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Geleitwort

Dr. Eric Schweitzer,  
Präsident des Deutschen  
Industrie- und Handels- 
kammertags e. V. (DIHK),  
Berlin

Chancen durch Wirtschaft 4.0 jetzt mutig ergreifen

Die Digitalisierung der Industrie ist gegenwärtig ein zentrales Thema der öffentlichen Diskus-
sion. Zu Recht: Denn nicht nur in der Industrie, sondern in der ganzen Breite der deutschen 
Wirtschaft beeinflusst die Digitalisierung die Wettbewerbsfähigkeit unserer Betriebe und ver-
ändert viele Geschäftsbeziehungen. Digitale Technologien entwickeln sich in ungeahnter Ge-
schwindigkeit und Fachwissen veraltet dadurch in vielen Fällen schneller denn je. Es entstehen 
zugleich gänzlich neue Geschäftsmodelle und Wertschöpfungsketten, durch die bestehende 
Strukturen grundlegend verändert werden. 

Umso mehr brauchen Unternehmen Fachkräfte, mit denen sie Wirtschaft  4.0 gestalten und 
realisieren können. Lösungsorientierte, kreative und kommunikative Fähigkeiten sowie Sozial
kompetenzen werden zunehmend zu Schlüsselqualifikationen. Die junge Generation der 
„Digital Natives“ mag bei Smartphone und Tablet zwar weit vorne sein – dadurch allein sind sie 
aber noch nicht automatisch fit für die betrieblichen Anforderungen der Wirtschaft 4.0. Viele 
junge Menschen verfügen jedoch über die Neugier, sich auf neue Technologien einzustellen, 
und den Willen, mit den einhergehenden Herausforderungen umzugehen. Deshalb muss das 
Thema Medienkompetenz in den Lehrplänen der Schulen eine wichtige Rolle spielen, um dieses 
Interesse auch als Vorbereitung auf Arbeitswelt und Beruf weiterentwickeln zu können. 

Mit der beruflichen Bildung in Deutschland sind wir für die Herausforderungen der Wirtschaft 4.0 
grundsätzlich gut aufgestellt. Die Inhalte unserer dualen Ausbildungsberufe sind technikoffen 
formuliert und geben den Betrieben viel Flexibilität bei der Vermittlung von Ausbildungsinhal-
ten. Dadurch können Veränderungen, die die Digitalisierung mit sich bringt, in der konkreten 
Ausbildung im Betrieb weitgehend berücksichtigt werden, ohne dass immer sofort ein Ausbil-
dungsberuf geändert werden muss. Aber diese Technikoffenheit hat natürlich ihre Grenzen, 
wenn gänzlich neue Technologien eingeführt werden, z. B. der Treibstoff Strom bei Elektrofahr-
zeugen. Darum wurde im Jahr 2013 das Berufsbild des Kfz-Mechatronikers aktualisiert. Bei sol-
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chen Überarbeitungen und Neuentwicklungen hilft die bewährte Zusammenarbeit der Partner 
aus Wirtschaft, Gewerkschaften und Staat in diesem Bereich. Wir sind daher gut beraten, dass 
wir auch die Weiterentwicklungen von Aus- und Fortbildung im Zuge der Digitalisierung gemein-
sam mit Wirtschafts- und Sozialpartnern vorantreiben. 

Bei vielen Themenfeldern haben Betriebe im Zuge der Digitalisierung zudem unmittelbaren 
betrieblichen Qualifizierungsbedarf. Das gilt insbesondere mit Blick auf die Herausforderun-
gen in den Bereichen IT-Sicherheit, Umgang mit Big Data und Datenschutz. Deshalb nennen 
85 Prozent der Betriebe im aktuellen DIHK-Unternehmensbarometer verstärkte Anstrengungen 
im Bereich der Weiterbildung als eine aus ihrer Sicht zentrale Aufgabe im Rahmen der Digita
lisierung. Hier brauchen die Unternehmen Weiterbildungsangebote, die sich an ihren Erforder-
nissen orientieren. Spätestens die Digitalisierung macht wahrscheinlich auch dem Letzten klar, 
dass lebenslanges Lernen nicht nur wünschenswert, sondern mit Blick auf die Beschäftigungs-
fähigkeit geradezu überlebensnotwendig ist. Der Weiterbildung kommt daher eine besondere 
Rolle im Zusammenhang mit der Digitalisierung zu. Wir sprechen viel über die technologischen 
Sprünge, wir diskutieren viel über die Beschäftigungswirkungen – die Weiterbildung aber 
kommt in der öffentlichen Debatte im Vergleich dazu noch etwas weniger vor, obwohl sie ein 
zentrales Bindeglied ist: Wer technologische Sprünge ohne negative Auswirkungen auf Betriebe 
und Fachkräfte bewältigen will, der muss auf Weiterbildung setzen – betriebs- und menschen-
nah, aber nicht mit neuen staatlichen Vorgaben.

Wohl aber sollten wir uns anstrengen, für mehr Transparenz zu sorgen. Denn die Weiterbil-
dungslandschaft wird mitunter als unübersichtlich empfunden. Viele Beschäftigte stellen sich 
die Frage, was sie tun müssen, um mit der Entwicklung Schritt halten zu können. Unterneh-
men stehen vor der Herausforderung, wie sie digitales Lernen im Betrieb einführen. Sie müssen 
das Themenspektrum kennen und entscheiden, welche Lernformate und welche technischen 
Lösungen geeignet sind. Das Fachbuch Personalentwicklung bietet deshalb in diesem Jahr einen 
wichtigen Beitrag, um digitale Leuchttürme einer breiten Öffentlichkeit zugänglich zu machen. 

Wir sollten uns an den Chancen der Digitalisierung orientieren und nicht die Angst vor mög
lichen Risiken zum Maßstab werden lassen. Unternehmen und Beschäftigte können gleicher-
maßen von ihr profitieren. Durch Digitalisierung gewinnen flexible Arbeitszeiten und -orte an 
Bedeutung. Für Arbeitnehmer erleichtert dies die Vereinbarkeit von Familie und Beruf. Betriebe 
haben die Chance, sich dadurch als attraktiver Arbeitgeber zu empfehlen und zur Fachkräfte-
sicherung beizutragen. Wirtschaft 4.0 bietet vielfältige Chancen, die viele Unternehmen mutig 
und erfolgreich nutzen werden – und das kann nur gelingen mit guter Aus- und Weiterbildung. 

Dr. Eric Schweitzer
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Prof. Dr. Karlheinz  
Schwuchow, Center for 
International Management 
Studies, Hochschule Bremen

Joachim Gutmann, GLC 
Glücksburg Consulting AG, 
Hamburg

Vorwort der Herausgeber

Personalentwicklung & Industrie 4.0 –  
mehr als ein Paradigmenwechsel

Die neue Arbeitswelt wird Wirklichkeit. Globalisierung und Digitalisierung schaffen eine andere 
Unternehmensrealität. Industrie 4.0 und Welt 3.0 sind längst mehr als nur Schlagworte. Die For-
derungen nach mehr Agilität, Flexibilität und Hochleistung auf jeder Ebene sind allgegenwärtig. 
Folglich werden Organisationen verändert, Maschinen und Anlagen ausgetauscht. Was bleibt, 
sind die Mitarbeiter: In der Vergangenheit sozialisiert und ausgebildet, für die Gegenwart kon
tinuierlich weiterqualifiziert, stehen sie und ihre Unternehmen nun vor neuen, oftmals radikalen 
Herausforderungen. 

Ältere Arbeitnehmer müssen sich neu orientieren und erfahren teilweise eine ungeahnte Wert-
schätzung. Sie werden aufgrund des demografischen Wandels und ihres Erfahrungswissens zu 
einem Eckpfeiler der Unternehmensentwicklung. Andererseits dominiert die Generation Y schon 
bald die Arbeitswelt. Mit ihr werden neue Denk- und Handlungsmuster mehrheitsfähig, die mit 
dem klassischen, durch hierarchische Strukturen und definierte Prozesse geprägten Unterneh-
mensdenken wenig gemein haben. Sie stellen die Attraktivität bisheriger Erfolgsunternehmen 
und die etablierte Ordnung auf dem Arbeitsmarkt infrage.

Die unternehmensinternen und -externen Herausforderungen für die Personalarbeit sind 
ebenso vielfältig wie komplex: die wachsende Diversität der Belegschaft, die Schnelligkeit des 
technologischen Wandels, der ansteigende Wettbewerb um Fach- und Führungskräfte, die zu-
nehmende Unterschiedlichkeit von Mitarbeiter- und Unternehmensinteressen. Einfache und 
allgemeingültige Patentrezepte kann es nicht geben. Wie sehen also die Next Practices der 
Personalarbeit aus? Was kennzeichnet die Personalentwicklung der Zukunft?

Vor diesem Hintergrund vermittelt die 26. Ausgabe des Fachbuches PERSONALENTWICKLUNG in 
insgesamt 34 Beiträgen zahlreiche Denkanstöße und konkrete Handlungshilfen. Die Perspek



tiven sind vielfältig: aktuelle Forschungsergebnisse, die Praxis in Großunternehmen ebenso wie 
in mittleren Unternehmen. Hinweise auf relevante Neuerscheinungen sowie ergänzende Inter-
netlinks vervollständigen das Informationsangebot. Darüber hinaus ermöglicht die Website des 
Buches unter http://mybook.haufe.de/ Buchkäufern mit Zugriffscode den exklusiven Zugriff auf 
mehr als 150 neue nationale und internationale Managementstudien zu den Themenschwer-
punkten des Buches. Hinzu kommt ein Verzeichnis relevanter Anbieter von Bildungs- und Bera-
tungsleistungen.

Die künftige Ausrichtung der Personalarbeit steht im Mittelpunkt des ersten Kapitels „STRATE-
GISCHES PERSONALMANAGEMENT  &  INNOVATIVE FÜHRUNGSKULTUREN“. Im einleitenden Beitrag 
erörtern Professor Heike Bruch und Anna-Franziska Schuler (Universität St. Gallen) die Implikati-
onen der Arbeitswelt von morgen für das Personalmanagement. Anschließend wird am Beispiel 
der Unternehmen Continental, ThyssenKrupp, Vodafone, Talanx und Aurubis verdeutlicht, wie 
erfolgreiche Personalstrategien im Zeitalter von Industrie 4.0 entwickelt und umgesetzt wer-
den. Digitalisierung und Globalisierung spielen dabei ebenso eine tragende Rolle wie Unterneh-
menskultur und Wertewandel.

Die Herausforderungen der Globalisierung sind auch Gegenstand von Kapitel  2 „GLOBALES 
TALENTMANAGEMENT & WELTWEITE WEITERBILDUNG“. Es beleuchtet die Anforderungen an die 
Mitarbeiterentwicklung im Spannungsfeld von weltweiter Standardisierung und nationaler An-
passung. Die konkreten konzeptionellen und inhaltlichen Implikationen für Talentmanagement 
und Weiterbildung im internationalen Kontext werden anhand von Fallbeispielen der Unterneh-
men Puma, Freudenberg und Stihl dargestellt. Die Rolle des Personalmanagements in interna
tionalen Veränderungsprozessen illustriert abschließend ein Beitrag von Nufarm Europe.

Das dritte Buchkapitel „ARBEITEN & LERNEN IM DIGITALEN WANDEL“ geht im Detail auf die Auswir-
kungen der Digitalisierung auf Arbeits-, Führungs- und Lernprozesse ein. Professor Klaus Zink, 
Delia Schröder und Viola Hellge (TU Kaiserslautern) betrachten einleitend die Konsequenzen für 
Führung und Organisation. Wie Führungs- und Lernkulturen verändert, die Managementqualität 
verbessert und das Mitarbeiterengagement gesteigert werden können, belegen anschließend 
Best-Practice-Beispiele von Haniel, Bertelsmann, RWE und Provinzial sowie Haufe Umantis. Der 
zentrale Stellenwert der Kultur eines Unternehmens wird dabei in umfassender Weise verdeut-
licht, gleichzeitig werden Wege und Werkzeuge des kulturellen Wandels aufgezeigt.

Kapitel 4 „NEUE WEGE DER WEITERBILDUNG & MITARBEITERENTWICKLUNG“ knüpft an diese Überle-
gungen an und präsentiert wegweisende konzeptionelle und methodische Ansätze der Perso-
nal- und Organisationsentwicklung. Professor Sabine Seufert und Dr. Christoph Meier (Universi-
tät St. Gallen) schaffen mit ihrem Beitrag zum neuen Lernen in der Aus- und Weiterbildung den 
inhaltlichen Rahmen. Dieser wird im Weiteren durch Fallstudien der Firmen Heidelberger Druck-
maschinen, 50Hertz, Edeka, BorgWarner, Abudawood und Miele sowie der Landeshauptstadt 
München konkretisiert. Dabei spielen neue Lernarchitekturen, die auf dem 70-20-10-Konzept 
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basieren und das Lernen im Prozess der Arbeit sowie das Lernen von anderen stärken, ebenso 
eine Rolle wie Planspiele und Social Media. Auch die Förderung von Intrapreneurship sowie der 
Stellenwert und die Aufgabe der Führungskraft im Prozess der Mitarbeiterentwicklung werden 
erörtert. Den Einsatz des Storytelling in der Personalentwicklung betrachtet abschließend Pro-
fessor Laila Maija Hofmann (TH Nürnberg).

Der Sonderteil der diesjährigen Buchausgabe „TALENTSTRATEGIEN – MITARBEITERREKRUTIE-
RUNG & -BINDUNG“ behandelt die vielfältigen Facetten des Talentmanagements im Zusammen-
hang mit unterschiedlichen Zielgruppen sowie im Mitarbeiterlebenszyklus. Professor Jutta Rump 
und Silke Eilers (Hochschule Ludwigshafen) stellen die Generation Y und deren Gewinnung, Bin-
dung und Entwicklung in den Mittelpunkt ihrer einleitenden konzeptionellen Ausführungen. Die 
betriebliche Praxis beleuchten anschließend Beiträge aus den Unternehmen Boehringer Ingelheim, 
Deutsche Bahn, Badische Stahlwerke, D + S Communication Center Management sowie Vattenfall. 
Dabei spielen Rekrutierung und Retention jüngerer Mitarbeiter ebenso eine Rolle wie die Qua
lifizierung und Bindung an- und ungelernter Mitarbeiter sowie die lebenslange Personalentwick-
lung, auch für ältere Arbeitnehmer. Welchen Beitrag das Talentmanagement leisten kann, wenn es 
um Agilität und Veränderungsfähigkeit eines Unternehmens geht, wird ebenfalls erörtert.

Das Schlusskapitel ist dem Thema „BILDUNGSMANAGEMENT  &  STRATEGISCHE ERFOLGSSTEUE-
RUNG“ gewidmet. Im Mittelpunkt stehen die Steuerung von Wissens- und Weiterbildungspro-
zessen und die Einbindung der jeweils relevanten Stakeholder. Sie werden sowohl mit Bezug 
auf das Wissensmanagement, wenn es um ausscheidende Mitarbeiter geht, als auch im Hin-
blick auf die Talentidentifikation- und Potenzialeinschätzung sowie die strategische Steuerung 
von Mitarbeiterentwicklungsprozessen analysiert. Fallbeispiele aus den Unternehmen Diehl De-
fence, Schweizerische Bundesbahnen, SMA Solar Technology und Union Investment illustrieren 
eindrucksvoll Herausforderungen und Lösungswege, wenn es darum geht, den Wertbeitrag der 
Personalarbeit transparent werden zu lassen und Prozesse ergebnisbezogen auszurichten.

PERSONALENTWICKLUNG 2017 vermittelt, so unsere Hoffnung, allen Lesern wiederum eine Fülle 
hilfreicher Denkanstöße und konkreter Handlungsempfehlungen – für die betriebliche Praxis in 
großen ebenso wie mittleren Unternehmen und Organisationen, aber auch für Forschung und 
Lehre. Wir freuen uns – ebenso wie der Haufe-Verlag und alle beteiligten Autoren – über jedes 
Feedback und inhaltliche Anregungen. Unser Dank gilt allen Beteiligten, die durch ihr Engagement 
das Erscheinen der 26. Buchausgabe ermöglicht haben, insbesondere unserer Korrektorin Doreen 
Rinke sowie den betreuenden Mitarbeitern des Haufe-Verlags, Heiner Huss und Jürgen Fischer.

Karlheinz Schwuchow		  Joachim Gutmann
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Strategisches Personalmanagement  
und innovative Führungskulturen
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Strategisches Personalmanagement für die Arbeitswelt 
von morgen

Prof. Dr. Heike Bruch, 
Direktorin, Institut für 
Führung und Personal
management, Universität 
St. Gallen, Schweiz

 
Anna Schuler, Wissenschaft-
liche Mitarbeiterin, Institut 
für Führung und Personal-
management, Universität 
St. Gallen, Schweiz

Vielseitige Veränderungen in unserer Arbeitswelt erfordern ein Umdenken im Personalma­
nagement. Dabei muss es große Herausforderungen meistern: Es gilt, die richtigen Mit­
arbeiter zu gewinnen und auszuwählen, eine zukunftsorientierte Führungs- und Perso­
nalmanagementkultur aufzubauen, die Mitarbeiter einzubeziehen und auf die Bedürfnisse 
einer heterogenen Belegschaft individualisiert einzugehen. Der folgende Beitrag gibt einen 
Ausblick, wie das strategische Personalmanagement von morgen ausgerichtet sein kann, um 
das Unternehmen erfolgreich auf dem Weg in eine neue Arbeitswelt zu begleiten. 

Das Personalmanagement im Umbruch

Megatrends, wie die rasant voranschreitende Globalisierung, die Digitalisierung in allen Berei-
chen unseres Alltags, der demografische Wandel sowie ein Wertewandel der Generationen, 
verändern Arbeit und verlangen nach einem Umdenken in der Personalarbeit. Als prominente 
Vorreiter einer modernen Arbeit werden oft digitale Innovatoren wie Google, Tesla oder Face-
book angeführt. Sie sind nicht nur für ihre Innovationen, sondern insbesondere für ihre Füh-
rungskultur, Personalauswahl und -entwicklung sowie ihre Arbeitsweise bekannt geworden. 
Das Personalmanagement ist ein Spiegel der Herausforderungen, denen sich ein Unternehmen 
stellen muss. Um Unternehmen im Umbruch der Arbeits- und Führungswelt zu unterstützen, 
muss ein modernes HR-Management eine proaktive Begleiterrolle übernehmen und Unterneh-
men im Change in Richtung Arbeitswelt 4.0 unterstützen (Bruch, Block & Färber, 2016).

Megatrends und die Auswirkungen auf das Personalmanagement 
von morgen

Eine Umfrage der DGFP aus dem Jahr 2015 zeigt die Megatrends der Arbeitswelt auf, die den 
größten Einfluss auf das Personalmanagement in deutschen Unternehmen haben (DGFP-
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Praxispapiere, 2015). Befragt wurden 139 Personalverantwortliche aus 96 kleinen und mittelstän-
dischen Unternehmen. Die folgenden Megatrends wurden von den Personalverantwortlichen 
als die wichtigsten Entwicklungen für das Personalmanagement gesehen:

▪▪ Digitalisierung und Virtualisierung von Arbeit: Durch den verstärkten Einsatz von Technolo-
gien zeichnet sich eine Flexibilisierung von Arbeitsort und -zeit ab. Die Virtualisierung von 
Arbeitsplätzen kann dabei Fluch und Segen zugleich sein. Zum einen ermöglicht sie Zusam-
menarbeit über große Entfernungen hinweg und führt potenziell zu gesteigerter Work-
Life-Balance und flexibleren Arbeitszeiten. Zum anderen fühlen sich Mitarbeiter mitunter 
gezwungen, immer erreichbar zu sein. Dies kann zu erhöhtem Leistungsdruck und erhöh-
ter Gefahr von Erschöpfung führen. Die Entwicklungen im Bereich der Informations- und 
Datenverarbeitung sind auch von wachsender Bedeutung für die Personalarbeit selbst. IT 
kommt im Personalmanagement vielseitig zur Anwendung, wie zum Beispiel im Bereich des 
E-Recruiting. Aktuell rechnen 64 Prozent der deutschen Unternehmen (DGFP-Praxispapiere, 
2015) mit starken Auswirkungen auf das Personalmanagement, 16 Prozent mehr als noch 
fünf Jahre zuvor. Noch führt Digitalisierung eher zu vereinzelten Maßnahmen und nicht zu 
groß angelegten strategischen Initiativen. Erst 25 Prozent der Unternehmen bieten ihren 
Mitarbeitern die Arbeit von zu Hause über mobile Endgeräte an (Bruch, Block & Färber, 2016). 
Bei 81 Prozent der Unternehmen findet die Zusammenarbeit in Teams noch durch Face-to-
Face-Interaktion statt. Bei 19 Prozent läuft die interne Zusammenarbeit zumindest teilweise 
über digitale Kommunikationsmedien ab (Bruch, Block & Färber, 2016).

▪▪ Demografischer Wandel: Schätzungen zufolge werden im Jahr 2030 17 Prozent weniger Kin-
der und Jugendliche und 15 Prozent weniger Personen im erwerbsfähigen Alter in Deutsch-
land leben. Dagegen wird die Gruppe der über 65 Jährigen von 16,4 auf 22,3 Millionen an-
wachsen und durch ein steigendes Renteneintrittsalter immer länger in Unternehmen tätig 
sein. Ältere Arbeitnehmer werden daher in der Überzahl sein, während junge Nachwuchs-
kräfte nur vereinzelt nachkommen. Auch durch einen stetig steigenden Erwerbsanteil von 
Frauen wird die Belegschaft immer heterogener werden. Diversität birgt ein großes Poten-
zial, es ist jedoch eine Herausforderung, dieses für das Unternehmen nutzbar zu machen. 
Für Führung und Personalmanagement ist es eine wesentliche Aufgabe, Vielfalt individuell 
zu unterstützen, damit sie einen Beitrag zum Unternehmenserfolg leisten kann. Momentan 
rechnen 68 Prozent der Unternehmen mit starken Auswirkungen des demografischen Wan-
dels auf das Personalmanagement (DGFP-Praxispapiere). Eine Befragung von über 200 Per-
sonalverantwortlichen zeigt, dass sich in Deutschland ca. 65 Prozent der Unternehmen mit 
dem Thema Diversität auseinandersetzen (PageGroup, 2014). Vielfalt in Unternehmen wird 
beispielsweise durch flexible Arbeitszeitmodelle gefördert, was heute bereits fast 80 Pro-
zent der Unternehmen anbieten (Bruch, Block & Färber, 2016). 

▪▪ Globalisierung: Für Unternehmen bedeutet Globalisierung weltweiten Wettbewerb, inter-
nationalen Handel und internationale Netzwerke von Unternehmen sowie globale Mit
arbeiterbewegungen. Das Voranschreiten der Globalisierung setzt Firmen unter Druck, auf 
die veränderten Rahmenbedingungen zu reagieren. Sehr gut greifbar sind heute bereits 
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eine steigende Diversität im Unternehmen und damit einhergehende Anforderungen an das 
Personalmanagement. Eine sich bereits andeutende und künftig viel wesentlichere Heraus-
forderung betrifft die Verlagerung des Wettbewerbs auf den Arbeitsmarkt. Unternehmen 
konkurrieren dabei nicht nur auf dem regionalen Markt, sondern künftig vermehrt auch in-
ternational um die besten Arbeitskräfte und Talente, wobei das Personalmanagement eine 
zentrale Rolle bei der internationalen Positionierung als attraktiver Arbeitgeber spielt. Im 
Rahmen der Kienbaum HR-Trendstudie (2014) mit 190 Personalverantwortlichen aus Unter-
nehmen im deutschsprachigen Raum kristallisierte sich das Thema Arbeitgeberattraktivität 
als die HR-Aufgabe mit der höchsten Priorität heraus. Allerdings haben bisher nur ca. 25 Pro-
zent der deutschen mittelständischen Unternehmen eine Employer-Branding-Strategie, um 
sich im internationalen Wettbewerb zu positionieren (Fink & Zerfaß, 2015).

▪▪ Wertewandel: Unsere Gesellschaft hat in den vergangenen Jahrzehnten einen kontinuier-
lichen Wertewandel durchlaufen. Betrachtete man diesbezüglich Maslows Bedürfnispyra-
mide, sind die Bedürfnisse der unteren Ebenen wie Schlaf und Nahrung (physiologische 
Bedürfnisse), festes Einkommen, Recht und Ordnung (Sicherheitsbedürfnisse) sowie Part-
nerschaft und Kommunikation (soziale Bedürfnisse) in westlichen Ländern größtenteils be-
friedigt. Daher rückt der Wunsch nach der Befriedigung der Individualbedürfnisse wie Wert-
schätzung sowie der Selbstverwirklichungsbedürfnisse wie Entfaltung und Individualität 
immer weiter in den Mittelpunkt. Es geht um die Verwirklichung persönlicher Ziele innerhalb 
der Arbeit. Der Wertewandel ist in 70 Prozent der Unternehmen ein stark wahrgenommener 
Trend (DGFP-Praxispapiere 2015). In 66  Prozent der Unternehmen wird das Thema in die 
Entwicklung der Führungskräfte eingebracht und 36 Prozent fördern die Partizipation der 
Mitarbeiter (DGFP-Praxispapiere 2015). Allerdings bieten momentan nur zwölf Prozent der 
Unternehmer gezielt eine Individualisierung der Arbeit durch mit dem Vorgesetzten abge-
stimmte Arbeitsarrangements an (Bruch, Block & Färber, 2016). Individualisierung der Arbeit 
wird jedoch von Praktikern und Wissenschaftlern als Kernaufgabe des HRM in der Zukunft 
gesehen (Stangel-Meseke, Hahn & Steuer, 2014; DGFP-Praxispapiere, 2015).

Herausforderungen für das Personalmanagement

Durch die vielseitigen Veränderungen in der Arbeitswelt kommen Veränderungen und zum Teil 
wesentliche Herausforderungen auf das Personalmanagement zu. In einer neuen Arbeitswelt, 
in der Zusammenarbeit international und virtuell ist, entstehen ganz neue Anforderungen an 
Mitarbeiter. Von Kompetenzen im Umgang mit digitalen Medien und schneller Lernfähigkeit und 
Offenheit diesbezüglich bis hin zu interkulturellen Fähigkeiten und vor allem Selbstführung und 
Eigenmotivation ergibt sich hier ein breites Spektrum (Bruch, Block & Färber, 2016). Gepaart mit 
einer Verknappung von Nachwuchskräften und Talenten entstehen Herausforderungen, auf die 
das Personalmanagement gezielt mit einer Modernisierung der Arbeitswelt, einer Verstärkung 
des Employer Branding und einer Fokussierung auf die Gewinnung der richtigen Mitarbeitenden 
reagieren muss (Block, 2015; Bruch & Berger, 2016).
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Ein Umbruch der Arbeitsformen und eine Entwicklung hin zu einer Arbeitswelt 4.0 erfordern auch 
eine neue Führung. Es zeichnet sich ab, dass Leadership künftig verstärkt bedeutet, Mitarbeiter 
auch über räumliche und zeitliche Distanzen zu motivieren und eine Verbundenheit zum Unter-
nehmen zu fördern. Es muss hierbei eine Verlagerung weg von Kontrolle hin zu einer Führung 
über Vertrauen und Vision erfolgen (Bruch & Berger, 2016). Führungskräfte müssen in Zukunft 
auch viel stärker fähig sein, mit einer neuen Diversität in Unternehmen und unterschiedlicheren 
Bedürfnissen der Mitarbeiter umzugehen. Bei der Nutzung der Potenziale und Stärken von Viel-
falt und kann ein diversitätsfreundliches HRM gezielt unterstützen (Kunze, Böhm & Bruch, 2014).

Ein wesentliches Element eines HRM, das den Anforderungen einer heterogenen Belegschaft 
gerecht wird, sind variable Beschäftigungsmodelle. Diese umfassen beispielsweise flexible 
Arbeitszeitangebote, Lebensarbeitszeitmodelle, Teilzeit etc., um die Leistungsfähigkeit und 
das Wissen von Beschäftigten in verschiedenen Lebensphasen gut nutzen zu können. Um den 
Bedürfnissen von Mitarbeitern mit unterschiedlichen Lebensentwürfen entgegenzukommen, 
muss das Personalmanagement aber auch flexible Arbeitsbedingungen und individualisierte 
Arbeitsformen, Karriere- und Aufstiegsmöglichkeiten sowie Entlohnungsmodelle anbieten. 
Neben einer verstärkten Individualisierung gewinnt auch ein Diversity Management mit integra-
tiven Ansätzen an Bedeutung im Umgang mit einer heterogeneren Belegschaft.

Antworten des Personalmanagements auf die Trends 
der neuen Arbeitswelt

Der Wettbewerb verlagert sich auf den Arbeitsmarkt und einem Großteil der Unternehmen wer-
den in der Zukunft qualifizierte Mitarbeiter fehlen. Umso entscheidender wird es, Talente früh-
zeitig zu erkennen, gewinnen und zu binden (Hartmann, 2015). Zum anderen erhöhen sich durch 
die Komplexität und Agilität der neuen Arbeitswelt die Anforderungen an die Kompetenzen der 
Mitarbeiter. Mitarbeiter müssen zunehmend flexibel und selbstverantwortlich in ihrer Arbeit sein 
und über ihre gesamte Beschäftigungszeit lernbereit und offen gegenüber vielseitigen Verän-
derungen bleiben. Forschung zeigt, dass sich Rekrutierungsaufwand durchaus lohnt und positiv 
mit dem Unternehmenserfolg zusammenhängt (Gmür & Schwerdt, 2005). So investiert Google 
im Vergleich zu anderen Unternehmen das Zweieinhalbfache in die Rekrutierung (Bock, 2015) 
und ist gleichzeitig extrem wählerisch. Nur einer von 400 Bewerbern wird eingestellt.

Employer Branding und digitale Rekrutierung

Ausschlaggebend für die Mitarbeiterrekrutierung ist ein effektives Employer Branding. Ent-
scheidend für ein glaubhaftes Employer Branding ist in einer Welt, die durch Social Media eine 
neue Transparenz erhält, noch mehr als zuvor, zunächst ein guter Arbeitgeber zu werden und 
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dies dann sichtbar zu machen. Oberflächliches Marketing oder ein Employer Branding, das an 
der Fassade ansetzt, verfehlen ihre Wirkung. Attraktive Arbeitgeber profitieren in vielerlei Hin-
sicht. Eine Benchmarking-Studie zeigt, dass Arbeitgeberattraktivität die Unternehmensleistung 
(+16 Prozent) sowie die Mitarbeiterbindung (+17 Prozent) und Gesundheit der Mitarbeitenden 
(+8 Prozent) verbessert. Frauen und die Generation Y reagieren besonders sensibel auf Arbeit-
geberattraktivität. Erleben Frauen und die Generation Y ihren Arbeitgeber als unattraktiv, sind 
sie schneller bereit zu kündigen und sind stärker emotional erschöpft als Männer und die Gene-
ration X (Bruch, Fischer & Färber, 2015).

Dem Personalmanagement kommt die Aufgabe zu, die Employer-Branding-Instrumente ziel-
gruppenspezifisch auf interne und externe Anspruchsgruppen zuzuschneiden. Dabei kann es 
aus einer Vielzahl an Gestaltungsmöglichkeiten auswählen. Maßnahmen reichen zum Beispiel 
von der Repräsentation des Unternehmens durch Social Media über die Darstellung des Un-
ternehmens im Internet bis hin zum Hochschulmarketing. Digitale Medien spielen zunehmend 
eine Rolle, da sich die „Digital Natives“ fast ausschließlich auf elektronischem Weg informieren. 
Momentan erfolgen aber nur ca. fünf Prozent aller Stellenbesetzungen über Social Media. 

adidas ist ein Vorreiter im Bereich des Digital Employer Brandings. Um offene Stellen in der Kon-
zernzentrale in Herzogenaurach zu besetzen, ist adidas auf vielfältige Weise im Social Web ak-
tiv: Das Unternehmen hat eine Karrierefanpage auf Facebook, ist aber auch auf Twitter, LinkedIn 
und mit einem Karriereblog präsent. Bei Twitter geht es darum, Information zu verteilen, bei 
Facebook steht die Kommunikation mit Fans und Bewerbern im Vordergrund, LinkedIn ist eher 
ein Instrument für die eigenen Personalreferenten und ein Blog ermöglicht es, ganze Geschich-
ten über das Unternehmen zu erzählen. Außerdem hat adidas für verschiedene Aufgabenfelder 
zielgruppenspezifische Career Sites, um die speziellen Bedürfnisse der Bewerber besser anspre-
chen zu können (Altmann, 2013). 

Führen mit Sinn und Emotionen

Neue Generationen von Mitarbeitern fordern Autonomie, Unabhängigkeit und Flexibilität bei 
ihrer Arbeits- und Lebensgestaltung (Bruch, Fischer & Färber, 2015). Selbstverwirklichung hat 
heute oft einen höheren Stellenwert als Wohlstand. Unternehmen stellt die Führung dieser 
Mitarbeiter vor neue Herausforderungen. Der Abschied von der räumlich verorteten Arbeit geht 
mit einem Wandel von der Präsenz- zur Ergebniskultur einher. Führungskräfte müssen lernen, 
mehr zu motivieren als zu kontrollieren. Die Kunst besteht darin, persönliche Bindung auch über 
unpersönliche Kanäle aufzubauen und zu erhalten. 

Ein erster wichtiger Schritt besteht darin, eine kennzahlenfokussierte und transaktionale Füh-
rung zu reduzieren und durch eine inspirierende Führung zu ergänzen (Bruch & Berger, 2016). 
Inspirierende bzw. transformationale Führung sollte also der dominierende Führungsstil in der 
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neuen Arbeitswelt sein. Sie beinhaltet, dass Führungskräfte als Vorbilder agieren, ein inspirie-
rendes Zukunftsbild aufzeigen, ihre Mitarbeiter zu kreativem Denken ermutigen und sie indivi-
duell fördern (Avolio & Bass, 1993). Unsere Studie zu „Future Work and Leadership“ mit 96 Un-
ternehmen zeigt, dass bei flexiblen Arbeitszeiten die Mitarbeiterleistung (+29 Prozent) und die 
Zufriedenheit (+15 Prozent) nur bei einem inspirierenden Führungsklima ansteigt, während sich 
ohne transformationale Führung gegenläufige Effekte zeigen und beispielweise die Innovation 
um zwölf Prozent zurück geht (Bruch & Berger, 2016).

Schon vor über zehn Jahren hat die Graubündner Kantonalbank (GKB) eine großflächige Initiative 
zur Erweiterung einer transaktionalen durch eine transformationale Führung eingeführt (Bruch, 
Spychala  &  Wiegel, 2013). Diese beinhaltet unter anderem regelmäßige Workshops mit Füh-
rungskräften und Mitarbeitern, Wandelarenen sowie Kulturanalysen zur Standortbestimmung 
bezogen auf das Führungsklima. Führungskräfte lernen, inspirierend zu führen und Mitarbeiter 
lernen, diese Art der Führung einzufordern. Die Initiative hat bei der GKB große Wirkung gezeigt 
und über die letzten Jahre die Führung, die Energie im Unternehmen sowie in Folge die Kunden-
orientierung und die Wertschöpfung des Unternehmens signifikant erhöht (Villiger, 2015). 

Diversity Management und Individualisierung

Diversity Management hat zum Ziel, die neue Vielfalt der Mitarbeiter in Bezug auf Geschlecht, 
Alter und Nationalität aber auch Persönlichkeit und Werte konstruktiv zu nutzen. Seine Auf
gaben sind:

▪▪ die Entwicklung einer Unternehmenskultur, zu deren Werten die Anerkennung von Vielfalt 
gehört, 

▪▪ die Sicherung der Chancengleichheit unterschiedlicher Mitarbeitergruppen, 
▪▪ die Nutzung von Potenzialen der Vielfalt wie Kreativität oder Wissen, 
▪▪ die Förderung von Innovationen auf Grundlage dieser Potenziale und 
▪▪ die Vermeidung von Konflikten. 

Zusätzlich zu einem gezielten Diversity Management wird es auch immer wichtiger werden, 
auf die Bedürfnisse jedes Einzelnen einzugehen. Für Unternehmen werden individualisierte und 
flexible Anstellungen zunehmend eine Option sein, um damit das am Arbeitsmarkt verfügbare 
Potenzial zu nutzen und dem Bedarf nach Flexibilität und Individualität gerecht zu werden. Ein 
lebensphasenorientiertes Personalmanagement wird daher immer wichtiger. Personalpolitische 
Instrumente müssen möglichst passgenau auf die aktuelle Berufs- und Lebensphase der Mit
arbeiter abgestimmt werden.

Eine Vorreiterrolle im Bereich des Diversity Management und der Individualisierung nimmt die 
Deutsche Lufthansa AG ein (Bartscher, Stöckl & Träger, 2012). Um die Chancengleichheit von 
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Männern und Frauen zu verbessern, werden verschiedene Projekte, wie zum Beispiel Cross-
Mentoring-Programme, flexible Arbeitszeitmodelle und Kinderbetreuung angeboten. Um ältere 
Mitarbeiter länger im Beruf zu halten und deren Wissen zu nutzen, wurde das Projekt „Pro40“ 
initiiert. Das Projekt bietet erfahrenen Mitarbeitern die Möglichkeit, in einem Training heraus-
zufinden, welchen Herausforderungen sie sich im Unternehmen stellen können und möchten. 
Hinzu kommen altersspezifische Schulungen, in denen Lerninhalte den jeweiligen Bedürfnissen 
der unterschiedlichen Altersgruppen angepasst werden

Individualisierung für ein wirksames Personalmanagement 
von morgen

Eine Studie des Instituts für Führung und Personalmanagement der Universität St. Gallen be-
schäftigt sich damit, wie Unternehmen in Deutschland den Trend hin zur Individualisierung in 
ihrer Personalarbeit umsetzen (Bruch & Schuler, Working Paper „HRM 4.0“). Die Studie wurde 
in den Jahren 2015 und 2016 durchgeführt. Teilgenommen haben 88 Firmen mit insgesamt 
16.254 Mitarbeitern, 530 Mitgliedern der Geschäftsführung und je einem Personalmanager pro 
Unternehmen. Wir finden in unserer Studie zwei Wege, wie das Personalmanagement auf den 
Trend der Individualisierung reagiert (siehe Abb. 1). 
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Abb. 1: Dimensionen einer Individualisierten Arbeit 
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Eine Dimension des Modells beleuchtet die Flexibilität und Wahlmöglichkeiten, die Unterneh-
men ihren Mitarbeitern durch ihr Personalmanagementsystem einräumen. Dazu gehören Wahl-
möglichkeiten, die das HR-System zur Verfügung stellt wie Homeoffice, flexible Arbeitszeiten, 
Lebensarbeitszeitkonten und Sabbaticals sowie Unterstützung bei der Kinder- und Seniorenbe-
treuung. Auf der anderen Seite schaffen Unternehmen vermehrt Flexibilität und Wahlmöglich-
keiten im Vorgesetzten-Mitarbeiter-Austausch. Hierzu zählen Vereinbarungen, die Mitarbeiter 
individuell mit ihrer Führungskraft treffen in Bezug auf flexible Arbeitszeiten und -orte, die 
Zuteilung alternativer Aufgaben oder das Ausmaß an Verantwortung.

Auf Basis dieser beiden Dimensionen zeigen sich vier Arten, wie Personalmanagement und Füh-
rung Arbeit gestalten können. Unsere Studie zeigt, dass noch ganze 53  Prozent der Unter-
nehmen weder Individualisierung noch Flexibilisierung der Arbeit anbieten und es damit nur 
klassisch standardisierte Arbeitsformen gibt. Zehn Prozent der Unternehmen legen ihren Fokus 
auf die Flexibilisierung durch das HRM und bieten ihren Mitarbeitern flexibilisierte Arbeitsformen 
an. Weit mehr Unternehmen legen einen Fokus auf die Individualisierung der Arbeitsformen. In 
insgesamt 24 Prozent der befragten Unternehmen sind individuelle Arbeitszuschnitte von Mit-
arbeitern und Führungskräften üblich. Nur 13 Prozent aller Unternehmen gelingt es, beide Wege 
zu kombinieren. Bieten Unternehmen ihren Mitarbeitern diese Kombination aus Wahlmöglich-
keiten im Personalmanagementsystem und individuellen Vereinbarungen mit dem Vorgesetz-
ten, sprechen wir von umfassend individuell flexibilisierten Arbeitsformen. 

Merz Pharma ist eines von wenigen Unternehmen, die heute schon sehr individuell auf ihre Mit-
arbeiter eingehen. Das Unternehmen hat festgestellt, dass Beschäftige Angebote des Personal-
managements sehr unterschiedlich nutzen wollen. Bei der Pflege von Angehörigen zum Beispiel 
reicht die Bandbreite vom zeitweise vollständigen Ausstieg über eine Reduzierung der Arbeits-
zeit bis hin zu Vollzeit bei gleichzeitiger Nutzung von Pflegediensten. Um den vielfältigen Be-
dürfnissen entgegen zu kommen, bietet Merz Pharma vielseitig Wahlmöglichkeiten durch eine 
starke Flexibilisierung der Arbeitsformen durch das HRM, so zum Beispiel durch ein Basisangebot 
an Arbeitszeitmodellen. Zum anderen wurde eine Kultur geschaffen, in der Mitarbeiter offen mit 
ihren Führungskräften und dem Personalmanagement über ihre Anliegen sprechen und indivi-
duelle Vereinbarungen treffen können (Koch. 2015).

In Bezug auf verschiedene Leistungsgrößen zeigt sich, dass individuell flexibilisierte Arbeits-
formen im Vergleich zu klassisch standardisierter Arbeit als auch zu reiner Flexibilisierung bzw. 
Individualisierung effektiver sind:

▪▪ Individuell flexibilisierte Arbeitsformen versus individuelle Arbeitszuschnitte: Wenn Unter-
nehmen nur individuelle Arbeitszuschnitte anbieten, nicht jedoch im HR-System Flexibilität 
für alle verankert haben, sind sie im Vergleich zu Unternehmen mit individuell flexibilisier-
ten Arbeitsformen (siehe Abb. 2) sowohl in Bezug auf die finanzielle Unternehmensleistung 
(+18 Prozent) als auch die Innovation (+10 Prozent) weniger erfolgreich. Deutliche Unter-
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schiede zeigen sich auch im Bereich der Kundenbegeisterung (+27 Prozent) und der orga-
nisationalen Energie. Sowohl produktive (+8 Prozent) als auch angenehme Energie (+5 Pro-
zent) sind in Unternehmen mit umfassend individualisiertem HR-Angebot höher, während 
Spannungen und Frustration in Form von korrosiver (‒10 Prozent) und resignativer Energie 
(‒8 Prozent) geringer ist. Produktive Energie ist gekennzeichnet durch hohes Engagement 
und Begeisterung der Mitarbeiter mit dem Ziel, den Erfolg des Unternehmens voranzutrei-
ben. Angenehme Energie zeigt sich durch hohe Zufriedenheit, Gelassenheit und Identifika-
tion mit dem Status quo. Im Gegensatz dazu zeichnet sich korrosive Energie durch aktiven 
Widerstand, Wut und Egoismus aus, was in internen Kämpfen und dem Verhindern von Inno-
vation und Wandel mündet. Resignative Energie liegt vor, wenn hohe Frustrationswerte und 
ein reduziertes Aktivitätsniveau vorherrschen (Bruch & Vogel, 2009). Auch auf die Einstel-
lung der Mitarbeiter wirkt sich ein individualisiertes Personalmanagement positiv aus, sodass 
das Engagement der Mitarbeiter um sieben Prozent erhöht ist.
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Abb.  2: Wirkung verschiedener HR-Systeme: Individuell flexibilisierte Arbeitsformen versus individuelle 
Arbeitszuschnitte 

▪▪ Individuell flexibilisierte Arbeitsformen versus flexibilisierte Arbeitsformen: Der Vergleich zu 
Unternehmen, die sich auf flexibilisierte Arbeitsformen konzentrieren, sind Unternehmen 
mit individuell flexibilisierten Arbeitsformen noch wesentlich erfolgreicher (siehe Abb.  3). 
Die finanzielle Unternehmensleistung ist um 28 Prozent und die Kundenbegeisterung um 
13 Prozent höher. Unterschiede zeigen sich ebenfalls wieder in allen Bereichen der Organisa-
tionalen Energie: Produktive (+12 Prozent) und angenehme Energie (+13 Prozent) sind deut-
lich höher, während korrosive (‒11 Prozent) und resignative Energie (‒8 Prozent) weniger 
auftreten. Auf Mitarbeiterebene zeigen sich ebenfalls erhebliche Unterschiede. Organisatio-
nales Commitment (+8 Prozent) und Engagement (+14 Prozent) der Mitarbeiter sind erhöht. 
Gleichzeitig verbessert sich der allgemeine Gesundheitszustand der Mitarbeiter (+13  Pro-
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zent) und die emotionale Erschöpfung (‒9 Prozent) geht zurück. Im Vergleich zu individu-
ellen Arbeitszuschnitten treten bei flexibilisierten Arbeitsformen also mehr Unterschiede zu 
Unternehmen mit individuell flexibilisierten Arbeitsformen auf.

0% 10% 20% 30%-20% -10%

+14%Engagement

+28%Finanzielle Leistung

+13%Kundenbegeisterung

+12%Produktive Energie

+13%Angenehme Energie

Korrosive Energie-11%

Resignative Energie-8%

+8%Commitment

+13%Allgemeine Gesundheit

Emotionale Erschöpfung-11%

Abb. 3: Wirkung verschiedener HR-Systeme: Individuell flexibilisierte Arbeitsformen versus flexibilisierte 
Arbeitsformen

▪▪ Individuell flexibilisierte Arbeitsformen versus klassisch standardisierte Arbeitsformen: 
Im Vergleich zwischen Unternehmen, die sich ausschließlich auf klassisch standardisierte 
Arbeitsformen stützen und Unternehmen mit individuell flexibilisierten Arbeitsformen zei-
gen sich die umfassendsten Leistungsunterschiede (siehe Abb. 4). Die finanzielle Unterneh-
mensleistung ist um ganze 30 Prozent besser, gleichzeitig verbessern sich Innovationsleis-
tung (+11 Prozent) und Kundenbegeisterung (+30 Prozent) signifikant. Große Auswirkungen 
zeigen sich ebenfalls auf die produktive (+12 Prozent) und die angenehme Energie (+12 Pro-
zent), wobei korrosive (‒12  Prozent) und resignative Energie (‒11  Prozent) zurückgehen. 
Auch auf Mitarbeiterebene ergeben sich starke Auswirkungen: Organisationales Commit-
ment und Engagement (+11 Prozent) sind deutlich höher. Während sich der allgemeine Ge-
sundheitszustand verbessert (+5 Prozent), gehen die emotionale Erschöpfung (‒11 Prozent) 
und selbst die Fluktuationsneigung (‒6 Prozent) der Mitarbeiter deutlich zurück. 
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Abb. 4: Wirkung verschiedener HR-Systeme: Individuell flexibilisierte Arbeitsformen versus klassisch 
standardisierte Arbeitsformen

Die Zukunft des Personalmanagements

Die wichtigsten Trends, die das Personalmanagement in Zukunft prägen werden, sind die Digitalisie-
rung der Arbeit, der demografische Wandel und die Globalisierung sowie ein tief greifender Werte-
wandel unserer Gesellschaft. Daraus ergeben sich vielseitige Herausforderungen für Unternehmen 
und das Personalmanagement, wie eine Verknappung von Nachwuchskräften, virtuelle Zusammen-
arbeit, hohe Anforderungen an Mitarbeiter, die Diversität der Belegschaft sowie die Forderung nach 
Partizipation und Selbstverwirklichung in der Arbeit. Diese fordern vom Personalmanagement eine 
Verstärkung des Employer Branding, um die richtigen Mitarbeiter gewinnen zu können, eine neue 
Führung mit einem Fokus auf Vertrauen und Inspiration, ein Diversity Management zur Stärkung 
der Vielfalt und neue Arbeitsformen, um den Lebensentwürfen aller Mitarbeiter gerecht zu werden.

Die Mehrheit der Personalmanager richtet sich bei der Gestaltung von HR-Instrumenten nach den 
Interessen des Arbeitgebers (DGFP-Praxispapiere, 2005). Angebote des Personalmanagements sollten 
jedoch auf das Unternehmen und seine Mitarbeiter zugeschnitten sein. Kern des neuen Personalma-
nagements wird es sein, einzelne Mitarbeiter und Teams zu begleiten, die selbst entscheiden können, 
welche Kompetenzen und Formen der Zusammenarbeit sie benötigen. Die Rolle der Personalabtei-
lung und auch der Führungskräfte muss in Zukunft darauf gerichtet sein, die Mitarbeiter zu befähi-
gen, selbstbestimmt ihre Arbeit zu gestalten und Angebote zu machen, wie diese aussehen kann.
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Personalmanagement im Zeitalter der Industrie 4.0

Dr. Ariane Reinhart,  
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und Arbeitsdirektorin,  
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Hannover

Mit dem digitalen Wandel verändern sich die Qualifikationen und Fähigkeiten, die Menschen 
mitbringen müssen, um das Zeitalter der Industrie 4.0 zu gestalten. Digitalisierung ist damit 
zentrale Herausforderung für das Personalmanagement: Der Mensch steht im Fokus, er ist 
Dirigent der vierten industriellen Revolution. Den Themen Bildung, lebenslanges Lernen, 
Wissenstransfer und Talentförderung kommt eine hohe Bedeutung zu. Der von Continental 
konzipierte Zukunftsberuf des Automotive Softwareentwicklers, der aktuelle Kompetenzen 
in einen vorhandenen Ausbildungsberuf integriert und mit einer modularisierten Weiterbil­
dung verknüpft, ist daher richtungsweisend, um dem Wandel der Industriearbeit Rechnung 
zu tragen.

Digitale Transformation: Chancen und Herausforderungen 
für Automobilzulieferer

Produkte und Produktionsprozesse zeichnen sich immer stärker durch Digitalisierung und Ver-
netzung aus – dies gilt sowohl für die Wertschöpfungsketten innerhalb als auch außerhalb des 
Unternehmens. Big-Data-Lösungen, die beispielsweise im Fertigungsbereich zur Optimierung 
des Produktionsflusses eingesetzt werden, können zu entscheidenden Wettbewerbsvorteilen 
führen. Experten sind sich einig, dass sich erfolgreiche Unternehmen durch innovative und effi-
ziente Technologien und Lösungen auszeichnen und gut beraten sind, überdurchschnittlich in 
Forschung und Entwicklung zu investieren. Denn diese Unternehmen sind es, die eine führende 
Rolle sowohl bei Produkt-, als auch bei Prozessinnovationen einnehmen. 

Im Zeitalter der Industrie 4.0 werden es zudem nicht zwangsläufig die Automobilhersteller sein, 
die die Entwicklungen in der Zukunft bestimmen. Es sind die Unternehmen mit dem höchsten 
digitalen Know-how in der Nutzung von Anwenderdaten für Software-Innovationen, die das 
Potenzial haben, eine führende Position zu übernehmen. In Folge dieser Entwicklung wird die 
Systemintegration bei IT-Projekten weiter rasant voranschreiten und eine immer engere Zu-
sammenarbeit der verschiedenen Unternehmensbereiche erfordern. Die Zahl der derzeit rund 
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12.000  Softwareexperten bei Continental wird voraussichtlich auch in den nächsten Jahren 
durch einen weiteren Zuwachs von etwa 1.000 Neueinstellungen pro Jahr steigen.

Die Digitalisierung der Wertschöpfungskette hat einen unmittelbaren Einfluss auf die Arbeits-
welt, in der sich die Mitarbeiter bewegen. Deshalb ist es von enormer Bedeutung, die Mit
arbeiter auf der digitalen Reise mitzunehmen. Sie sind es, die mit ihren Visionen und Talenten, 
ihrer Leidenschaft und Tatkraft die Neuausrichtung ihrer Arbeitswelt tragen und gestalten. Sie 
stehen im Fokus der digitalen Veränderungsprozesse. Ihre Offenheit neuen Lösungswegen ge-
genüber sowie ihr Engagement und ihr Vertrauen in die digitale Transformation gilt es zu stär-
ken. Die ganzheitliche Vernetzung der Entwicklungs- und Produktionsprozesse kann nur zum 
Erfolg führen, wenn Mitarbeiter Digitalisierung als Chance begreifen, zukunftsorientiert und 
arbeitsplatzübergreifend denken und handeln. HR ist hierbei der Gestalter und Wegbereiter der 
digitalen Transformation.

Personalmanagement ist Beziehungsmanagement

Personalarbeit muss kontinuierlich am Bedarf der Geschäftsbereiche und den Bedürfnissen der 
Mitarbeiter ausgerichtet sein. Dieser Überzeugung folgend wurde bei Continental der Bereich 
Human Resources in Human Relations (HR) umbenannt. Denn: Personalmanagement ist Be-
ziehungsmanagement. HR kommt eine integrative Schlüsselrolle zwischen Unternehmen und 
Mitarbeiter zu. Zum einen geht es darum, die gesamte Unternehmensentwicklung zu unter-
stützen, das heißt auch die Wirtschaftlichkeit des Unternehmens im Blick zu behalten, wenn 
es um klassische Themen wie Umstrukturierung und die effiziente Gestaltung von Prozessen 
geht. Zum anderen stehen im Mittelpunkt einer zukunftsorientierten Personalarbeit vor allem 
die Menschen. Daraus leitet sich inhaltlich für HR ein klarer Auftrag ab: Das Personalmanage-
ment muss in gemeinsamer Zusammenarbeit mit den Fachbereichen kontinuierlich die Fragen 
beantworten: 

▪▪ Welche Anforderungen müssen die Mitarbeiter künftig bewältigen? 
▪▪ Welche Kompetenzen benötigen sie hierzu? 

Zudem muss sichergestellt werden, dass diese Kompetenzen zur richtigen Zeit am richtigen Ort 
und mit der erforderlichen Qualität und Quantität im Unternehmen vorhanden sind. Ein gemein-
sam von HR und den Fachbereichen getragenes Kompetenzmanagement, das den Erfordernis-
sen der Digitalisierung Rechnung trägt, wird so zu einem entscheidenden Wettbewerbsvorteil.
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„Best Fit“: Mitarbeiter und Aufgabe müssen zueinander passen

Bei Continental ist eine der tragenden Säulen der Personalarbeit der „Best Fit“-Gedanke. Ziel ist 
es, eine optimale Passung von Mitarbeitern und Aufgaben zu erreichen. Daran geknüpft sind 
drei Erkenntnisse: 

▪▪ Die Passgenauigkeit entscheidet maßgeblich über Motivation und Leistung. 
▪▪ Der „Best Fit“ eines Mitarbeiters kann über den Einsatz der richtigen Personalauswahlinstru-

mente prognostiziert werden.
▪▪ Die rein formale Qualifikation gibt nur unzureichend Auskunft über die zukünftige Leistung 

eines Mitarbeiters. Ebenso wichtig sind übergeordnete Fähigkeiten – Teamfähigkeit, Inno-
vationskraft, Pioniergeist, die Fähigkeit über den Tellerrand zu schauen. Studienabbrecher, 
Seiteneinsteiger, Menschen mit ungewöhnlichen, nicht gradlinigen Berufsbiografien können 
sehr bereichernd sein. 

Der ursprüngliche interne und externe Recruiting-Prozess, in dem der Kandidat passend zur 
Stelle gesucht wird, wird also umgekehrt.

Die Frage in einem sich zum Arbeitnehmermarkt wandelnden Arbeitsmarkt lautet also, welche 
Stelle es für qualifizierte Bewerber gibt. Basis für diese neue Denkrichtung ist ein konzernweites 
Kompetenzmanagement verbunden mit einer strategisch ausgerichteten Personalplanung und 
dem Einsatz diagnostischer Verfahren – auch für den Fertigungsbereich. Formale Qualifika
tionen als alleinige Indikatoren für zukünftige Leistungen der Mitarbeiter treten somit in den 
Hintergrund. Passen Kandidat und Job auf der Grundlage von individuellen Fähigkeiten und 
Fertigkeiten zusammen, so sind intrinsische Motivation und Zufriedenheit hoch, wodurch auch 
die Produktivität steigt. 

Veränderungen als Chance verstehen und gestalten

Darüber hinaus geht es als zweite Säule des Personalmanagements darum, die digitale Trans-
formation zu gestalten. Sie befasst sich mit der rasanten Dynamik und den tief greifenden Kon-
sequenzen, die sich aus der Digitalisierung ergeben. Denn nicht nur die industrielle Produktion, 
das Automobil und die Mobilität befinden sich im Wandel. Digitale Entwicklungen fordern be-
währte Geschäftsmodelle heraus sich anzupassen, neue Geschäftschancen müssen identifiziert 
und genutzt werden. Alle Arbeitsbereiche verändern sich. Wie aber sieht die zukünftige Arbeit 
des Einzelnen aus? Für die erfolgreiche Umsetzung der digitalen Transformation haben wir vier 
zentrale Handlungsfelder identifiziert: 
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▪▪ Vielfalt, 
▪▪ Führung, 
▪▪ Flexibilität und 
▪▪ Lernen.

Um den digitalen Wandel erfolgreich umzusetzen und für sich nutzen zu können, muss sich ein 
Konzern wie Continental agil aufstellen mit netzwerkartigen Strukturen, flachen Hierarchien, 
flexiblen Arbeitsbedingungen und einer inspirierenden Unternehmens- und Führungskultur, 
die menschliche Vielfalt schätzt und fördert. Lebenslanges Lernen und Wissensaustausch wer-
den zu entscheidenden Voraussetzungen für den Unternehmenserfolg. Beides ermöglicht den 
Mitarbeitern und ihren Partnern, die Reaktionszeiten zu verkürzen und Innovationen schneller 
voranzubringen.

ontinental ermöglicht seinen Mitarbeitern, beispielsweise durch ConNext, dem Social Business 
Netzwerk im Unternehmen, die Zusammenarbeit und den dynamischen Austausch über organi-
satorische Grenzen hinweg. Rund 87.000 Mitarbeiter in mehr als 4,000 „Communities“, Blogs und 
Foren nutzen in mehr als acht Sprachen die Möglichkeit zur hierarchiefreien Kommunikation. 
Ganzheitliches Wissensmanagement und Netzwerkverhalten werden gefördert, die Lernfähigkeit 
und Lernbereitschaft des Einzelnen können sich entwickeln. Eine Unternehmens- und Führungs-
kultur, in der Fehler als Chance für Innovationen und nicht als karriereschädlich gesehen werden, 
ist dafür unabdingbar. Verlässliche Basis bieten bei diesem Prozess die Unternehmenswerte 

▪▪ Vertrauen, 
▪▪ Gewinnermentalität, 
▪▪ Freiheit und 
▪▪ Verbundenheit. 

Aus diesem Selbstverständnis heraus müssen die Führungskräfte gemeinsam mit HR die Ängste 
der Mitarbeiter aufgrund der zunehmenden Komplexität und Verdichtung der Arbeit ernst neh-
men. Auch hierbei sind neue Netzwerke von Vorteil: Junge Auszubildende, die sogenannten 
Digital Natives, werden zu Mentoren und Coaches für ältere Mitarbeiter, die wiederum ihre 
Erfahrungen weitergeben – eine Win-win-Situation für beide Seiten.

Eigenständigkeit und Selbstverantwortung sind Kompetenzen der Zukunft, die auch für kör-
perlich arbeitende Mitarbeiter immer stärker in den Vordergrund treten. Die Anforderungen 
dieser Arbeitsplätze werden zunehmend durch intellektuelle Tätigkeiten in Form von Kontrolle, 
Koordination und Überwachung von Produktionsabläufen geprägt sein. Kollaborative Roboter 
werden zum „Kollegen“, mit dem der „Produktionsmitarbeiter 4.0“ Hand in Hand gleichberech-
tigt zusammenarbeitet. Dies gilt für die Reifenfertigung ebenso wie für die Automotive Ge-
schäftsbereiche im Unternehmen. Aus diesen Veränderungen im Unternehmen ergibt sich die 
klare Notwendigkeit, Mitarbeiter fortzubilden und im Bereich der Software zu schulen.
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Die Balance zwischen Berufs- und Privatleben

Der Wunsch nach Flexibilität gilt aber auch im Umkehrschluss: Das belegt die 11. Continental-Stu-
dentenumfrage. In dieser wurden erstmals auch Mitarbeiter („Young Professionals“ bis 32 Jahre, 
die seit maximal fünf Jahren bei Continental tätig sind) befragt. Die Balance zwischen Berufs- 
und Privatleben ist für 61 Prozent ein unverzichtbarer Bestandteil ihres Lebens. Die Möglichkeit, 
international zu arbeiten und gleichzeitig bei der Familie vor Ort zu sein, sind wichtige Punkte 
auf der Agenda der befragten Zielgruppe. Die digitale Transformation in allen Lebensbereichen 
eröffnet aber nicht nur für die Young Professionals, sondern für alle Mitarbeiter im Unterneh-
men neue Perspektiven, um Berufs- und Privatleben optimal miteinander zu verbinden. Unter 
dem Leitgedanken „Future Work – Arbeiten im Zeitalter der Digitalen Transformation“ gilt es im 
Zuge einer zukunftsgerichteten Personalarbeit den Rahmen zu definieren, der die Gestaltungs-
optionen der Digitalisierung für Continental und die Mitarbeiter sowohl für das Berufs- als auch 
für das Privatleben in Einklang bringt.

Die Suche nach dem „Best Fit“ in Zeiten des demografischen Wandels und des sich verschärfen-
den Fachkräftemangels sowie die Umsetzung der vier Managementbereiche, insbesondere des 
Prinzips des lebenslangen Lernens, erfordern Veränderungen in der dualen Berufsausbildung. 
Dass Unternehmen diese Veränderungen erfolgreich in kurzer Zeit aktiv mitgestalten können, 
zeigt das Beispiel des von Continental ins Leben gerufenen neuen Zukunftsberufes des Auto-
motive Softwareentwicklers.

Vom „Umsteiger zum Aufsteiger“

Im Jahr 2015 haben knapp 40 Prozent der Studenten in den Naturwissenschaften das Studium 
abgebrochen. Dies ist der höchste Anteil in allen Fachbereichen. Im Vergleich: Insgesamt bre-
chen jährlich rund 30  Prozent aller Studienanfänger ihr Bachelorstudium ab. Daher umfasst 
die Zielgruppe des Automotive Softwareentwicklers neben Schülern mit einem qualifizierten 
Schulabschluss speziell auch Studienabbrecher und Umsteiger. Voraussetzungen sind sehr gute 
Mathematikkenntnisse und eine ausgeprägte Affinität für den IT-Bereich. Continental bietet 
demnach Menschen eine Chance, die sich ohne Umweg über die Universität und direkt in der 
Praxis weiter entwickeln wollen.

Bislang benötigt der klassische Softwareentwickler noch einen Studienabschluss. Ausgebildete 
Techniker sind hier eher die Ausnahme. Dem „Best Fit“-Prinzip folgend heißt, dass nicht jede 
Stelle einen Hochschulabsolventen braucht. Durch die Neuausrichtung soll der Fachkräfteman-
gel kompensiert werden, der in Deutschland – trotz steigender Zahl der Hochschulabsolven-
ten – gerade im Bereich der Software präsent ist. Unter den 27 neuen Auszubildenden für den 
Beruf des Automotive Softwareentwicklers im Jahr 2015 sind 78 Prozent Umsteiger beziehungs-
weise Studienabbrecher. Das Alter der Auszubildenden liegt zwischen 18 und 35 Jahren. Auch 
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eine eigene Familie mit Kindern ist kein Hinderungsgrund, die Ausbildung zu beginnen, wie eine 
Auszubildende im Ausbildungsjahr 2015 beweist.

Der Automotive Softwareentwickler als Blaupause

Die neuen Auszubildenden zeigen, dass das zukünftige Continental-Team vielfältig und zu-
kunftsfähig aufgestellt ist. Sie folgen damit dem Unternehmensgrundsatz, dass Vielfalt ein 
wichtiger Hebel für den Unternehmenserfolg ist. Durch die spezielle Auslegung auf Studien
abbrecher und Umsteiger bleibt die gesamte Breite des Bewerber- und Talentpools im Blick. 
Dabei werden auch neue Wege eingeschlagen: Bei der Rekrutierung für den Ausbildungsgang 
wurde neben der Einbindung der üblichen Social-Media-Kanäle erstmals live und interaktiv ein 
„WhatsApp-Chat“ angeboten. Der Chat stellte den Arbeitsalltag an den verschiedenen Stand-
orten vor und gab Interessierten Gelegenheit, Fragen zu stellen und mit dem Unternehmen 
unkompliziert in den Dialog zu treten.

Abb. 1: Best Fit – Prozessorientierte Aus- und Weiterbildung

Zeugnisse als Formalqualifikationen im Allgemeinen können insbesondere mit Bezug auf die 
Heterogenität der Zielgruppe nur ein Indiz, aber kein Beleg für Intelligenz und kognitive Fähig-
keiten sein. Um dennoch sicherzustellen, dass die Bewerber zu ihrem zukünftigen Aufgabenfeld 
passen, wenden wir eine Reihe von diagnostischen Tests an, die einen direkten Berufsbezug 
haben. Kompetenzen wie IT-Affinität, sehr gute Mathematikkenntnisse, aber auch Kommuni-
kations- und Teamfähigkeit, logisches Denkvermögen und selbstständige Arbeitsweise sollen 
die Bewerber mitbringen. Da der Automotive Softwareentwickler sein Einsatzgebiet nach der 
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Ausbildung auch im Fertigungsbereich hat, können hier schon Erfahrungen gesammelt werden, 
um in Zukunft auch in diesem Bereich vergleichbare diagnostische Instrumente anwenden zu 
können. Somit kann künftig auch in der Fertigung eine gezielte Förderung und Entwicklung 
der Mitarbeiter basierend auf individuellen Fähigkeiten und Fertigkeiten implementiert werden.

Lebenslanges Lernen – flexible und durchlässige Aus- 
und Weiterbildungskonzepte

Das Prinzip der Geschäftsprozessorientierung ist keineswegs neu in der Diskussion um die Ge-
staltung der dualen Ausbildung. Es muss jedoch im Zuge der Digitalisierung der Arbeitswelt 
neu interpretiert und mittels innovativer Lehr- und Lernkonzepte neu gestaltet werden. Die 
Digitalisierung sollte hierbei als Chance für die Berufsausbildung begriffen werden, die betrieb-
liche Ausbildungspläne auf den Prüfstand stellt und im Endergebnis möglicherweise zu neuen 
Berufen führt oder aber die bestehenden ergänzt. Im Fall des Automotive Softwareentwicklers 
hat Continental zum Beispiel auf dem Berufsbild des mathematisch-technischen Softwareent-
wicklers aufgebaut. Ergänzend zum unabdingbaren Grundlagenwissen wurden zusätzlich auch 
automotive-spezifische Inhalte aus dem Bereich der Software und Elektronik definiert, um ei-
nen passgenauen Einsatz der Auszubildenden nach Abschluss der Ausbildung zu ermöglichen 
und gleichzeitig Entwicklungsoptionen für die Zukunft zu eröffnen.

Von Beginn der Ausbildung an sind Auszubildende unter methodisch-didaktischen Gesichts-
punkten in reale Produkt- und Prozessentwicklungsprojekte in der Softwareentwicklung und 
der Produktion eingebunden. Ab dem zweiten Ausbildungsjahr können sie sich auf einen der 
beiden Bereiche spezialisieren. Durch diesen Aufbau ist sichergestellt, dass die Auszubilden-
den ein ausreichendes Wissen über die Wertschöpfungskette erlangen. Darüber hinaus ist das 
Arbeiten mit innovativen Technologien, wie zum Beispiel die Programmierung kollaborativer 
Roboter, vom ersten Ausbildungsjahr an ein fester Bestandteil der Ausbildung. Mehr noch, am 
Standort Babenhausen konzipieren die Auszubildenden auch die E-Learning-Software für diese 
Roboter, die dann in der regulären Fertigung Anwendung finden kann. Das praktische, konkrete 
Tun stärkt die Motivation sowie die Lernfähigkeit und -bereitschaft sowie die kritische Selbst
reflektion über den sinnvollen Einsatz elektronischer Medien.

Die Umkehrung des Coaching-Prinzips

Dem Gedanken der Umkehrung des Coaching-Prinzips folgend, werden die Auszubildenden 
gleichzeitig auch zu Botschaftern der Digitalisierung für die älteren Kollegen. Diese wiederum 
sind für die Auszubildenden eine wichtige und authentische Lernquelle, da die älteren Mitarbei-
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ter den jungen durch ihre Erfahrungen wichtiges Grundverständnis vermitteln. Und dieses Wis-
sen bildet eine bedeutende Grundlage für die Prozesse und Produkte in der Zukunft. Derartiger 
inhaltlicher Austausch, regelmäßig und kontinuierlich, ist in Zeiten der Digitalisierung wichtiger 
denn je. Denn im Bereich von Software und IT überholt sich das Wissen in der Regel bereits in 
zwei bis fünf Jahren.

Abb. 2: Durchlässige Aus- und Weiterbildungskonzepte

Deshalb forciert Continental unter Führung von HR den Ausbau der Verknüpfung von Berufs-
ausbildung und strategischer Personalplanung basierend auf einer unternehmensweiten stra-
tegischen Kompetenzbedarfsplanung. So können zum einen frühzeitig Zukunftskompeten-
zen systematisch in die Berufsausbildung einbezogen werden, zum anderen wird der „Best 
Fit“ zwischen künftigen Mitarbeitern und ihren Aufgaben sichergestellt. Neben inhaltlichen 
Aspekten berücksichtigt der Ausbildungsgang des Automotive Softwareentwicklers aber auch 
in formaler Hinsicht die Forderung nach Flexibilisierung, Transparenz und Durchlässigkeit der 
Ausbildung als Grundlage des lebenslangen Lernens. Dies geschieht durch die Definition zu-
sätzlicher Lerninhalte im Bereich Software und Elektronik in Form von zertifizierbaren Zusatz-
qualifikationen. Ein solches System der Zusatzqualifikationen soll perspektivisch so fortgeführt 
werden, dass eine Anrechnung in Form von Credit Points an den Hochschulen möglich sein wird. 
Aufbauend darauf kann dann eine entsprechende weitere Ausbildung zum Consultant (Techni-
ker) oder zum Bachelor/Master erfolgen. Eine Weiterqualifizierung in enger Kooperation mit den 
Hochschulen sichert inhaltlich den Wissensaustausch zwischen Theorie und Praxis und eröffnet 
für die Mitarbeiter eine durchlässige berufliche Aus- und Weiterbildung.
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Diese Art der Bildung bildet die Basis für das lebenslange Lernen, das auch unterschiedlichen 
Lebensphasen mit Familiengründung oder der Pflege von Angehörigen Rechnung trägt. Der 
gezielte Einsatz von digitalen Lernkonzepten fördert insbesondere die Möglichkeit, solche Wei-
terqualifizierungen zeitlich flexibel und auch berufsbegleitend durchführen zu können. Vor-
aussetzung für die Umsetzung eines solchen ganzheitlichen, lebenslangen und transparenten 
Bildungskonzept ist ein internes Kompetenznetzwerk, das über Experten und Führungskräfte 
aus den Fachbereichen über die Managementebenen von HR und den Business Units bis hin 
zum Vorstand reicht. So aufgestellt, kann die notwendige Zusammenarbeit mit externen Part-
nern, wie dem Bundesinstitut für Berufsbildung (BiBB) oder den Berufs- und Hochschulen, auch 
in der kurzen Zeitspanne von vier Monaten gelingen.

Schlussbetrachtung

„Best Fit“ steht nicht nur für die Passgenauigkeit zwischen dem Unternehmen sowie dem Mit
arbeiter und seinem Job, sondern auch für die Entwicklung eines maßgeschneiderten, durch-
lässigen und flexiblen Aus- und Weiterbildungskonzeptes. Dieses sollte nach unserer Überzeu-
gung Continental künftig durch die Zusammenarbeit mit den bildungspolitischen Gremien des 
Landes und Bundes ausgebaut werden und auf andere Berufsbilder übertragen werden. Human 
Relations wird damit zu einem entscheidenden „Change Agent“ im Rahmen der digitalen Trans-
formation, um eine lebensbegleitende Aus- und Weiterbildung als Basis für die Mitarbeiter zu 
schaffen.

Die schrittweise Anpassung vorhandener Ausbildungsberufe und die Verknüpfung mit einer 
modularisierten Weiterbildung sind richtungsweisend, um die Prinzipien moderner Personal
arbeit im Zeichen der Industrie 4.0 umzusetzen. Wird zudem, wie im Fall des Automotive Soft-
wareentwicklers, Menschen mit unterschiedlichem bildungsbiografischem Hintergrund eine 
Entwicklungsperspektive geboten, so leisten Unternehmen auch auf gesellschaftlicher Ebene 
einen wichtigen Beitrag, der deutlich über den eigenen Return on Investment der HR-Arbeit 
hinausgeht.
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