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Der agilitätsorientierte Führungsansatz 

Gedanken zum Human-Ressource-Business-Partner-Modell  

im Kontext betrieblicher Führung sowie des Engagement-Indexes  

 

1. Einleitende Gedanken 

Der von Dave Ulrich initiierte Paradigmawechsel einer stärker an ökonomischen Maßstäben 

ausgerichteten betrieblichen Personalarbeit feiert sein großes Volljährigkeitsjubiläum. Sein 

Human-Ressource-Business-Partner(HRBP)-Modell sieht eine Abkehr von der 

kostenverursachenden Personalverwaltung hin zu einer wertschöpfenden 

Personalgestaltung vor. Wie ist es aber um die in der Harvard Business School Press 1997 

publizierten ΰHuman RessƻǳǊŎŜ /ƘŀƳǇƛƻƴǎΨ ƘŜǳǘŜ ōŜǎǘŜƭƭǘΚ Wie ist eine wertschöpfende 

Personalgestaltung zu bewerten, wenn nach dem Gallup Engagement-Index 2017 in 

DeuǘǎŎƘƭŀƴŘ тл҈ ŘŜǊ !ǊōŜƛǘƴŜƘƳŜǊ ΰ5ƛŜƴǎǘ ƴŀŎƘ ±ƻǊǎŎƘǊƛŦǘΨ ƭŜƛsten und 15% gar innerlich 

gekündigt haben (vgl. K. Dämon, Wirtschaftswoche 18. 10. 2017)?  

 

Im Rahmen dieser Feierlichkeiten ist erwähnenswert, dass in den Personalabteilungen der 

Unternehmen der Begriff des HR-Business-Partners (HRBP) den des Personalreferenten 

verdrängt hat. Auf den ersten Blick kann dies als Ausdruck einer veränderten Personalarbeit 

ŘŜǊ !ōǘŜƛƭǳƴƎ ΰaŜƴǎŎƘΨ verstanden werden. Bei der Laudatio ist aber auch die Frage stellen, 

ob damit ein neues Kapitel effizienter Personalarbeit aufgeschlagen oder nur die 

Nomenklatur geändert wurde? Hierauf wird näher einzugehen sein. 

 

Noch grundsätzlicher stellt sich die Frage, ob bei der Umsetzung des HRBP-Modells in das 

sozio-ökonomische SystŜƳ ΰ.ŜǘǊƛŜōΨ ŘŜƳ ΰ{ƻȊƛƻΨ noch genügend Raum gelassen wird. Die 

Konzentration auf ökonomische Kennzahlen verengt den Blick auf die umfassende 

Wirklichkeit. So wie die Geistes- die Naturwissenschaften ergänzen, so benötigen 

ökonomische Kennzahlen einen sozialen Anstrich. Wo Kommerzialisierung übertrieben wird, 

erfolgt eine Gegen-Bewegung, die Renaissance der Humanisierung. Die Ganzheitlichkeit des 

aŜƴǎŎƘŜƴ ƭŅǎǎǘ ǎƛŎƘ ƴƛŎƘǘ Ƴƛǘ ŘŜƳ .ŜƎǊƛŦŦ ŘŜǎ ΰIƻƳƻ ƻŜŎƻƴƻƳƛŎǳǎΨ ŜǊƪƭŅǊŜƴΦ In einer Welt 

des Umbruchs mit dem Ende von Gewissheiten, ihrer impulsgebenden Schnelllebigkeit und 

ihrer echtheitsbedingten Aufgeregtheit stoßen wir zum einen an die Grenzen der Erstellung 

handlungsleitender ökonomischer Kennziffern. Zum anderen entwickeln die betroffenen 

Menschen nach dem Trend- und Zukunftsforscher Matthias Horx neue Überlebens-

Reaktionsmuster. Diese drücken sich in einer neuen Achtsamkeit und klugen Ignoranz sowie 

in einem Streben nach Resonanz aus, die als menschliches Grundprinzip Wertschätzung 

verkörpert und die mit Mitmensch und Umwelt angestrebt wird (vgl. M. Horx im Interview 

mit J. Perske, dpa, Augsburger Allgemeine 8. 1. 2018).  Somit wird auch im Bereich des 

²ƛǊǘǎŎƘŀŦǘŜƴǎ ŘŜǊ wǳŦ ƴŀŎƘ ŜƛƴŜƳ ΰǊŜǎǇŜƪǘǾƻƭƭŜƴ ¦ƳƎŀƴƎ ƳƛǘŜƛƴŀƴŘŜǊΨ immer lauter. Bei der 

Betrachtung der Zahlen des Engagement-Index hat es den Anschein, dass bei der Umsetzung 
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des HRBP-Modells diesen Reaktionsmustern zu wenig Bedeutung beigemessen wurde. Es ist 

im Rahmen dieser Untersuchung die Frage zu erörtern, inwieweit nach der Praxiseinführung 

des HRBP-Modells der Mitarbeiter ς die Nomenklatur wird im Folgenden geschlechtsneutral 

verwendet ς im Wirken der Abteilung seinen angestrebten Platz findet, in Resonanz mit 

Mitmensch und betrieblichem Umfeld zu leben. 

 

Es wundert deshalb nicht, dass ōŜǊŜƛǘǎ нлмл ƛƴ ŘŜǊ ΰ/ǊŜŀǘƛƴƎ tŜƻǇƭŜ !ŘǾŀƴǘŀƎŜ нлмлΨ-Studie 

die Steigerung des Mitarbeiterengagements als eine der drängendsten Zukunftsaufgaben 

von HR-Abteilungen ermittelt wurde (vgl. R. Strack, S. Lassen, S. Michor, Personalführung 

12/2010). Mit welchen Mitteln dieses Ziel erreicht werden kann, gilt es im Folgenden 

darzustellen. 

 

Das Streben nach Resonanz mit Mitmensch und betrieblichem Umfeld berührt in besonderer 

Weise auch das Führungsgebaren im betrieblichen Alltag. Die Abteilung Mensch kann und soll 

noch o.g. Studie Mitarbeiter-Engagement unterstützen. Die originäre Vitalitätsquelle von 

Mitarbeiter-!ƎƛƭƛǘŅǘ ƛƳ ōŜǊǳŦƭƛŎƘŜƴ !ƭƭǘŀƎ ƛǎǘ ƧŜŘƻŎƘ ΰƎǳǘŜ CǸƘǊǳƴƎΨ ŘǳǊŎƘ ŘƛŜ ƧŜǿŜƛƭƛƎŜ 

Führungskraft. Im Rahmen dieser Arbeit kann nicht auf alle Führungsaspekte und 

Schnittstellenthemen zwischen Führungskräften und der Abteilung Mensch eingegangen 

werden. Im Fokus dieser Arbeit steht, wie das Führungsverständnis um einen Agilitätsfaktor 

durch das Handeln beider Betriebsakteure erweitert werden kann. Wenn Wertschätzung 

gegenwärtig von den Menschen verstärkt eingefordert wird, dann lässt das 

Schlussfolgerungen auf das gegenwärtige Führungsmodell in den Unternehmen zu. Die 

aƛǘŀǊōŜƛǘŜǊ ŦǸƘƭŜƴ ǎƛŎƘ ƴƛŎƘǘ ΰŀōƎŜƘƻƭǘΨΤ 5ƛŜ ²ŜǊǘǎŎƘŅǘȊǳƴƎ ƛƴ ŘŜǊ CǸƘǊǳƴƎ ǿƛǊŘ Ǿƻm 

Mitarbeiter nicht mehr wahrgenommen. Hat sich Führung vom Mitarbeiter entfremdet? Es ist 

deshalb in besonderer Weise den Fragen nachzugehen, wie wertschätzende Führung für die 

Mitarbeiter erlebbar gestaltet und die notwendige Individualität von Führung gestärkt 

werden können.  

Vor dem Hintergrund des Belegschaftswandels von der Nachkriegs-
generation (Pflichtbewusstsein, Fleiß) über die Babyboomer (workaholics, 'we are the world') 
bis hin zu den Generationen 'X' (Wohlstand bei Dezentralisierung von Strukturen) und  'YΨ, den 
Cyberkids (work-life-balance - wir müssen nicht mitmachen und wenn doch, dann nur zu 
unseren Bedingungen) erleben wir aktuell einen Wandel von der Leistungs- zur 
Wissensgesellschaft. Das alte Führungsleitbild 'Führen von Personen' weicht einem neuen: 
dem 'Führen von Bewusstsein': plakativ verändert sich Führen vom Dompteur hin zum 
Animateur. Der Angestellte ist nicht mehr allein know-how-Träger, sondern know-why-Träger: 
es verändert sich die Angestelltenrolle hin zu Wissensträgern, die Freiheit, Entwicklung von 
Kreativität, Entfaltung, Wertschätzung und Sinn einfordern. Das organisatorische Credo führt 
zu veränderten Organisationsstrukturen mit den 3 Schlüsselbegriffen: Mitarbeiter stärken³, 
Kommunikation³ und Commitment³. Unsere Führungsansätze und Organisationsabläufe 
fokussieren noch sehr stark den Gedanken der Personenführung (und damit nicht des 
Bewusstseins) und belohnen Wettbewerb zu Lasten der Bindung zu den Menschen und den 
Zugang zu deren Emotionen, was sozialen Stress bedeutet und zu Agilitätsverlust führt. 
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Um Bitterkeit (Dienst nach Vorschrift) oder Bösartigkeit (Innere Kündigung) zu begrenzen und 

Agilität zu fördernΣ ōŜŘŀǊŦ Ŝǎ ƛƳ IƻǊȄΩǎŎƘŜƴ {ƛƴƴŜ Resonanz im Beruf, indem die Mitarbeiter 

ernst genommen und wertgeschätzt werden. Seine zentrale Empfehlung lautet, 

(ökonomische) Probleme nicht ständig zu skalieren, sondern sich stärker den Lösungen 

zuzuwenden. Sein Beispiel im o.g. Interview lässt sich auf alle betrieblichen Belange 

ǸōŜǊǘǊŀƎŜƴΥ α{ǘŀǘǘ Řŀǎ {ǘŜƛƎŜƴ ŘŜǊ DŜǎǳƴŘƘŜƛǘǎƪƻǎǘŜn zu beklagen, sollten wir ein echtes 

Gesundheitssystem entwickeln. Unser heutiges ist ja eher ein Krankheitssystem und 

entwickelt kaum Vermeidungseffekte von Krankheiten. Wir brauchen ein Zukunftsbild, in 

dem die Zuversicht und die Selbstverantwortung zu ƛƘǊŜƳ wŜŎƘǘ ƪƻƳƳŜƴΦά  

 

Dieser Beitrag hat sich deshalb zum Ziel gesetzt, in bisher nicht bekannter Weise die 

betrieblichen Geschehnisse durch die Brille der Geführten zu sehen.  

Das von Horx in einer Welt des Umbruchs eingeforderte neue Zukunftsbild lässt sich nicht mit 

dem aktuell dominierenden eher zentralistischen Führungsgebaren in den großen 

Unternehmen in Einklang bringen. Vor diesem Hintergrund wird ein fraktales 

Führungsmodell eingefordert und im Weiteren dargestellt, das aufzeigt, wie in einer 

Wissensgesellschaft die wertschöpfende Agilität der Mitarbeiter durch Resonanz im Beruf, 

Zuversicht und Selbstverantwortung erhöht werden kann. Zudem wird untersucht, welchen 

Beitrag dazu die Abteilung Mensch leisten kann. Die Berücksichtigung beider Aspekte 

mündet in einem agilitätsorientierten Führungsansatz (vgl. Abb. 1).  
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Der agilitätsorientierte Führungsansatz zeigt Handlungsoptionen zur Agilitätssteigerung 

ƳƛǘǘŜƭǎ ŘŜǎ CǸƘǊǳƴƎǎƭŜƛǘōƛƭŘŜǎ ΰCǸƘǊŜƴ Ǿƻƴ .ŜǿǳǎǎǘǎŜƛƴΨ ŀǳŦ. Die Antwort auf die Auflösung 

zentraler Strukturen erfordert ein fraktales Führungsmodell, das bestimmte Voraussetzungen 

zu erfüllen hat, um wirtschaftliche Kriterien zu erfüllen. Um der Wissensgesellschaft gerecht 

zu werden, bedarf es Kommunikation und Commitments über Werte, Sinn, Können und 

Dürfen, wie es das noch zu beschreibende Instrument des Centerforums ermöglicht. 

Führungskräfte in der Wissensgesellschaft sammeln - wie JF Kennedy - die besten Leute um 

sich und sehen sich als Koordinatoren und Coaches. Dem anthropologischen Anspruch dient 

zudem ein wertschätzender Führungsstil. Der Beitrag konkretisiert diese Überlegungen. 

 

Das Streben nach Resonanz und Selbstverantwortung steht dabei nicht im Widerspruch zum 

Streben nach wirtschaftlichem Erfolg; im Gegenteil, es unterstützt diesen nachhaltig. Unter 

Berücksichtigung des wachsenden Selbstbestimmungsbedürfnisses der Menschheit in einer 

Zeitepoche, in der Veränderungen immer schneller auftreten und Leitplanken mehr und mehr 

schwinden, beginnt zunehmend die Erkenntnis zu reifen, dass sich die Welt - trotz der 

außergewöhnlichen Erfolge der Informationstechnologie -  aufgrund ihrer Komplexität nicht 

allein im Unternehmensmanagement durch zentrale Vorgaben abbilden lässt. Die 

Naturgesetze des zuverlässigen Funktionierens zeigen uns u.a. mit der Selbstorganisation und 

-regulierung Lösungswege auf. Es erweist sich daher als ratsam und langfristig unausweichlich, 

in den Führungsbetrachtungen die geführten Mitarbeiter stärker einzubinden und deren 

Kompetenzen und Potenziale ganzheitlicher zu nutzen. Schon 2005 belegte der 

Managerforscher P. Nutt in seinen Studien, dass nur jeder fünfte Manager auf Partizipation 

setzt, obwohl dies in 80% der Fälle zum Erfolg führt (vgl. B. Schwertfeger, Capital 9/2005). 

tƘƛƭƻǎƻǇƘƛǎŎƘ ōŜǘǊŀŎƘǘŜǘ ŦǳǖŜƴ ŘƛŜ ŦƻƭƎŜƴŘŜƴ !ǳǎŦǸƘǊǳƴƎŜƴ ŀǳŦ ŘŜƳ DǊǳƴŘǎŀǘȊΣ Řŀǎǎ αƻƘƴŜ 

Řŀǎ ΰ5ǳΨ Řŀǎ ΰLŎƘΨ ƴƛŎƘǘ ȊǳǊ DŜƭǘǳƴƎ ƪƻƳƳǘάΦ  

Dass mit einem agilitätsorientierten Führungsansatz die Qualität des Unternehmertums 

gefördert wird, beweist in Analogie zum gesellschaftspolitischen Raum die von allen 

Herrschaftsformen wohlfahrtsfördernste Gesellschaftsform der Demokratie, die auf Wahlen 

und somit auf eine Bürgereinbindung aufbaut. In Anlehnung an das aus der Staatsökonomie 

hergeleitete und in der Praxis bewährte Subsidiaritätsprinzip sind auch die 

Entscheidungsstrukturen in Unternehmen zur Akzeptanzschärfung und Effizienzsteigerung 

aufgabenbezogen weiter zu entflechten. Die aktuellen Entwicklungen scheinen dem jedoch 

nicht ausreichend Rechnung zu tragen. Vielfach berichten Führungskräfte von finanziellen 

Entscheidungskompetenzen in Höhe des Taschengeldparagraphen. Ist dies ein Zeichen einer 

fehlenden Vertrauenskultur? Entflechtete Entscheidungsstrukturen setzen eine 

Verständigung über Werte, Ziele und Aufgaben als Basis für eine Vertrauenskultur voraus, 

worauf deshalb noch näher einzugehen sein wird. 

 

Um den Eingangsüberlegungen nachzugehen, wird zunächst im Kapitel 2 auf das 

Gesamtsystem eines Unternehmens mit seinen unternehmerischen Handlungsparametern 

eingegangen. Der Fokus liegt dabei weniger auf einem volks- oder betriebswirtschaftlichen 

Ansatz wie z.B. der Frage optimaler organisatorischer Unternehmensstrukturen, sondern auf 
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einem wirtschaftspsychologisch-behavioristischen, der es ermöglicht, das Handeln Einzelner 

im Kontext des Gesamtsystems ΰ¦ƴǘŜǊƴŜƘƳǳƴƎΨ Ȋǳ ǾŜǊǎǘŜƘŜƴΦ Unternehmerisches 

Verhalten und damit auch Agilitätsverhalten verändern zu wollen, setzt zunächst die Kenntnis 

der intrinsischen und extrinsischen Stellgrößen des Wirtschaftens voraus. Deren Komplexität 

wird in diesem Kapitel fragmentarisch aufgezeigt und in einen Agilitätsgrad transformiert. 

Zur gemeinsamen Ausrichtung des Handelns Einzelner im Unternehmen bedarf es Führung 

innerhalb des Unternehmens im Allgemeinen sowie zwischen Führungskraft und Mitarbeiter 

im Besonderen, worauf im Kapitel 3 eingegangen wird. Wenn Einvernehmen besteht, dass die 

Agilitätsbereitschaft mit der Verständnis- und Handlungsakzeptanz korreliert, dann kommt 

ŘŜƳ ΰCommitment im HaƴŘŜƭƴ ȊǿƛǎŎƘŜƴ ŘŜƴ ōŜǘǊƛŜōƭƛŎƘŜƴ !ƪǘŜǳǊŜƴΨ ŜƛƴŜ {ŎƘƭǸǎǎŜƭǊƻƭƭŜ ŦǸǊ 

die Mitarbeiteragilität und -bindung sowie letztlich für den Unternehmenserfolg zu. Dies 

bestätigt der Risikoexperte J.-M. Kobi, der die monetäre Dimension von Personalrisiken mit 

dem Ergebnis untersuchte, dass deren Hauptkostentreibern durch eine Verringerung der 

Fluktuation sowie einer Verbesserung der Commitments am effektivsten begegnet werden 

kann (vgl. K. Enderle da Silva, Personalmagazin 05/2012). Unter Commitment wird im 

Folgenden eine festzulegende Verständigung verstanden. Mit welchen Instrumenten der Weg 

von eher zentralistischem Führungsgebaren hin zu einem Commitment im Handeln der 

Betriebsakteure begangen werden kann, wird bei der Erörterung des fraktalen 

Führungsmodells im Einzelnen noch aufzuzeigen sein. Damit wird nicht die Freiheit des 

Unternehmertums in Frage gestellt ς wer zahlt, schafft weiterhin an. Es gilt die Qualität des 

Unternehmertums zu erhöhen. Führung kann sich in ΰtouristenführerischerΨ Form abbilden, 

die häufig mit einer hohen Streubreite der Geführten einhergeht. Sie kann aber auch im 

Modus deǊ ΰ[ŀƴƎŜƴ [ŜƛƴŜΨ erfolgen, in dem Werte, Ziele und Aufgaben bei der Mannschaft so 

verinnerlicht sind, dass der Führende in die Lage versetzt wird, ΰhinterher zu laufenΨ. Der 

Führende braucht nur noch eine Feinsteuerung vorzunehmen und ΰreguliertΨ 

außergewöhnliche Situationen. Er bleibt dabei die unantastbare ΰletzte InstanzΨ.  

 

Im 4. Kapitel wird nach der Implementierung des HRBP-Modells in die Personalabteilungen 

vieler Unternehmen untersucht, ob bei der Betonung der partnerschaftlichen 

Zusammenarbeit zwischen Unternehmens- und Personalmanagement zum Zwecke der 

Effektivitäts- und Effizienzsteigerung der Blick auf die Mitarbeiter  vernachlässigt wurde und 

Modellschrauben angepasst werden müssen, um durch die Arbeit der Abteilung Mensch den 

Engagement-Index positiv zu beeinflussen. Die Partizipation der HRBP an strategischen 

unternehmerischen Entscheidungsprozessen und deren Agentenrolle für die Führungskräfte 

sind bedeutsam, jedoch allein Mittel zum Zweck, den Herausforderungen und Megatrends der 

Zukunft wie z.B. Industrie 4.0, Halbwertzeit des Wissens, demographischer Faktor und 

DƭƻōŀƭƛǎƛŜǊǳƴƎ ƛƴ ŘŜǊ ²ŜƛǎŜ Ȋǳ ōŜƎŜƎƴŜƴΣ Řŀǎǎ Ȋǳ ƧŜŘŜǊ ½Ŝƛǘ ΰŘƛŜ ǊƛŎƘǘƛƎŜƴ aƛǘŀǊōŜƛǘŜǊ ȊǳǊ 

ǊŜŎƘǘŜƴ ½Ŝƛǘ ŀƳ ǊŜŎƘǘŜƴ hǊǘΨ ȊǳǊ ±ŜǊŦǸƎǳƴƎ ǎǘŜƘŜƴΦ Setzt aber nicht diese zentrale HR-Aufgabe 

eine ausgeprägte Hinwendung der HRBP zum Mitarbeiter voraus? Befähigt nicht erst das 

Wissen über die Mitarbeiter und deren Vertrauen in die Personalarbeit die HRBP zur 

Diamantensuche bei der Wahrnehmung ihrer anspruchsvollen Kernaufgabe? 
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Dass bei der Diamantensuche Probleme auftreten, belegen die monatlichen Zahlen der 

Bundesagentur für Arbeit, nach denen z.B. im November 2017 die Besetzung einer bei ihr 

gemeldeten offenen Stelle im Schnitt 111 Tage dauerte ς 10 Tage länger als ein Jahr zuvor. 

Mario Bossler vom Institut für Arbeitsmarkt- und Berufsforschung (IAB) konstatiert, dass in 

der Unternehmensbefragung des IAB die Betriebe angaben, dass sie bei 36% der Stellen 

Schwierigkeiten hatten, geeignetes Personal zu finden ς eine Steigerung um 24% im Vergleich 

zu 2011. Die Besetzung würde aus Sicht der Unternehmer am häufigsten daran scheitern, dass 

die Bewerber nicht die passenden Qualifikationen hätten. Vor dem Hintergrund dieser Fakten 

stellt Christina Heller (Augsburger Allgemeine Zeitung 10. 1. 2018) auch die Frage, ob sich nicht 

viele Arbeitgeber bei der Stellenbesetzung zu passiv verhalten und die Potenziale von 

(externen wie internen, d.V.) Bewerbern nicht erkennen. Außerdem herrsche im 

Einstellungsprozess vielfach die Einstellung vor, dass Bewerber Bittsteller seien. Die 

Diamantensuche nach den fähigsten Händen und Köpfen ist für die Unternehmen eine 

Existenzfrage; insofern wird im 4. Kapitel vertieft zu betrachten sein, inwieweit die Abteilung 

Mensch und der HRBP im Besonderen den Mitarbeiter auf dem Radar hat. 

 

2. Unternehmerische Handlungsparameter 

 

Was das Handeln der Unternehmensakteure beeinflusst, versucht Abb. 2 skizzen- und 

modellhaft darzustellen. Unternehmen agieren marktgebunden und kundenorientiert und 

leiten hieraus ihre wertorientierte Unternehmensvision und -strategie sowie ihre 

Führungsleitlinien ab. Diese sind nach Malikǎ ¢ƘŜǎŜƴ ŜƛƴŜǎ ΰ²ƛǊƪǎŀƳŜƴ aŀƴŀƎŜƳŜƴǘǎ ŦǸǊ ŜƛƴŜ 

ƴŜǳŜ ²ŜƭǘΨ όǾƎƭΦ CΦ aŀƭƛƪΣ CǸƘǊŜƴ-Leisten-Leben, 2014) den sechs Grundsätzen der 

Wirksamkeit bzw. der wirksamen Führung verpflichtet: Resultatorientierung, Beitrag ans 

Ganze, Konzentration aufs Wesentliche, Stärken nutzen, Vertrauen schaffen und 

konstruktives Denken. Die Kenntnis des Zukunftsbildes mit seiner Vision ist das Herz als 

Antriebsmotor von Verhaltensänderungen und Spender von Zuversicht für konkretes 

Handeln. Seine Kenntnis ist deshalb essenziell. Der Abstraktheit der Terminologie ist es zu 

verdanken, dass dieses Modell in seinen Grundstrukturen wohl alle börsennotierte 

Unternehmen in Deutschland erfasst. Wir können dieses als Grundgesetz unternehmerischen 

Handelns deuten.  

 

 

Für seine agilitätsfördernde Alltagstauglichkeit ist es jedoch weiter zu konkretisieren. Die 

Übersetzung von strategischen Zielen in operative ermöglicht die Balanced-Scorecard-

Methode. Den ΰǎƳŀǊǘΨ-Kriterien verpflichtete Ziele sind in der Lage, für jeden einzelnen 

Mitarbeiter aufgabenbezogen Betroffenheit mit der Absicht auszulösen, diese Ziele mit den 

unternehmerischen Maßstäben erreichen zu wollen. Dieses Vorgehen verfolgt nach 

Führungsstil-Vergleichsstudien 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 11/2008). Ein agilitätsorientierter 

Führungsansatz macht sich diese Erkenntnis zu Nutze. Betroffenheit zu steigern, hat somit 

einen individuellen Anspruch; ein allein zentral ausgesprochener pauschal-deklaratorischer 

greift zu kurz. 
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Im Sinne einer mathematischen Gleichung lässt sich das auf fachlichen, methodischen, 

sozialen und personalen Kompetenzen fußende individuelle Handeln eines Mitarbeiters wie 

folgt darstellen: 

 

 

(Wissen + Können) x (Wollen + Emotionen + Mut) x (Werte + Sinn) = Agilitätsgrad/Mitarbeiter 

 

Für die Darstellung eines agilitätsorientierten Führungsansatzes ergibt sich ein erstes 

Zwischenergebnis (vgl. Abb. 3). 

 

 

 

 

 

Der Agilitätsgrad verdeutlicht, dass der Unternehmenserfolg letztlich von der 

Mitarbeiteragilität abhängt. Im Folgenden ist der Frage nachzugehen, wie diese 

mitarbeiterbezogenen Faktoren durch Führung unternehmensweit gesteigert werden können 

und welchen Beitrag dazu die Abteilung Mensch und der HRBP im Besonderen leisten kann. 

 

 

 

 

 



 S. 9 

3. Steigerung des Agilitätsgrades durch Führung und Commitment 

 

Die Wirksamkeit des Agilitätsgrades hängt von der gemeinsamen Ausrichtung seiner Faktoren 

und somit von der Führung ab; wird doch unter Heranziehung des Universallexikons nach 

Brockhaus unter Führung die planende, leitende, koordinierende und kontrollierende 

Tätigkeit von übergeordneten Mitgliedern in einem sozialen Gebilde gegenüber 

untergeordneten verstanden. Ihr Erfolg hängt wiederrum von Wertorientierungen, Zielen 

und Aufgaben sowie von den Strukturen und dem soziokulturellen Umfeld des jeweils zu 

führenden sozialen Gebildes ab. Wirksame Führung ist somit auf ein konkretes Umfeld 

bezogen und bedarf deshalb eines fraktalen Führungsmodells. Darunter wird ein 

Führungsansatz verstanden, der Führung in gegliederten Systemen wie z.B. 

Organisationseinheiten selektiv abbildet. 

 

Um zu einer gemeinsamen Ausrichtung im Handeln innerhalb eines Unternehmens zu 

gelangen und jeweiligen lokalen Optima, die das Gesamtoptimum ignorieren, zu begegnen, 

sind an das fraktale Führungsmodell Voraussetzungen zu knüpfen. Diese schlagen die Brücke 

zwischen einem notwendigen Grad an Zentralismus und agilitätsfördernder 

Eigenverantwortung im Sinne des Subsidiaritätsprinzips zu einem Gesamtoptimum. Im 

unternehmerischen Gesamtsystem sind - auf der Basis der die Unternehmenskultur 

prägenden Werte - die Ziele und daraus abgeleitet die Aufgaben vom Top-Management bis 

zum einzelnen Mitarbeiter mit zunehmender Konkretheit zu kaskadieren. 

Orientierungslosigkeit und fehlende Betroffenheit demotivieren; ihrer Begegnung dienen 

folgende Leitfragen: 

 

¶ Werden Vision, Leitbild und kulturelle Werte auf allen Ebenen gelebt oder nur deklariert 

ς wurden Führungsleitbild und Mitarbeitermenschenbild hierarchieübergreifend 

erarbeitet und werden Führungskräfte, HRBP sowie Mitarbeiter geschult, diese zu leben? 

Wird die Vorbildfunktion der Führungskräfte gefördert und eingefordert sowie einem 

Fehlverhalten eines Betriebsakteurs begegnet? 

Herrschen Vertrauen, Offenheit, Ehrlichkeit, ein respektvoller und wertschätzender 

Umgang miteinander? 

Sind Rentabilitätsziele, eigene und benchmark-Kennziffern, Wettbewerbssituation und 

Kundenerwartungen für eine diskursive Verständigung offengelegt?  

Besteht Einvernehmen, dass ein System, das eher die Angepassten (be-)fördert, weder 

zum offenen Diskurs noch zur Agilität erzieht? Zentrale Ergebnisse der Zukunftsstudie 

ΰ¦ƴǘŜǊƴŜƘƳŜƴǎŦǸƘǊǳƴƎ нл30Ψ sind nach Matthias Horx ein Bild eines Managers, der 

Innovation manage, Sinn erzeuge, Beteiligungsprozesse fördere sowie Vielfalt bevorzuge 

und ein Bild eines Mitarbeiters als Querdenker, der eigenständig und in hohem Maße 

selbständig agiert (vgl. U. Wittig-Goetz, Personalführung 01/2012).  

¶ Finden Zielvereinbarungskonferenzen zum Abgleich von Funktions-Zielen statt und 

werden bei Zielkonflikten Commitments im Geiste einer Vertrauenskultur erzielt? 
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¶ Finden unterjährige Performance-Reviews zwischen den Linien- und den Top-Managern 

statt, die den Linienmanagern strategische Entscheidungshilfen gewähren und die             

Re-Delegationen von Problemen an das Topmanagement eingrenzen? 

¶ Werden strategische Ziele mittels der Balanced-Scorecard-Methode widerspruchsfrei und 

funktionsübergreifend in operative übersetzt ς ist das Ziel des Umsatzprimus z.B. für einen 

Meister noch handlungsleitend verständlich und motivierend, wenn er in den Kategorien 

Auftragsdurchsatz, Qualität, Kosten und Termin denkt? 

¶ Erfüllen Zielvereinbarungen ς einschließlich des daraus abgeleiteten Vergütungssystems ς 

die ΰsmartΨ-Kriterien (spezifisch, messbar, aktiv-akzeptabel, realistisch, terminiert); haben 

sie neben einer Fach- und wertestandardisierenden Verhaltensdimension eine 

strategische Komponente, um die Nachhaltigkeit der Jahresziele sicherzustellen? 

¶ Werden die jeweiligen operativen organisationseinheitsbezogenen Ziele visualisiert und 

evaluiert ς behalten vereinbarte Ziele auch bei unterjährigem Vorgesetztenwechsel ihre 

Gültigkeit? 

 

Neben den Zielen und Werten sind es die Aufgaben von heute und morgen, über die Klarheit 

herbeizuführen ist. Agilitätsfördernde Leitfragen sind: 

¶ Existieren im Unternehmen eindeutige, prozessual abgrenzbare Tätigkeitsbezeichnungen 

sowie -beschreibungen mit der Ausweisung tätigkeitsprägender Funktionen oder herrscht 

standard- und ordnungspolitisch lähmende kreative Willkür? So finden sich z.B. in der 

Qualitätssicherung Tätigkeitsbezeichnungen wie QS-Fachkraft, QS-Prüfer, Qualitätsprüfer 

oder Fertigungsprüfer mit jeweils gleichen prägenden Tätigkeiten; Dem Transparenzgebot 

und der besseren Orientierung aller Betriebsakteure dient die Verwendung eines Begriffs. 

Besteht zudem Transparenz bzgl. ggf. vorhandener Anforderungs-Abstufungen innerhalb 

einer Tätigkeit(sbezeichnung) - z.B. nach Junior-Senior oder Berechtigungs-Status? 

¶ Existieren mitarbeiterbezogene Können-Tun-Matrizen (vgl. Abb. 4), die der Mitarbeiter-

Einsatz-planung sowie der Ableitung von Personalentwicklungs-

/Weiterbildungsmaßnahmen dienen und Basisinformationen für die Entgeltpflege liefern? 

Im Idealfall bilden die Können-Matrizen neben den fachlichen auch die methodischen, 

sozialen und persönlichen Kompetenzbereiche ab. Um ΰMudaΨ zu vermeiden, sollten sich 

diese Matrizen auch durch Soll-Vorgaben auszeichnen. Sie erweisen sich auch in Audits als 

sehr nützlich. 

¶ Besteht darüber hinaus neben der inhaltlichen Dimension je Tätigkeit ein klares Rollenbild, 

eine klare Mission einer Stelle: Liegt z.B. Einvernehmen vor, dass ein Meister 

unumstrittener fachlicher und disziplinarischer ΰVorgesetzter Vor-OrtΨ in allen 

arbeitsorganisatorischen Fragen ist?  

¶ Bestehen Nachfolgeplanungen für alle betrieblichen Schlüsselstellen wie z.B. auch für 

Vorarbeiter/Teamleiter, Meister und Fachspezialisten oder sind diese allein auf das Top- 

und Linien-Management beschränkt (vgl. Abb. 5)? 

¶ Werden Nachwuchsentwicklungsprogramme für Führungskräfte, Projektleiter und 

Fachspezialisten sowie kommunikative Plattformen der Kollegenberatung innerhalb 

dieser Populationen zum Erfahrungsaustausch und zur Schaffung einer gemeinsamen 

Ausrichtung angeboten bzw. gefördert? 
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Das Wissen über die detaillierten Tätigkeits- und Kompetenzstrukturen steuert 

unternehmerisches Handeln zielgerichtet z.B. bei der Auftragsannahme oder beim internen 

wie externen Personalmarketing sowie bei der Personal- und Organisationsentwicklung und 

eröffnet andererseits den Mitarbeitern Klarheit über deren Laufbahnplanungen. Es erhöht die 
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unternehmerische Effizienz und fördert die Bereitschaft der Mitarbeiter, Verantwortung 

tragen zu wollen und sich mit dem Betrieb zu identifizieren. Neuere länderübergreifende 

Untersuchungen der Allianz belegen, dass die von Management-Gurus häufig gepriesene 

Flexibilität der digitalen Arbeitswelt auch bei der jungen Generation keine Begeisterung 

auslöst ς traditionelle Karrieren favorisieren 85% der Jahrgänge 1982-1999 (vgl. dpa, 

Augsburger Allgemeine Zeitung, 22.11.2017). Nachvollziehbare Karrierewege aufzeigen zu 

können, hat somit eine hohe Treffsicherheit bei der Agilitätsförderung. Das Wissen über 

Aufgaben und Kompetenzen wirkt auch den Angaben des Instituts für Arbeitsmarkt- und 

Berufsforschung (vgl. H. Stüber, IAB-Kurzbericht 17/2016) entgegen, dass in deutschen 

Unternehmen 15% der sozialversicherungspflichtig Beschäftigten überqualifiziert eingesetzt 

werden. Die Umsetzung dieses Wissens ist für das Unternehmen wertsteigernd. 

 

Mit der Werte-, Ziel- und Aufgabentransparenz sind die Voraussetzungen für ein fraktales 

Führungsmodell beschrieben. Wie erfolgt nun die Umsetzung des fraktalen Führungsmodells 

in der jeweiligen Organisationseinheit? Eine starke Wirkung erzeugen dabei Kamingespräche 

von Vorstandsmitgliedern mit organisationsintern bzw. -übergreifend zusammengesetzten 

Mitarbeitergruppen, aber auch mit einer Funktionsgruppe wie z.B. dem Meisterkreis. Wenn 

jedoch der Erfolg der Führung von der Struktur und dem soziokulturellen Umfeld des zu 

führenden sozialen Gebildes mit abhängt, dann kann die Qualität der Führung weder aus der 

Abhaltung von Vorstandsgesprächen noch aus unternehmerischen Führungsgrundsätzen oder 

Vorgaben bzw. Erwartungen abgeleitet werden.  Sie ist - wie bereits bei der Definitionsklärung 

angeschnitten - situativ und individuell; im betrieblichen Alltag primär bezogen auf das direkte 

Arbeitsumfeld, den hierarchisch angeordneten Organisationseinheiten. Die Bewertung der 

Qualität der Führung können die Akteure durch den Situationsbezug daher nur selber 

vollziehen ς Führungskraft wie Mitarbeiter; soziologisch betrachtet im Sinne einer 

Blitzlichtaufnahme einer Familienaufstellung. Diese drückt Selbstbild und Fremdbild von 

Zusammenarbeitsbeziehungen der direkt miteinander Agierenden innerhalb der jeweils 

betrachteten Organisationseinheit aus. 

Ausdruck eines Paradigmas einer die Organisation durchdringenden nachhaltigen 

agilitätsfördernden Führung ist ein Regelwerk, in dem mündige, mit einem hohen Reifegrad 

ausgestattete Mitarbeiter auf ihren jeweiligen betrieblichen Handlungs- und 

Entscheidungsebenen und somit in ihrem jeweiligen strukturellen und soziokulturellen 

Umfeld ein Commitment über Werte, Ziele und Aufgaben erzielen. Um dies zu erreichen, ist 

eine kommunikative und reflektierende Plattform heranzuziehen wie es z.B. das Centerforum 

darstellt (vgl. S. Herzog, Personalmagazin 09/2010). Diese Centerforen sind der Kern eines 

fraktalen Führungsmodells, die dem dargestellten Resonanz- und  Selbstverantwortungsgebot 

den erforderlichen Raum geben. Wie den Grundprinzipien der Agilitätsförderung im Einzelnen 

Rechnung getragen wird, wird im Folgenden zusammenfassend dargestellt. 

Lƴ ŘƛŜǎŜƴ CƻǊŜƴ ΰǘǊŜŦŦŜƴΨ ǎƛŎƘ ŘƛŜ !ǊōŜƛǘƎŜōŜǊ- und Mitarbeiterpräferenzen mit dem Ziel der 

Erlangung eines Commitments für das zukünftige gemeinsame Handeln im Sinne des eingangs 

dargestellten Prinzips ŘŜǊ ΰ[ŀƴƎŜƴ [ŜƛƴŜΨ. Grundvoraussetzung hierfür sind eine gute 

Feedback-Kultur 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 Ergebnisauswertung häufig kritisierten 360-Grad-Feedback-

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 Brücke der Verständigung zwischen Arbeitgeber- und 

Mitarbeiterpräferenzen Vor-Ort. 

Das Centerforum ist ein periodisches, zirka drei- bis fünfstündiges Treffen der in einer 

Organisationseinheit tätigen Schlüsselpersonen, die der Frage nachgehen, wie die in der 

jeweiligen Organisationseinheit gelebte Zusammenarbeit mit den Mitteln des Personal- und 

Organisationsmanagements (vgl. S. Herzog, Personalführung 11/1997 und 01/1999) 

nachhaltig verbessert werden kann. In großen Organisationseinheiten sind zur Wahrung einer 

optimalen TeilnŜƘƳŜǊƎǊǀǖŜ ±ŜǊǘǊŜǘŜǊ ŘŜǎ ΰǎƘƻǇ-ŦƭƻƻǊǎΨ Ȋǳ ōŜƴŜƴƴŜƴΣ ŘƛŜ ŘƛŜǎŜƳ Řŀƴƴ Ƴƛǘ ŘŜƴ 

Führungskräften Rückmeldung zu den Ergebnissen des Forums geben. 

Stellhebel dienen als Strukturgitter für die Zusammenarbeitsbeschreibung zwischen den 

Schlüsselkräften einer Organisationseinheit. Wesensbestimmende Merkmale aller 

Führungstheorien sind das Setzen von Zielen, die Organisation der Arbeit mit der Fokussierung 

auf die Menschen, die diese verrichten sowie das Controlling der Ergebnisse. Dabei sind 

Strukturdaten, wie z.B. die Alters- und Belegschaftsstruktur oder das Job-Design, die Analyse 

und Bewertung der heute und in Zukunft zu verrichtenden Kernfunktionen mit den in der 

Belegschaft vorhandenen oder anzustrebenden Kernkompetenzen vor dem Hintergrund 

gegebener beziehungsweise zu entwickelnder Veränderungsfähigkeiten als Werkzeuge des 

Personal- und Organisationsmanagements zu durchleuchten. Die Aufgaben und die 

Werkzeuge des Personal- und Organisationsmanagements beschreiben die Inhalte der 

Zusammenarbeit zwischen Führungskraft und Mitarbeiter und finden ihren Niederschlag in 

der Art und Weise ihrer täglichen Kommunikation (vgl. Abb. 6).  

 

Stellhebel 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Abb. 6 
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Der Ablauf eines Centerforums lässt sich in vier Phasen untergliedern. Die erste Phase ist der 

Berichterstattung durch die Führungskraft zu den eigenen Kennziffern des Personal- und 

Organisationsmanagements gewidmet. In der zweiten Phase beginnt die Arbeit in 

Kleingruppen: Jeweils drei bis fünf Schlüsselpersonen diskutieren anhand von Leitfragen zu 

den neun Stellhebeln, ob ein Stellhebel zu den Stärken oder Lernfeldern der 

Organisationseinheit zählt und dokumentieren dieses Ergebnis am Flipchart mit 

stichwortartigen Begründungen. Die dritte Phase dient der Erörterung und Dokumentation 

der Kleingruppenergebnisse zu einem Gesamtergebnis. In der vierten Phase werden im 

Plenum mittels der ABC-Analyse dringliche und wichtige Maßnahmen zur Verbesserung der 

Zusammenarbeit definiert, aktioniert und in einem Maßnahmenblatt zusammengefasst.   

Darüber hinaus wird eine Führungs-Kennziffer abgeleitet, die als Qualitäts-Kennziffer für das 

organisationsinterne Personal- und Organisationsmanagement dient und zugleich als 

Zufriedenheits- und Agilitätsindikator angesehen werden kann.  

Die in einem stetigen Prozess eingebundenen und standardisierten Centerforen in 

hierarchieaufsteigender Ausprägung (Team/Gruppe, Abteilung/Center, Bereich, Vorstand) 

zeichnen ein hervorragendes Spiegelbild von der Mitarbeiteragilität über alle 

Hierarchieebenen im Unternehmen im Zeitablauf. Sie lassen sich auch für die Verbesserung 

der Zusammenarbeit von unternehmensinternen Kunden-Lieferantenbeziehungen nutzen. 

 

Das Centerforum folgt damit dem Ansatz der Methode der Syntegration, die koordiniertes 

Handeln Vieler in komplexen Situationen ermöglicht und dem Grundgesetz der 

Selbstorganisation folgt, ein System so zu organisieren, dass es sich selbst organisieren kann; 

die Führungs-Kennziffer bildet dabei die führungsbezogene Schlüsselgröße zur Beurteilung 

ŘŜǊ ΰDŜǎǳƴŘƘŜƛǘ ŜƛƴŜǎ ¦ƴǘŜǊƴŜƘƳŜƴǎΨ ŀōΣ ŘƛŜ ŀƭǎ CǊǸƘǿŀǊƴǎȅǎǘŜƳ ȊǳǊ ¦ƴǘŜǊƴŜƘƳŜƴǎ-

steuerung dient (vgl. F. Malik, H. Böhne, Personalführung 05/2010). Und es folgt den 

Erkenntnissen der Hirnforschung, dass Erkenntnis allein nicht reicht, etwas zu verändern; Erst 

wenn der Mensch etwas erlebt, Emotionen zulässt, wird sein Denken beeinflusst. 

 

Das Centerforum bedarf im beruflichen Alltag der Ergänzung durch einen wertschätzenden 

Führungsstil. Dieser steht nicht im Widerspruch, Führungsstärke zu zeigen - klare 

Entscheidungen zu treffen und sich nicht vor harten (Personal-)Entscheidungen zu drücken 

und dafür die Verantwortung zu tragen. Mitarbeiter erwarten die Ausübung von starker 

CǸƘǊǳƴƎΣ ŘƛŜ ΰƳŜƴǎŎƘƭƛŎƘ ǎŀǳōŜǊΨ ōƭŜƛōǘΣ ƻƘƴŜ ƛƴ YǳƳǇŀƴŜƛ ŀōȊǳƎƭŜƛǘŜƴΦ  Die Psychologie weist 

auf die Kraft der positiven Verstärkung hin; Arbeitsfehler oder Verhaltensdefizite sind in einem 

konstruktiven Geiste aufzuarbeiten. Die Stellhebel wertschätzender Führung weist Abb. 7 aus. 

Auf die Erörterung dieser Aspekte wird im Folgenden verzichtet, da die Bedeutung des 

wertschätzenden Führungsstils für den Mitarbeiter bereits herausgearbeitet wurde und die 

Handlungsempfehlungen aus Theorie und Praxis die Führungskräfte berühren, deren 

Blickwinkel jedoch nicht im Fokus dieser Untersuchung steht (Zur Bedeutung einer 

wertschätzenden Führungs- und Unternehmenskultur vgl. U. Döring-Katerkamp, 

Personalmagazin 08/2015).  
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In Gänze scheinen die Erwartungshaltungen an die Führungskräfte das Maß ihrer 

Beherrschbarkeit zu überschreiten. Durch die Partizipation der Mitarbeiter leistet das fraktale 

Führungsmodell einen bedeutsamen Beitrag zu deren Entlastung. Darüber hinaus hilft die 

Gestaltung betrieblicher Rahmenbedingungen, Führungsqualität und Wirtschaftlichkeit zu 

erhöhen. Beispielhaft seien erwähnt ein offener und ehrlicher Umgang mit Führungsspannen, 

ŜƛƴŜ ΰǎŀǳōŜǊŜΨ YƻǎǘŜƴǾŜǊǊŜŎƘƴǳƴƎ Ǿƻƴ CǸƘǊǳƴƎǎƪǊŅŦǘŜƴ ς führt doch eine produktive 

Verrechnung von indirekten Funktionen zu effizienzgefährdenden Rollenkonflikten ς und eine 

singuläre Beziehung zwischen Mitarbeiter und Führungskraft, die dem ΰAusspielenΨ der 

Mitarbeiter gegenüber wechselnden Führungskräften entgegenwirkt.  

Die bisherigen Ausführungen arbeiteten die Struktur eines fraktalen Führungsmodells heraus. 

Dazu wurden Handlungsempfehlungen zur Werte-, Ziel- und Aufgabentransparenz skizziert. 

Darauf aufbauend stellt diese Untersuchung mit einem wertschätzenden Führungsstil und 

dem Centerforum Umsetzungsinstrumente vor, die aufzeigen, mit welchen Mitteln der Weg 

in einer Wissensgesellschaft hin zu einem Commitment im Handeln der Betriebsakteure 

begangen werden kann, um dem Anspruch zu genügen, wertschöpfende Agilität der 

Mitarbeiter durch Resonanz im Beruf, Zuversicht und Selbstverantwortung zu erzeugen.     

Abb. 8 fasst die Kernaussagen zum fraktalen Führungsmodell zusammen und stellt sie in den 

Kontext des agilitätsorientierten Führungsansatzes. Dabei wird ersichtlich, dass die 

Umsetzung der Maßnahmen des fraktalen Führungsmodells die Wurzeln für eine gute Ernte 

in Form eines hohen Mitarbeiter-Agilitätsfaktors darstellen. Im Folgenden wird das HRBP-

Modell vorgestellt, analysiert und untersucht, ob Stellschrauben des Modells angepasst 

werden müssen, um durch die Arbeit der Abteilung Mensch den Engagement-Index positiv zu 

beeinflussen. 


