Der agilitdtsorientierte Fuhrungsansatz

Gedanken zum bdman-RessourceBusinessPartnerrModell

im Kontext betrieblicher Filhrungowie des Engagemenhdexes

1. Einleitende Gedanken

Der von Dave Ulrich initiieetParadigmawechseiner starkeran 6konomischen Mal3stdben
ausgerichteten betrieblichen Personalarbéiert seingrofResVolljahrigkeitsjubilaumSein
HumanRessourcaBusinessPartne(HRBPModell  sieht eine  Abkehr von der
kostenverusachenden Personalverwaltung hin  zu  einer wertschopfenden
Personalgestaltungror. Wie ist es aber um dian der Harvard Business School Press 1997
publizierten(Human Res2 dzNJOS / K| Y LJA 2 v aWie it gidelwertsahdpiends
Personalgestaltung zu bewertenyenn nach dem Gallugengagememnindex 2017 in

Deui a OKf YR Tm> RSNJ ! NDSA Gy SEiYUBNISW §ak iSngriich v |
gekundigt haberfvgl. K. DamonWirtschaftswoche 18. 10. 2017)?

Im Rahmen mser Feierlichkeiten ist erwahnenswert, dassden Personalabteilungen der
Unternehmen der Begriff desHRBusinessPartners HRBFP den des Personalreferenten
verdrangt hat Auf den ersten Blick kann dies als Ausdruck enee@inderten Personalarbeit
RSNJ ! 60 SAf depstanden av&geaBé e Laudatio ist aber auckedrragestellen,
ob damit ein neues Kapitel effizienter Personalarbeit aufgeschlagen odear die
Nomenklatur geandertwurde? Hierauf wird naher einzugehen sein.

Noch grundsatzlichestellt sich die Frage, obei der Umsetzing des HRBWMlodellsin das
soziobkonomische SyStY 0 . SRISNG SioféRH gknBigénd Raum gelassen wildie
Konzentration auf 6konomische Kennzahlerverengt den Blick auf diaumfassende
Wirklichkeit So wie die Geistesdie Naturwissenschaften ergdnzen, so bendtigen
o0konomische Kennzahlezinensozialen AnstrichWo Kommerzialisierung Ubertrieben wird,
erfolgt eineGegenBewegung, dicRenaissance ddfdumanisierungDie Ganzheitlichkeit des
aSyaoOKSy tNaad aAOK yAOK(G YAU RSNKMeineB\HeNR T F
des Umbruchs mit da Ende von Gewissheiteilrer impulsgebenderSchnelllebigkeitind
ihrer echtheisbedingten Aufgeregtheit stol3en waum einenan die Grenzen der Erstellung
handlungsleitender 6konomischer Kennzifferdum anderenentwickeln die betroffenen
Menschen nach dem Trend und ZukunftsforscherMatthias Horx neue Uberlebens
Reaktionsmuster Diese druicken sich iginer neuen Achtsamkeit und klugen Ignorasawie

in einem Streben nach Resonaraus die als menschliches Grundprinzip Wertschéatzung
verkorpert und die mitMitmensch und Umwelt angestrebt wirqvgl. M. Horx im Interview
mit J. Perske, dpa, Augsburger Allgemeinel.82018). Somitwird auch im Bereich des

2 ANIH&AOKFFiSya RSN wdzZF y I OK SA yrnet laltédBeadelS | (i @ 2

Betrachtungder Zahlendes Engagemernhdexhat es den Anschein, dass bei der Umsetzung

S.1

K

O F




des HRBMModells diesen Reaktionsmustern zu wenig Bedeutung beigemessen viside.
im Rahmen dieser Untersuchudge Fragezu erdrtern inwieweit nach derPraxiseinfihrung
desHRBP-Modells derMitarbeiter ¢ die Nomenklatur wird im Folgenden geschlechtsneutral
verwendet ¢ im Wirken der AbteilungseinenangestrebtenPlatz findet in Resonanz mit
Mitmensch undbetrieblichem Umfeld zu leben

Es wundert deshalb nicht, da8sSNBA G& Hnamn Ay RSNJ 0/ SSBdeld Ay 3
die Steigerung des Mitarbeiterengagements als eine der drandsten Zukunftsaufgaben

von HRADbteilungen ermittelt wurde (vgl. R. Strack, S. Lassen, S. Michor, Personalfiihrung
12/2010) Mit welchen Mitteln dieses Ziel erreicht werden kann, gilt es im Folgenden
darzustellen.

Das Streben nach Resonanz mit Mitmensch und betrieblichem Umfeld beriihrt in besonderer
Weise auch daBuhrungsgebareim betrieblichen AlltagDie Abteilung Mensch kann und kol

noch o.g. Studie MitarbeiteEngagement unterstiitzen. Die originare Vitalitdtsquelle von
Mitarbeiter-! 3A € AGNG AY O0SNMZFEAOKSyYy !fftdar3a Aad 2
Fuhrungskraft. Im Rahmen dieser Arbeit kann nicht auf alle Fuhrungsaspekie u
Schnittstellenthemen zwischen Fuhrungskraften und der Abteilung Mensch eingegangen
werden.Im Fokus dieser Arbeit steht, wie das Flihrungsverstandnis um einen Agilitatsfaktor
durch das Handeln beider Betriebsakteure erweitert werden kalWenn Wertschatzung
gegenwartig von den Menschen verstarkt eingefordert wird, dann lasst das
Schlussfolgerungen auf das gegenwartige Fihrungsmodell in den Unternehmen zu. Die
aAllFNDPSAGSNI FNKESYy &aAOK VYyAOKG OFo3aSK@f GwT
Mitarbeiter nicht mehr wahrgenommen. Hat sich Fihrung vom Mitarbeiter entfremdet? Es ist
deshalb in besonderer Weise démagennachzugehenywie wertschatzende Fihrung fir die
Mitarbeiter erlebbar gestaltet und die notwendige Individualitat von Fuhrungeggarkt

werden kdnnen

Vor  dem Hintergrund  des Belegschaftswandels  von  der  Nachkriegs
generation(Pflichtbewwsdsein, FleiRjiber dieBabyboomer (workaholics, ‘we are the world')
bishin zu d& Generatioren'X' (Wohlstand bei Dezentralisierung von Struki und "Wden
Cyberkids(work-life-balance- wir missen nicht mitmachen und wenn doch, dann nur zu
unseren Bedingungen) erleben wir aktuell einéWandel von der Leistungs zur
Wissensgesellschaft. Das alte Fuhrungsleitbild 'Fihren von Personen’ weiokim neuen:

dem 'Fuhren von Bewadsein: plakativ verandert sich Fiuhren vom Dompteur hin zum
Animateur. Der Angestellte ist nicht mehr allein knbew-Trager, sondern knowhy-Tréager:
esverandert sich die Angestelltenrolle hin zu Wissenstragern, dighéit, Entwicklung von
Kreativitat, Entfaltung, Wertschatzung und Sinn einfordern. Das organisatorische Credo fiihrt
zuverandertenOrganisationsstrukturen mit den 3 Schlisselbegriffen: Mitarbeiter starkens,
Kommunikation® und Commitment3.Unsere Fihrungseétze und Organisationsablaufe
fokussieren noch sehr stark den Gedanken der Personenfiilhrung (und damit nicht des
Bewuwsdseins) und belohnen Wettbewerb zu Lasten der Bindung zu den Menschen und den
Zugang zu deren Emotionen, was sozialensStredeutet urd zu Agilitatsverlust fihrt.
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Um Bitterkeit (Dienst nach Vorschrift) oder Bosartigkeit (Innere Kiindigung) zu begremen
Agilitat zu forderm 6 SRI NF S& A KResdnanklik Gerydnkeinyie Mitarpsitss
ernst genommen und wertgeschatzt werdenSeine zentrale Empfehlung lautet,
(6konomische) Probleme nicht standig zu skalieren, sondern sich stdeke Losungen
zuzuwenden.Sein Beispielim o.g. Interview lasst sich auf alle betrieblichen Belange
NOSNINIISYY of{ldlFdGd RI an Zuibekiagars goliteR SiN&inDeéhiesizy R K
Gesundheitssystem entwickeln. Unser heutiges ist ja eher ein Krankheitssystem und
entwickelt kaum Vermeidungseffekte von Krankheiten. Wir brauchenZeikunftsbild, in

dem die Zuversicht und die Selbstverantwortung kXUK NS Y wSOKG 12YYSy dda

Dieser Beitrag hat sich deshalb zum Ziel gesetztbisher nicht bekannterWeise die
betrieblichen Geschehnissgurch die Brille der Gefuhrten zu sehen.

Das von Horin einer Welt des Umbructangeforderte neue Zukunftsbildsstsichnicht mit
dem aktuell dominierenden eher zentralistischenFihrungsgebarenin den grofRen
Unternehmen in Einklang bringen.Vor diesem Hintergrund wird ein fraktales
Fuhrungsmodelleingefordert und im Weiteren dargestelltdas aufzeigt,wie in einer
Wissensgesellschaflie wertschopfende Agilitat der Mitarbeitedurch Resonanz im Beruf
Zuversichtund Selbstverantwortungerhoht werdenkann. Zudem wird untersuchtyelchen
Beitrag dazu dieAbteilung Menschleisten kann. Die Beriicksichtigung bder Aspeke
mindet in einemagilitatsorientierten Fihrungsansatgvgl. Abb. 1).

Agilitatsorientierter Fihrungsansatz

Friichte: Agile Mitarbeiter

Agilitatsforderndes fraktales Fiihrungsmodell Agilitatsfordernder Support durch Abteilung Mensch

Abb. 1
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Der agilitatsorientierte Flhrungsansatzeigt Handlungsoptionen zur Agilitatssteigerung
YAUGStAa RS& CNKNXzy3at SAdo.Die Ridwort aufGie ANBsyng @2 v
zentraler Strukturen erfordert ein fraktales Fiihrungsmodell, das bestimmte Voraussetzungen
zu erfillen hat, um wirtschaftliche Kriterien zu erfullen. Um der Wissensgesellschaft gerecht
zu werden, bedarf es Kommunikation u@bmmitments tUber Werte, Sinn, Kénnen und
Durfen, wie es dasoch zu beschreibendénstrument des Centerforums ermaoglicht.
Fuhrungskraften der Wissensgesellschafammeln- wie JF Kennedydie besten Leute um

sich und sehen sich als Koordinatoren unddbea. Dem anthropologischen Anspruch dient
zudem ein wertschatzender Fihrungsstil. Der Beitrag konkretisiert diese Uberlegungen.

Das Streben nach Resonamm Selbstverantwortungteht dabei nicht im Widerspruch zum
Streben nactwirtschaftlichem Erfolg im Gegenteil, es unterstitzt dieserachhaltig Unter
Berucksichtigungles wachsenden Selbstbestimmungsbedurfnisses der Menschheit in einer
Zeitepoche, in der Veranderungen immer schneller auftreten und Leitplanken mehr und mehr
schwinden,beginnt zunehmenddie Erkenntnis zu reifen, dass sich die Wettotz der
aulRergewohnlichen Erfolge der Informationstechnologiaufgrund ihrer Komplexitat nicht

allein im Unternehmensmanagementdurch zentrale Vorgabenabbilden I&sst. Die
Naturgesetze @s zuverlassigen Funktionierens zeigen uns u.a. mit der Selbstorganisation und
-regulierung Lésungswege aéfs erweist sich daher als ratsamd langfristig unausweichlich

in den Fudhrungsbetrachtungen digefuhrten Mitarbeiter starker einzubinderund deen
Kompetenzen und Potenziale ganzheitlicher zu nutz&8thon 2005 belegte der
Managerforscher P. Nutt in seinen Studien, dass nur jeder fliinfte Manager auf Partizipation
setzt, obwohl dies in 80% der Falle zum Erfolg fuhrt (vgl. B. Schwertfeger, Cai@b)9/

t KAf2a2LKAAO0OK 0SUONI OKGSG FdziSy RAS F2f 3SyR
RFa 065dz¢ RIFa OLOKW yAOK(G 1T dzNJ DSfldzy3d 12YVYi

Dass mit einenmgilitatsorientierten Fihrungsansatz di€ualitdt des Unternehmertums
gefordert wird, beweist in Aragie zum gesellschaftspolitischen Raum die von allen
Herrschaftsformen wohlfahstordernste Gesellschaftsform der Demokratdéie auf Wahlen
und somit auf eine Blrgereinbinduragifbaut.In Anlehnung an dasusder Staatsokonomie
hergeleitete und in der Praxis bewahrte Subsidiatéatsprinzip sind auch die
Entscheidingsstrukturen inUnternehmenzur Akzeptanzscharfung und Effizienzsteigerung
aufgabenbezogemveiter zu entflechten. Die akallen Entwicklungerscheinen dem jedoch
nicht ausreichendRechnung zu tragen. Vielfach berichten Fuhrungskrafte von finanziellen
Entscheidungskompetenzen in Hohe des Taschengeldparagraphen. Ist dies ein Zeichen einer
fehlenden Vertrauenskultur?  Entflechtete Entscheidungsstrukturen setzen eine
Verstandigungiber Werte,Ziele und Aufgaben als Basis fur eine Vertrauenskuibuaus,
woraufdeshalbnoch néher einzugehen sein wird.

Um den Eingangwerlegungen nachzugehen, wirdzunachst im Kapitel 2 auf das
Gesamtsystem eineblnternehmensmit seinen unternehmerischen Handlgsparametern
eingegangen. Der Fokus liegt dabei weniger auf einem votler betriebswirtschaftlichen
Ansatz wie z.B. der Frage optimaler organisatoristh#ernehmenssukturen, sordern auf
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einem wirtschaftspsychologisdbehavioristischender es ermogtht, das HandelrEnzeher
im Kontext des Gesamtsystems) ! Yy i SNI SK Y dzy 3 W Uritedeehn@&ohBsi S K S|y «
Verhaltenund damit auch Agilitatsverhaltarerandern zu wollen, setzt zunachst #ienntnis
der intrinsischen und extrinsischen StellgroRRdes Wirtschaftensroraus Deren Komplexitat
wird in diesem Kapitdragmentarischaufgezeigt und in eineAgilitatsgradtransformiert.

ZurgemeinsamenAusrichtung dedHandelnsEnzelnerim Unternehmenbedarf esFihrung
innerhalb des Unternehmens illlgemeinen sowie zwischen Fuhrungskraft und Mitarbeiter
im Besonderepworauf imKapitel 3eingegangen wirdVenn Einvernehmen besteht, dass die
Agilitatsbereitschaft mit der Verstandnisnd Handlungsakzeptanz korreliert, dann kommt
R S YConimitmentimHay RSty 1T 6A&a0KSY RSY O0SUNARSofAOKSY
die Mitarbeiteragilitatund -bindung sowieletztlich fir den Unternehmenserfolg zldies
bestétigt der Risikoexperte-W. Kobi, der die monetére Dimension von Personalrisiken mit
dem Ergehis untersuchte, dass den Hauptkostentreiben durch eine Verringerung der
Fluktuation sowie einer Verbssrung der Commitments am effektivsten begegnet werden
kann (vgl. K. Enderle da Silva, Personalmagazin 05/2Q2¢r Commitment wird im
Folgenden &ie festzulegende Verstandigung verstandigiit welchen Instrumenten der Weg

von eher zentralistischem Fuhrungsgebaren hin zu einem Commitment im Handeln der
Betriebsakteure begangen werden kann, wirdei der Erorterung desfraktalen
Fuhrungsmodell im Einzelnen noch aufzuzeigen sedamit wird nicht dieFreiheit des
Unternehmertumsin Frage gestell wer zahlt, schafft weiterhin an. Es gilt die Qualitat des
Unternehmertums zu erhdhen. Fiihrung kann siclianristenfiihrerische¥=orm abbilden,

die haufig mit einer hohen Streubreite der Gefuhrten einhergeht. Sie kann aber auch im
Modus dNJ 0 [ | y JeSfofger], iB degh B/btte, Ziele und Aufgaben bei der Mannschaft so
verinnerlicht sind, dass der Fihrende in die Lage versetzt \#inakerher zu lafenW Der
Fuhrende braucht nur noch eine Feinsteuerung vamehmen und Gegulierty
aulRergewodhnliche Situationen. Er bleibt dabei die unantastiatete Instan®’

Im 4. Kapitelwird nach der Implematierung desHRBPModells in die Personalabteilungen
vieler Unternehnmen untersucht ob bei der Betonung der partnerschaftlichen
Zusammenarbeitzwischen Unternehmensund Personalmanagement zum Zwecke der
Effektivitats und Effizienzsteigerung d@&lick auf dieMitarbeiter vernachlassigt wurdaind
Modellschrauben angepasst werden misseam durch die Arbeit dehbteilung Menschien
Engagementndex positiv zu beeinflusseie Partizipation derHRBPan strategischen
unternehmerischen Entscheidungsprozessen und deren Agentenrolle fir die Fihrungskréfte
sind beautsam, jedoch alia Mittel zum Zweck, den Herausforderungen und Megatrends der
Zukunft wie z.B. Industrie 4.0, Halbwertzeit des dfs, demographischer Faktamd

Dt 20 f AAASNHzy3a Ay RSNJ 2SAas8S 1dz 60S3aS3aySysx RI
NBOKGSY %SAG 'Y NB OK G Setft abeNdicht didsmiaiichle-HRNGGaWE dzy 3
eine ausgepragtHinwendung der HRBP zum Mitarbeitesraus? Beféhigt nicht erstas
Wissen Uber die Mitarbeiter und deren Vertrauen in die Personalarbeit diBPHRur
Diamantensuche bei der Wahrnehmung ihrer anspruchsvollen Kernaufgabe
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Dass bei deDiamantensuche Problemeuftreten, belegen die monatlichen Zahlen der
Bundesagentur fir Arbeit, nach denen z.B. im November 2017 die Besetzung einer bei ihr
gemeldeen offenen Stellem Schnittl1ll Tage dauerte 10 Tage langer als ein Jahr zuvor.
Mario Bosslewom Institut fur Arbeitsmarktund Berufsforschung (IAB) konstatiert, dass in

der Unternehmensbefragung des IAB die Betriebe angaben, dass sie bei 36% der Stellen
Schwierigkeiten hatten, geeignetes Persknafindeng eine Steigerung um 24% im Vergleich

zu 2011. Die Besetzung wirde aus Sicht der Unternehmer am haufigsten daran scheitern, dass
die Bewerber nicht die passenden Qualifikationen hétten. Vor dem Hintergrund dieser Fakten
stellt Christina Heller (Augsburger Allgemeine Zeitung 10. 1. 20t8)de Frageob sichnicht

viele Arbeitgeber bei der Stellenbesetzung zu passiv verhalten und die Potenziale von
(externen wie internen, d.V.) Bewerbermicht erkennen. Aufl3erdem herrsche im
Einstellungsprozess vielfach die Einstellung vor, dass BewerbetelRittsseien. Die
Diamantensuchenach den fahigsten Handen und Kopfen fist die Unternehmeneine
Existenzfrage; insofern wird im 4. Kapitel vertieft zu betrachten sein, inwieweit die Abteilung
Mensch und der HRBP im Besonderen den Mitarbeiter auf derarRed

2. Unternehmerische Handlugsparameter

Was dasHandeln der Unternehmensakteurdeeinflusst, versuchtAbb. 2 skizzen und
modelhaft darzustellen. Unternehmen agieren marktgebunden und kundenorientiert und
leiten hieraus ihre wertorientierte Unternehensvision und -strategie sowie ihre
Fihrungsleitlinien atDiese sindnachMalik ¢ KSASy SAySa 0(G2ANJ] al YSy
ySdzS 2SSt aGWwW 6 @3f-eisteGlébena ROILAderE secisN Grivd@siitzen der
Wirksamkeitbzw. der wirksamen FuUhrungerpflichtet: Resultatorientierung, Beitrag ans
Ganze, Konzentration aufs Wesentliche, Starken nutzen, Vertrauen schaffen und
konstruktives DenkenDie Kenntnis des Zukunftsbildes mit seiner Vision ist das Herz als
Antriebsmotor von Verhaltensanderungen und Spanden Zuversicht fir konkretes
Handeln. Seine Kenntnis ist deshalb esseniat. Abstraktheit der Terminologiist es zu
verdanken, dass dieses Modelh <winen Grundstrukturen wohl allebdrsennotierte
Unternehmen in Deutschland erfasst. Wir kémndiess als Grundgesetmternehmerischen
Handelns deuten

Fur seineagilitatsforderndeAlltagstaiglichkeit ist esjedoch weiter zu konkretisieren. Die
Ubersetzung von strategischen Zielen in operative ermoglicht die Bal&Swaecard
Methode. Den( & Y {KiNdiidH verpflichtete Ziele sind in der Lagér jeden einzelnen
Mitarbeiter aufgabenbezogen Betroffenheit mit der Absicht auszulésen, diese Ziele mit den
unternehmerischen Mal3stdben erreichen zu wolleDieses Vorgehen verfolgt nach
FuhrungsstiVergleichsstudien in sehr effizienter Weise den Ansatz, Mitarbeiter durch
wertebasierte Visionen und Ziele individuell zu motivieren und an das Unternehmen zu binden
(vgl. J. Rowold, L. Borgmann, M. Pfennig, Personalmagazin 11/E@®&yilitatsoriengrter
Fuhrungsansatz macht sich diese Erkenntnis zu NB&eoffenheit zu steigern, hat somit
einen individuellen Anspruch; ein allementral ausgesprochengrauschaldeklaratorischer
greift zu kurz.
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Unternehmensvision

z

Wer wir sind

&2

* Wir entwickeln und fertigen mit einer langen Tradition ...prazisierende
Produktbezeichnung...flir den Weltmarkt und

« schaffen dabei hervorragende Werte fiir unsere Kunden, unsere Mitarbeiter
und unsere Aktionére.

Was wir wollen
* Wir wollen der erfolgreichste und angesehenste Anbieter von ... sein.
* Wir wollen unsere Kunden mit unseren Produkten begeistern, die sich durch hohe Qualitat und Innovation auszeichnen.

» Wir wollen den Standort ... sichern durch fahige und motivierte Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, technologische
Systemfiihrerschaft und im Hinblick auf Kosten und Termin hervorragende Fertigungsprozesse.

Unsere Ziele

Kunden-
zufriedenheit  Profitabilitét Portfolio Wachstum Globalitat Integration Mitarbeiterzufriedenheit
I I I | I I I
Kunden-  Werte schaffen Kunden-  nachhaltiges, weltweite gemeinsame Schaffung von attraktiven
erwartungen fir alle, die am  angebot von  profitables Kunden- Nutzung von Arbeitsplatzen und
Ubertreffen Wohlergehen des einzigartigen ~ Wachstum erreichung ~ Ressourcen und hervorragenden
Unternehmens Produkten Wissen Entwicklungsméglichkeiten
Interesse haben
Unsere Werte, die unsere Kultur priagen
Kundenorientierung Innovation Teamwork Leistung Offenheit/VVertrauen Aktivitat
*Kreativitat *Anerkennung  <Erfolg/Sicherheit  «Glaubwiirdigkeit *Spirit
*Freiraum «Spal/Freude

an der Arbeit

Unsere MaBstébe, die wir an uns selbst anlegen und die den Wirksamkeitsgrundsétzen verpflichtet sind:

Resultatorientierung, Beitrag ans Ganze, Konzentration aufs Wesentliche, Starken nutzen, Vertrauen schaffen, konstruktives Denken

Qualitat Schnelligkeit Professionalitat Profitabilitat Verantwortung
« first time right * Lieferzeit + Einsatz * Produktivitat * (Un-) Zufriedenheit
- taggenaue marktorientierter « Faktorkosten mit Status quo
Lieferung gem. Technologien + Qualitat der
Kundenabsprache < Personalqualifikation Flhrung

Unser auf fachlichen, methodischen, sozialen und personalen Kompetenzen fuBRendes Handeln
ist gepragt durch

(Wissen + Konnen) x (Wollen + Emotion + Mut) x (Werte + Sinn) = Agilitdtsgrad

S.7
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Im Sinne einer mathematischen Gleichung l&sish das auf fachlichen, methodischen,
sozialen und ersonalen Kompetenzen feddeindividuelle Handelneines Mitarbeiters wie
folgt darstellen:

(Wissen + Kénnen) x (Wollen + Emotionen + Mut) x (Werte + Shmilitdtsgrad/Mitarbeiter

Fur die Darstellung eines agilitatsorientierten FUhrungsansatzes ergibt siclersties
Zwischenergebnigvgl. Abb. 3).

Agilitdtsorientierter Fihrungsansatz

Friichte: Agile Mitarbeiter

Agilititsfaktor/Mitarbeiter:
(Wissen+Kénnen) x (Wollen+Emotionen+Mut) x (Werte+Sinn)

Agilitatsforderndes fraktales Fiihrungsmodell Agilitatsfordernder Support durch Abteilung Mensch
mit Commitments im Handeln

Abb. 3

Der Agilitatsgrad verdeutlicht, dass der Unternehmenserfolg letztlich von der
Mitarbeiteragilitat abhangt Im Folgenden ts der Fage nachzugehen, wie diese
mitarbeiterbezogenen Faktoredurch Flihrunginternehmensweit gesteigert weraekdnnen
und welchen Beitrag daalie Abteilung Menschind der HRBP im Besondereisten kann
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3. Steigerung des Agilitatsgrades durch Fuhrung u@dmmitment

Die Wirksamkeit des Agilitatsgrades hangt vongiameinsamerAusrichtungseiner Faktogn

und somit von der~uhrungab; wird doch unter Heranziehung des Universallexikons nach
Brockhaus unter Fuhrung die planende, leitende, koordinierende uoxtrdllierende
Tatigkeit von Ubergeordneten Mitgliedern in einem sozialen Gebilde gegenuber
untergeorcheten verstandenlhr Erfolghangtwiederrum von Wertorientierungen, Zielen

und Aufgabensowie von den Strukturen und dem soziokulturellen Umfeld jdegeils zu
fuhrenden sozialen Gebildesb. WirksameFuhrung ist somit auf eikonkretesUmfeld
bezogen und bedarf deshalb einesaktalen Fihrungsmodells Darunter wird ein
Fuhrungsansatz verstanden, der Fihrung in gegliederten Systemen wie z.B.
Organisationseinheiten selektiv abbildet.

Um zu einer gemeinsamen Ausrichtung im Handeln innerhalb eines Unternehmens zu
gelangenund jeweiligen lokalen Optima, die das Gesamtoptimum ignorieren, zu begegnen
sind an das fraktale Fihrungsmodell Vorausseaigen zu knipfenDiese schlagen die Briicke
zwischen einem notwendigen Grad an Zentralismus und agilitatsfordernder
Eigenverantwortung im Sinne des Subsidiaritatsprinzips zu einem Gesamtoptimum.
unternehmerischen Gesamtsystem sindauf der Basis der didJnternehmenskultur
pragendenWerte - die Zieleund daraus abgeleitedie Aufgabenvom TopManagement bis

zum einzelnen Mitarbeiter mit zunehmender Konkretheit zu kaskadieren
Orientierungslosigkeit und fehlende Betroffenheit demotivieren; ihrer Begegridiagen
folgende Leitfragen:

1 Werden Vision, Leitbild und kulturelle Werte auf allen Ebenen gelebt oder nur deklariert
¢ wurden Fuahrungsleitbild und Mitarbeitermenschenbild hierarchietbergreifend
erarbeitet und werden FiuhrungskraftelRBP sowiklitarbeiter geschult, diese zu leben?
Wird die Vorbildfunktion der FlUhrungskréafte gefordarnhd eingefordert sowie einem
Fehlverhaltereines Betriebsakteursegegnet?

Herrschen Vertrauen, Offenheit, Ehrlichkeit,ein respektvoller und wertschatzender
Umgang miteinandér

Snd Rentabilitatsziele, eigene und benchm&dnnziffen, Wettbewerbssituation und
Kundenerwartungen fir eine diskursive Verstandigoffgngeleg?

Besteht Einvernehmen, dass ein System, das eher die Angepasstgidrtert, weder

zum offenen Diskursioch zur Agilitat erziehtZentrale Ergebnise der Zukunftsstudie

! yiSNYSKYS gosind mablidmhtthiastHorx einBild eines Managetsder
Innovation manage, Sinn erzeuge, Beteiligungsprozesse fordere sowie Vielfalt bevorzuge
und ein Bild eines Mitabeitersals Querdenker, der eigenstandig und in hohem Malie
selbstandig agiert (vgl. U. Witt{§oetz, Personalfiihrung 01/2012).

1 Finden Zielvereinbarungskonferenzen zum Abgleich fomktionsZielen statt und
werden bei Zielkonflikten Commitments im Geistaer Vertrauenskultur erzielt?
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1 Finden unterjdhrige Performandgeviews zwischen den Liniamd den TogManagern
statt, die den Linienmanagerstrategische Entscheidungshilfen gewahren und die
ReDelegatiorenvon Problemen an das Topmanagement eingrenzen?

1 Werden strategische Ziefaittels der Balance®corecareMethode widerspruchsfraind
funktionsiibergreifend in operative Ubersetzist dasZiel des Umsatzprimus z.B. flr einen
Meister noch handlungsleitengerstandlich und motivierend, wenn er in den Kategorien
Auftragsdurchsatz, Qualitat, Kosten ufidrmindenkt?

1 Erfullen Zielvereinbarungeneinschliel3lich des daraus abgeleiteten Vergutungssystems
die smart4Kriterien(spezifisch, messbar, akiakzeptdel, realistisch, terminierthaben
sie neben einer Faehund wertestandardisierenden Verhaltensdimension eine
strategische Komponente, um die Nachhaltigkeit der Jahresziele sicherzustellen?

1 Werden die jeweiligen operativearganisationseinheitsbezogenehiele visualisiert und
evaluiertg behalten vereinbarte Ziele auch bei unterjahrigem Vorgesetztenwechsel ihre
Gultigkeit?

Neben den Zielen und Werten sind es digfgabenvon heute und morgen, tber die Klarheit
herbeizufiihren istAgilitatsférdernde Leithgen sind:

1 Existieren im Unternehmen eindeutige, prozessual abgbare Tatigkeitsbezeichnungen
sowie-beschreibungen mit der Aweisungatigkeitgpragender~unktionenoder herrscht
standard und ordnungspolitisch lahmende kreative WillRiBo finden sich z.B. in der
Qualitatssicherung Tatigkeitsbezeichnungen wieF@éhkraft, Q®rufer, Qualitatsprifer
oder Fertigungsprifer mit jeweils gleichen pragenden Tatigkedem Transparenzgebot
und der besseren Orientierung aller Betriebsakteuentidie Verwendung eines Begriffs.
BestehtzudemTransparenz bzgl. ggf. vorhandener AnforderuAfstufungeninnerhalb
einer Tatigkei{sbezeichnung) z.B. nachluniorSenioroder BerechtigungStatu®

1 Existieren mitarbeiterbezogene KonndrunMatrizen (vgl. Abb. 4), die derMitarbeiter-
Einsatzplanung sowie der  Ableitung von Personalentwicklungs
/WeiterbildungsmafRnahmen dienen und Basisinformationen fir die Entgeltpflege liefern?
Im Idealfall bilden die KonneMatrizen neben den fachlichen auch die metlschen,
sozialen und personlichen Kompetenzbereiche ab.iModa4u vermeiden, sollten sich
diese Matrizen auch durch Sdlbrgaben auszeichneBie erweisen sich auch in Audits als
sehr nitzlich.

1 Besteht dartuber hinaus neben der inhaltlichen Dimenstongtigkeit ein klares Rollenbild,
eine klare Missioneiner Stelle: Liegt z.B. Einvernehmen vor, dass ein Meister
unumestrittener fachlicher und disziplinarisched/orgesetzter VoOrtW in allen
arbeitsorganisatorischen Fragen ist?

1 Bestehen Nachfolgg#anungen firalle betrieblichen Schliisselstellenie z.B.auch fur
Vorarbeiter/Teamleiter, Meister und Fachspezialisteter sind diese allein auf dasgF
und LinieAManagement beschranKvgl. Abb. 57?

1 Werden Nachwuchsentwicklungsprogramme fur Fuhrurdjsé Projektleiter und

Fachspezialisten sowie kommunikative Plattformen der Kollegenberatung innerhalb
dieser Populationen zum Erfahrungsaustausch und zur Schaffung einer gemeinsamen

Ausrichtung agebotenbzw. geforder?
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Koénnen-Tun-Matrix

Arbeitshereich: Org.-Einh.: Ksu: Arbaitssysteme: (stand: XK/YY)

{Bsp.: Montzgefertigun) MA, WA, MA, WAL MA WA, MA, M, MAy [
Soll-MA-Anzahl mit Wusterman | Musermann | Wusermamn | Wusemmann | Weermann | Wusemann | Mostermann | Musemmann | Mesermann | Wusermam

’ g 1 A=panistatighci * " * " * " . "

Kernkenntoisse/-fahigheiten (KONNEN)["™"F™! |, | e (e et et ™ e et et g " P s et T (o T

Fihigkeit 1 oo B o

Fanigieit 2 alols o B

Fihigkeit « slols|o z
o]0 2

/ / .
Titigketsbiindel (TUN} HRIlGe T

Totgkeit 1 slola]o o | 0 o | o o | o o | o o | o | o o | o o o o5 | o o[ o

Tetiskett2 slole]o | 0 o | 7 @ | 0 0| 0 @ | o o 0 @ | o o o o | o o | o

Totgket ... slola]o | o v | 0 o | o | 0 i | o | 0 o | o | o o | o | o
alola|o o | 0 o | o @ | o o | o o | o o | 0 o | o o | o o | o o | o

Pragende Aulgaben (ERA/TUN)

ZL"“""‘“"‘"“"““"""““""“*’”“ afola]o o | o ox | o | o o5 | 0 @ | o 05| 0 @i | o | 0 @ | o | o

::“""““""“'“9""“""“" alols|o | o 0% | o o | o o | o o | o o | o o | o | o o | o w | o

Mantagearbeiten geometrisch sehr

schwicriger Baugruppen mit hoher alols|o | oo o | o @ | o o | o o | o | o o | o | o o | o | o

Genauigket {1t zu konkretisieren)

|Entgetigruppe: derzeitiges ST

Entgeltgruppe gem. ERA-TY souL

Ggf. Manahme: Termin

g8F. Erschwerniszulage:

g8F. Schicht: 2=2-Schicht, 3=3-Schicht, 4=4-Schicht

g8F. MA-bezogene Hinweiseiaus, ssn s

Qualifikationsmafinahme

In jedes Ma-Feld ist der Relfegrad des MAs einzutragen, bei einer geplanten Qualifizierungsmassnahme zusit;

Inden Féllen, in denen der MA Teilfunktienen einer hiheren Entgefgruppe selostindig ausbe, bitte auch entsprechenden Zeitanteil (Tun als %) in das Feld eintragen.

L

Abb. 4

Org.-Einheit:

1 anlemen, anfanger
2 Ausilsung mit Unterstitzung
3 selostandige Ausfihrung in gleicher Zeit und Giite wie der Eingearbeitete

a auch die Sc

PE Personalentwickiung

der Tatigheit;

deren

der Zieltermin fir die Erreichung des hitheren Reifegrades [PE-T als MM.YYYY)

Nachfolgeplanung Schliisselpersonen einer Abteilung (Bsp.: Produktion)

Funktion des Stelleninhabers Name Single Source il der PE:
(Geb.-Jahr) | Know how 1) Ur ) a) gfristigen fiir langfristige
altriger 5) N
(jafnein) Name aktueller Qualifikations- Name aktueller auf nachsthdherer
(Geb.-Jahr / akt. | Qualifikations- bedarf 3) (Geb -Jahr / akt. | Qualifikations- | Organisationsebene
Qe Finheit] 2adin lia/nein) Qe Finheit] gradin
Abteilungsleiter 1. Praferenz
2. Praferenz
Funktionsverantwortlicher 1. Priferenz
2. Priferen:
Fertigungsplaner/ 1. Praferenz
Fertigungssteuerer 2. Priferenz
Meister 1 Praterenz
2. Praferen:
Vorarbeiter 1. Praferenz
2. Praferenz
Spezialisten:
1 Praferenz
- Zeitwirtschaft/Prozesse ) prsterens
1. Praferenz
- Fertigungsingenieur 2. priferen:
1. Praferenz
- Qualititssicherung 3 prsterens
1 Praferenz
- Sonstige Spezialisten 5 priferens
Legende 1) Single Saurces sind prozeRtragende, schwer ersetzbare Know-how-Triger.
2) der 2ur Aufrechterhaltung des {ohne ).
3) Die Sicherstellung der Qi der i Nachfolger fiir die ki istige Aufrechterh g des Tagesgeschiftes liegt in der Verantwortung des Abteilungs|eiters
4) Zugrunde zu legen ist eine 100 %ige Aufgabenerfillung.
5) Doppel won i I sind werkweit maglichst zu vermeiden, um gezielte PE-MaRnahmen vornehmen zu kannen
Abb. 5

Das Wissen

uber

diedetaillierten Tatigkeits und Kompetenzstruktwen steuert

unternehmerisches Handelrielgerichtetz.B. bei der Auftragsannahme oder beim internen
wie externen Personalmarketing sowbei derPersonal und Organisationsentwicklung und
eroffnet andererseitslen Mitarbeitern Klarheit UbederenLaufbahnplanungen. Es erhéht die
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unternehmerischeEffizienzund foérdert die Bereitschaft der Mitarbeiter, Verantwortung
tragen zu wollen und sich mit dem Betrieb zu identifiziereuere landeribergreifende
Untersuchugen der Allianz belegen, dass die von Managenr@&ntus haufig gepriesene
Flexibilitdt der digitalen Arbeitswelt auch bei der jungen Generation keine Begeisterung
auslost ¢ traditionelle Karrieren favorisieren 85% der Jahrgange 18829 (vgl. dpa,
Augsburgr Allgemeine Zeitung, 22.11.201Nachvollziehbare Karrierewege aufzeigen zu
kénnen, hat somit eine hohe Treffsicherh&iei der AgilitatsforderungDas Wissen uber
Aufgaben und Kompetenzen wirkiuch den Angaben des Instituts fur Arbeitsmarkind
Berufforschung vgl. H. Stuber]ABKurzbericht 17/2016)entgegen, dassn deutschen
Unternehmen 15% der sozialversicherungspflichtig Beschéftigten Gberqualifiziert eingesetzt
werden.Die Umsetzung dieses Wissens ist fir das Unternehmen wertsteigernd.

Mit der Werte-, Ziel und Aufgabentransparengind die Voraussetzungen fur ein fraktales
Fuhrungsmodell beschriebeWie erfolgt nun die Umsetzung des fraktalen Filhrungsmodells
in der jeweiligen Organisationseinheit2ine starke Wirkung erzeugen dabB@&imingesprache
von Vorstandsmitglieelrn mit organisationsintern bzwibergreifend zusammengesetzten
Mitarbeitergruppen, aber auch mit einer Funktionsgruppe wie z.B. dem Meisterki=an
jedoch der Erfolg derFuhrung von der Struktur und dem soziokultlea Umfeld des zu
fuhrenden sozialen Gebildes mit abhangt, dann kanndielitat der Fuhrungveder aus der
Abhaltung von Vorstandsgesprachen nacts unternehmeschen Fuhrungsgrundsatzen oder
Vorgaben bzw. Erwartungen abgeleitet werdéie ist- wie bereits bei der Definitionsklarung
angeschnitten situativ und individuell; im betrieblichen Alltag primér bezogendas direkte
Arbeitsumfeld,den hierarchisch angeordnete@rganisationseinheiten. Die Bewertung der
Qualitat der Fuhrung konnewie Akteue durch den Situationsbezug daher nur selber
vollziehen ¢ FuUhrungskraft wie Mitarbeiter; soziologisch betrachtet im Sinne einer
Blitzlichtaufrahme einer Familienaufstellunddiese driickt Selbstbild und Fremdbild von
Zusammenarbeitsbeziehungetier direkt mieinander Agierendeninnerhalb der jeweils
betrachteten Organis@&nseinheitaus.

Ausdruck einesParadigmas einer die Organisation durchdringenden nachhaltigen
agilitatsforderndenFuhrungist ein Regelwerk, in dem mundige, mit einem hohen Reifegrad
ausgestattete  Mitarbeiter auf ihren jeweiligen betrieblichen Handlungsnd
Entscheidungsebenen und somit in ihrem jeweiligen strukturellen und soziokulturellen
Umfeld einCommitment Uber WerteZiele und Aufgaben erzielebm dies zu erreichen, ist

eine kommunikative und reflektierende Plattfarheranzuziehewie esz.B.dasCenterforum

darstellt (vgl. S.Herzog, Personalmagazin @910). Diese Centerforen sind der Kern eines
fraktalen Fuhrungsmodells, die dem dargestellten Resonamt Selbstverantwortungsgebot

den erforderlichen Raum geben. Wie den Grundprinzipien der Agilitatsfordemuigzelnen
Rechnung getragen wird, wird im Fefglen zusammenfassend dargestellt.

LY RASaSy C2NBy 04 NBnd Miguhelerpiafe@mzen Rk dem ZidlHes A ( 3
Erlangung eines Commitments fir das zukinftige gemeinsame Handeln im Sinne des eingangs
dargestellten Prinzips RS NJ 0 [ | y . 3Gryhdvdra8skefzGng hierfir sind eine gute
FeedbackKultur mit entsprechenden Spielregeln sowie Mut zum konstruktiven Dialog. Im
Gegensatz zu teuren und aufwendigen, in der Regel sporadisch stattfindenden und in der
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normativen Diktion der Ergebnisausweny haufig kritisierten 36GradFeedback
Erhebungen oder zu den anonymen Mitarbeiterbefragungen legt das Centerforum Wert auf
den unmittelbaren und stetigen Dialog der im direkten Berufsumfeld vernetzten Akteure und
bildet somit eine Bricke der Verstandigu zwischen Arbeitgeber und
Mitarbeiterpraferenzen VoOrt.

Das Centerforum istein periodisches, zirka drebis funfstindiges Treffen der in einer
Organisationseinheit tatigen Schlisselpersonen, die der Frage nachgehen, wie die in der
jeweiligen Organetionseinheit gelebte Zusammenarbeit mit den Mitteln des Persaumad
Organisationsmanagementgvgl. S. Herzog, Personalfihrung 11/1997 und 01/1999)
nachhaltig verbessert werden kanim grof3en Organisationseinheiten sind zur Wahrung einer
optimalenTeil  KYSNANJ G S + S NI RRNENW RIZ2 084Sy YSYy =S RA|S
Fuhrungskraften Rickmeldung zu den Ergebnissen des Forums geben.

Stellhebel dienen als Strukturgitter fur die Zusammenarbeitsbeschreibung zwischen den
Schlusselkraften einer Orgaationseinheit. Wesensbestimmende Merkmale aller
Fuhrungstheorien sind das Setzen voelen dieOrganisation der Arberhit der Fokussierung

auf die Menschen die diese verghten sowie dagControllingder ErgebnisseDabei sind
Strukturdaten wie z.Bdie Alters- und Belegschaftsstruktur odetasJobDesign, die Analyse
und Bewertung der heute und in Zukunft zu verrichtendé@rnfunktionenmit den in der
Belegschaft vorhandenen oder anzustrebend€arnkompetenzervor dem Hintergrund
gegebener beziehung®ise zu entwickelnde¥eranderungsfahigkeiteals Werkzeuge des
Personal und Organisationsmanagementsu durchleuchten. Die Aufgaben und die
Werkzeuge des Persornalind Organisationsmanagements beschreiben die Inhalte der
Zusammenarbeit zwischen Fuhrunggk und Mitarbeiter und finden ihren Niederschlag in
der Art und Weise ihrer taglichdommunikation(vgl. Abb.6).

Stellhebel

Fuhrung als wesensbestimmende Aufgabe des

Personal und Organisationsmanagements

Ziele Organisation Mitarbeiter férdern und fordern Controlling

Kommunikation

Strukturdaten Kernfunktionen  Kernkompetenzen Veranderungsfahigkeit

Werkzeuge des Personalnd Organisationsmanagements

Abb.6

S.13




DerAblaufeines Centerforums lasst sich in vier Phasen untergliederrerBiePhase ist dr
Berichtersattung durch die Fuhrungskraft zu desigenen Kennziffern deBersonal und
Organisationsmanagementgiewidmet In der zweiten Phase beginnt die Arbeit in
Kleingruppen: Jeweils drei bis finf Schlisselpersonen diskutieren anhand von Leitfragen zu
den neun Stellhebeln, ob ein Stellhebel zu den Starken oder Lernfeldern de
Organisationseinheit zahlt und dokumentieren dieses Ergebnis am Flipchart mit
stichwortartigen BegrindungerDie dritte Phasedient der Erorterung und Dokumentation

der Kleingruppenergebnisseu einem Gesamtergebni¢n der vierten Phase werden im
Plenum nittels der ABEAnalyse dringliche und wichtige MalRnahmen zur Verbessgder
Zusammenarbeitiefiniert, aktionert und in einem MalRBhahmenblatt zusammengefasst.

Daruber hinaus wird einBlihrungsKennzifferabgeleitet, die als Qualitaéisennziffer fir das
organisationsinterne Personralund Organisationsmanagement dient und zugleich als
Zufriedenheits und Agilitatsindikatorangesehen werden kann.

Die in einem stetigen Prozess eingebundenen und standardisierten Centerforien
hierarchieaufsteigenderAuspraging (TeanGruppe, AbteilundCenter, Bereich, Vorstand)
zeichnen ein hervorragendes Spiegelbiddon der Mitarbeiteragilitat Gber alle
Hierarchieebenenm Unternehmen im ZeitablauSie lassen sich auch fur die Verbesserung
der Zusammenarbeitvon unternehmersinternen KundenLieferantenbeziehungemutzen.

Das Centerforum folgt damit dem Ansatz der Methode der Syntegration, die koordiniertes
Handeln Vieler in komplexen Situationen ermoglicht und dem Grundgesetz der
Selbstorganisation folgt, ein System soorganisieren, dass es sich selbst organisieren kann;
die Fuhrunggennziffer bildet dabei die fiihrungsbezogene Schliisselgrdl3e zur Beurteilung
RSN 0DSadzy RKSAUO SAySa ! yGSNYySKYSyaw Lo R
steuerung dient (vgl. F. Malik, HBohne, Personalfuhrung 05/20100nd es folgt den
Erkenntnissen der Hirnforschung, dass Erkenntnis allein nicht reicht, etwas zu verandern; Erst
wenn der Mensch etwas erlebt, Emotionen zulésst, wird sein Denken beeinflusst.

Das Centerforum bedarf im betichen Alltag der Erganzung durch eingartschatzenden
Fuhrungsstil. Dieser steht nicht im Widerspruch, Fihrungsstarke zu zeigekiare
Entscheidungen zu treffeand sich nicht vor harten (Persordntscheidungen zu drticken
und daflr die Verantwortungu tragen. Mitarbeiter erwarten die Austibung von starker
CNKNYzy3z RAS OYSyaoOKfAaAOK &l dzo PNRsydhdlo§idveistz 2 K
auf die Kraft der positiven Verstarkung hin; Arbeitsfehler oder Verhaltensdefizite sind in einem
konstrukiven Geiste aufzuarbeitemie Stellhebel wertschatzender Fihrung wéibb. 7aus.

Auf de Erorterung diese Aspekte wird im Folgenden \achtet da die Bedeutungdes
wertschatzenden Fuhrungsstiigr den Mitarbeiter bereits herausgearbeitet wurde unced
Handlungsempfehlungen aus Theorie und Praxis die Fuhrungskrafte berthren, deren
Blickwinkel jedoch nicht im Fokus dieser Untersuchung steht (Zur Bedeutung einer
wertschatzenden Fuhrungs und Unternehmenskultur vgl. U. Dorikgaterkamp,
Personalmagazin832015).
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In Géanze scheinen die Erwartungshaltungen an Highrungskrafte das Mald ihrer
Beherrschbarkeit zu Uberschreiten. Durch die Partizipation der Mitarbeiter leistet das fraktale
Fuhrungsmodell einen bedeutsamen Beitrag zu deren Entlastung. Daruber Hitfaube
Gestaltungbetriebliche Rahmenbedingungerk-ihrungsqualédt und Wirtschaftlichkeit zu
erhohen Beispielhaft seien erwahein offener und ehrlicher Umgang mit Fihrungsspannen,
SAYS (aldzoaSNBWY Y2ailSydSNNBDKdoadzyethe poaluktiveC N K N
Verrechnung von indirekten Funktionen zu effizienzged@hden Rollenkonflikteq und eine
singuldare Beziehung zwischen Mitarbeiter und Fihrungskraft, die drmsspielei’der
Mitarbeiter gegentiber wechselnden Fihrungskraften entgegenwirkt.

Diebisherigen Ausfihrungearbeitetendie StruktureinesfraktalenFihrungsnodell heraus.

Dazu wurden Handlungsempfehlungear Werte, Ziel und Aufgabentransparenz skizziert.
Darauf aufbauendstellt diese Untersuchung mit einem wertschatzenden Fihrungsstil und
dem CenterforumUmsetzungsinstrumesmtvor, die aufzegen, mit welchen Mitteln der Weg

in einer Wissensgesellschafin zu einem Commitment im Handeln der Betriebsakteure
begangen werden kannum dem Anspruch zu genigen, wertschopfende Agilitat der
Mitarbeiter durch Resonanz im Beruf, Zuversicht und Selbstveraniwgrizu erzeugen.
Abb. 8 fasst die Kernaussagen zum fraktalen Fihrungsmodell zusammen und stellt sie in den
Kontext des agilitdtsorientierten FlUhrungsansatzes. Dabei wird ersichtlich, dass die
Umsetzung der Malinahmen des fraktalen Fihrungsmodells dizéNuflir eine gute Ernte

in Form eines hohen Mitarbeitekgilitatsfaktors darstellenlm Folgenden wird das HRBP
Modell vorgestellt analysiert und untersucht, olstellschraben des Modellsangepasst
werdenmissen um durch die Arbeit dehdbteilung Mensclilen Engagemenrindex positiv zu
beeinflussen
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