungsforum des Magazins Human
Resources Manager, [online] https://
www.hrm-forum.eu/sites/default/files/
hr_fuehrungskraefteentwicklung_web.
pdf.

Initiative Neue Qualitidt der Arbeit
(INQA) (2015). Eine Initiative fiir Ar-
beitgeber und Beschéftigte: Studie Gute
Fiihrung, [online] http://www.inga.de/
DE/Start-seite/start.html,  Zugriff am
17.04.2016.

HR-Kommunikation

Initiative Neue Qualitidt der Arbeit
(INQA) (2016). Gesunde Kultur, ge-
sundes Unternehmen, [online] http://
www.inqga.de/DE/Service/Meldun-
gen/2016/2016-01-15-gesunde-kultur-
gesundesunternehmen.html, Zugriff am
18.10.2016.

Jager, W. & Rolke, L. (Hrsg.) (2011).
Personalkommunikation. Interne und ex-
terne Offentlichkeit fiir HR-Themen ge-
winnen, Koln: Wolters Kluwer Deutsch-
land GmbH.

Langen, R. & Schwabe, K. (2009). Die
gelahmte Schicht - Ein positiver Blick auf
die Kommunikationserfordernisse moder-
ner Flihrung. In L. Dorfel, U. E. Hinsen
(Hrsg.), Fluhrungskommunikation. Dialo-
ge, Kommunikation im Wandel - Wandel
der Kommunikation (S. 82-124), Berlin:
scm c¢/o prismus GmbH.

Leidenfrost, J. & Kiittner, A. (2014).
Aus der Praxis flur die Praxis: ganzheit-
liche Dimension einer zukunftsfahigen
Fihrungskrafteentwicklung. In C.D. Eck
(Hrsg.), Fihrungskrafteentwicklung. An-
gewandte Psychologie fiir Managemen-
tentwicklung und Performance-Manage-
ment (S. 33-66), Berlin, Heidelberg:
Springer-Verlag.

Lemmer, R. (2014). Interview: ,Perso-
naler missten Treiber sein, hinken aber
hinterher, Haufe Online Redaktion ,hau-
fe.de/personal®, [online] https://www.
haufe.de/personal/hr-manage-ment/
zukunftsforum-personal-2014-sattelber-
ger-fordert-hr-40_80_266564.html, Zu-
griff am 17.04.2016.

Seite 32



Liebermeister, B. (2014a). Zukunfts-
sicher durch Vernetzung. In P. Burnau
(Hrsg.), Chefsache. Erfolgsfaktor Mensch
- Mit Beziehungen fiir unternehmerischen
Erfolg vorsorgen (S. 144-159), Wiesba-
den: Springer Fachmedien.

Liebermeister, B. (2014b). Kundenkom-
munikation im digitalen Zeitalter. Kommu-
nikation im Fokus, [online] https://www.
springerprofessional.de/kommunikation/
vertriebsstrategie/kundenkom-munika-
tion-im-digitalen-zeitalter/7820200, Zu-
griff am 10.05.2016.

Miiller, E. B. (2013). Innovative Leaders-
hip. Die finf wichtigsten Fiihrungstechni-
ken der Zukunft, Freiburg: Haufe-Lexwa-
re GmbH & Co. KG.

Petry, T. (2015). Flhrungskraften man-
gelt es an Digitalkompetenz. Human Re-
sources Manager, [online] http://www.
humanresourcesmanager.de/ressorts/
artikel/fuehrungskraeften-mangelt-es-di-
gitalkompetenz-12118, Zugriff am
17.04.2016.

Retzbach, A. & Schneider, F. M.
(2012). Ziele der Internen Kommunikati-
on. In M. Maier, F. M. Schneider & A. Retz-
bach (Hrsg.), Psychologie der internen
Organisationskommunikation (S. 17-40),
Gottingen: Hogrefe Verlag.

Rosenberger, B. (Hrsg.) (2014). Mo-
dernes Personalmanagement. Strategisch
- operativ - systematisch, Wiesbaden:
Springer Fachmedien.

HR-Kommunikation

Rowold, J. (2015). Human Resource
Management. Lehrbuch fiir Bachelor und
Master, 2. Aufl., Wiesbaden: Springer
Fachmedien.

Schoeneborn, D. & Wehmeier, S.
(2014). Kommunikative Konstitution von
Organisationen. In A. ZerfaB & M. Piwin-
ger (Hrsg.), Handbuch Unternehmens-
kommunikation (S. 411-429), Wiesba-
den: SpringerNachschlageWissen.

Stahr-Baugut, C. (2010). Die Flihrungs-
kraft als Personalentwickler. Personalent-
wicklung als Fihrungsaufgabe - Chancen
und Grenzen. In K. Kreuser, T. Robrecht
(Hrsg.), Flihrung und Erfolg (S. 113-130),
Wiesbaden: Springer Fachmedien.

v. Rundstedt, S. (2016). Die Rolle von
HR in der Arbeitswelt von morgen. Hu-
man Resources Manager, http://www.
humanresourcesmanager.de/ressorts/
artikel/die-rolle-von-hr-der-arbeits-welt-
von-morgen-594009586, Zugriff am
17.04.2016.

Welpe, Prof. Dr. I., Tumasjan, Dr. A.
& Theurer, C. (2016). Das demokrati-
sche Unternehmen: ,Transparenz und
Demokratie auf dem Vormarsch", [online]
https://spielraum.xing.com/2016/01/
das-demokratische-unternehmen-trans-
parenz-und-demokratie-auf-dem-vor-
marschl/, Zugriff am 17.04.2016.

Xing Spielraum, o.V. (2014). Neue
Fiihrung braucht das Land, [online]
https://spielraum.xing.com/2014/10/
neue-fuehrung-braucht-das-land/, Zugriff
am 17.04.2016.

Seite 33



