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DR. STEFFI BURKHART

Human Capital Evangelist & Impulsgeberin der Wirtschaft

Dr. Steffi Burkhart forscht und spricht aus der Sicht ihrer Generation (ber die Zukunft der Arbeit
und den gesellschaftlichen Wertewandel. Sie setzt sich ein fiir die Bediirfnisse und Wiinsche der
Millennials Generationen, den unter 35-Jahrigen, die quantitativ zwar in der Minderheit, qualitativ
jedoch sehr wichtige Generationen sind.

Sie kennt die Pain Points der Wirtschaft und insbesondere auch die ihrer Mitarbeiter und versteht
sich deshalb als Human Capital Evangelist. Sie inspiriert durch wichtige Impulse, zeigt neue Sicht-
weisen auf und liefert durch konkrete ,Quick Wins" Méglichkeiten, wie Sie lhr Unternehmen, Ihre
Mitarbeiter und lhre Produkte fiir die anstehenden 20er und 30er Jahre erfolgreich machen.

Weitere Schwerpunkte ihrer Arbeit beinhalten die Themen Gender Equality, Female Shift und pos-
itive Utopien in der Gesellschaft. Besonders in Zeiten, in denen die Politik aufgehdrt hat, tber
dringliche Zukunftsfragen zu diskutieren, ist es umso wichtiger, dies auf allen anderen Bithnen und
Veranstaltungen zu tun.

“Unsere Arbeitswelt und unsere Gesellschaft befinden sich im Wandel,
die Frage ist nur, wie wir ihn gestalten.”
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DER KULTURWANDEL VON ORGANISATIONEN

n dem Paradigmenwechsel zur Digitalisierung entsteht Erfolg nur durch Vielfalt und Vernetzung,

durch ein Zusammenspiel von Organisationsdesign (Struktur), Mitarbeiterbefahigung (Mensch)

sowie Technologie (vgl. Abbildung, Holistischer Drei-Klang), was sich in einem Change-Ansatz
widerspiegeln muss und zwar zeitgleich, nicht in einem Rollout und sequentiell gedacht. Nur dann
kdnnen Wirkungszusammenhange entstehen. Denn: Was niitzt ein Digital Leadership Programm
(Mitarbeiterbefahigung), wenn die Fiihrungskréfte keine technologisch gut ausgestattete Infra-
struktur haben (Technologie)? Und was niitzt das beste Social Network (Technologie), wenn die
Kultur von Angst, Intransparenz oder Anweisung und Kontrolle gepragt ist (Organisationsdesign)?
Oder was niitzen agile Teams mit Gestalter-Personlichkeiten (Mitarbeiterbeféhigung), wenn in-
terne Prozesse daran hindern zu experimentieren (Organisationsdesign)? Nichts. Deshalb besteht
eine zentrale Aufgabe von Leadern darin, Systembriiche zu beseitigen, indem integrierte Losungen
geschaffen werden, die die Komplexitat berticksichtigen, statt sie zu verhindern

Technologie

Die Einfiihrung einer technologisch durchgéngigen und mobilen Infrastruktur, basierend auf
moderner Informations- und Kommunikationstechnologie (IKT) unterstiitzt dabei, alle Mitarbeiter,
funktions- und hierarchielibergreifend auf einen gleichen Wissensstand zu bringen und zu halten.
IKT alleine I6st jedoch noch keine Probleme und andert keine Kultur.

Struktur

Prof. John Kotter von der Harvard Business School differenziert zwischen den beiden Polen starrer
Hierarchie, die auf effiziente Standardprozesse ausgerichtet ist und einer agilen Netzwerkforma-
tion, die auf Flexibilitat und Innovation ausgerichtet ist.

Mensch

Die Mitarbeiterbefdhigung ist abhangig vom Fiihrungsverstandnis (Management vs. Leadership)
innerhalb einer Organisation sowie der Rolle, in der sich Mitarbeiter sehen. Dabei kann zwischen
der ,Gestalter"- und ,Umsetzer”-Rolle differenziert werden. Das Ausleben der jeweiligen Rolle ist
abhéngig vom Organisationsdesign.

DREI-KLANG DES KULTURWANDELS

TECHNOLOGIE
IKT, KI, loT etc. &
Kompetenzen

STRUKTUR

Design &
Arbeitsumfeld

MENSCH

Empowerment, Fiihrung,
Kundenzentrierung

Die Artikel in diesem E-Book beziehen sich auf die drei Ebenen des Kulturwandels:
Technologie, Struktur, Mensch.
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MENSCH

TALENTE SIND DER ROHSTOFF
DER ZUKUNFT

Die Arbeitslosigkeit ist auf 27-Jahres-Tief, die Zahl der offenen Stellen so hoch wie nie. Der Mangel an
Arbeitskraft wird zur grofiten Wachstumshtirde.

ir steuern in Deutschland auf eine neue Wachstumshirde zu, die das Potenzial hat, unsere
Wirtschaft massiv zu schwachen: Der globale War for Talents. Schon lange liegen konkrete Zahlen,
Prognosen und Losungsansatze vor, ich selbst spreche seit vier Jahren als Speakerin und Human

Capital Evangelist in der deutschsprachigen Wirtschaft iber den Problem-Komplex. Doch die Politik schlaft.
Und die Wirtschaft wird erst allmahlich wach. Es ist hochste Zeit, aufzustehen und beherzt zu handeln.



Aufwachen ist angesagt! Bis 2030 wird
Deutschland in eine tiefe Arbeitskraftekrise
stirzen, denn es werden uns 8-10 Millionen
erwerbsfahige Menschen fehlen. Das ist knapp
ein Fiinftel der bendtigten deutschen Arbeits-
kraft. Anders formuliert: Wir erleben in Zukunft
eine Zeit der Vollbeschéaftigung — Arbeitslosen-
zahlen werden Rekordtiefs erreichen. Wir dir-
fen uns nicht von der Politik blenden lassen, die
niedrigere Arbeitslosenquoten als Pseudo-Sieg
verkiindet.

Die Entwicklung ist schon heute erkennbar —mit
der Ausnahme der Ein- und Auswanderungs-
situation von Fachkréften und der Entwicklung
der Robotik. Wenn wir in Deutschland bis
2030 mit dem gleichen Bruttoinlandsprodukt
wachsen wollen, benétigen wir laut Boston
Consulting Group etwa 46 Millionen Erwerb-
statige. Demographisch sind wir bis dahin aber
nur 37 Millionen Erwerbstatige. Das nenne ich
mal eine fette Diskrepanz!

Wie kommt das? In Deutschland leben rund 83
Millionen Menschen: Davon befinden sich circa
65 % im arbeitsfahigen Alter. Diese Gruppe setzt
sich zusammen aus der Babyboomer Generation
(*1950-1965) mit 30,4 %, der Generation X
(*1965—-1980) mit 32,5 %, meiner Generation,
der Generation Y (*1980-1995) mit 26,3 %
und der Generation Z (*1995-2010) mit 10,8 %
(Destatis, Jahr 2016). Das Problem: Bis 2030

gehen die meisten Babyboomer in Rente und
zu wenige junge Arbeitskrafte rlicken nach.
Hinzu kommt die sinkende Geburtenrate:
Wahrend 1964 noch 1,3 Millionen Babys
geboren wurden, wurde 2017 nur noch die
Marke von 700 000 geknackt. Das fihrt
dazu, dass es im Jahr 2030 viel weniger
Arbeitskrafte gibt.

2030 SITZEN WIR
GLOBAL BETRACGHTET
ALLE IM SELBEN BOOT

Fachkréfte nach Deutschland zu holen wird
aber, wie ich Ihnen versprechen kann, nicht so
einfach sein, wie Sie das mdglicherweise ver-
muten. Denn ab 2030 werden wir auch global
betrachtet fast alle vor dem gleichen Problem
stehen: Auch Lander wie Frankreich, GroR-
britannien, Spanien, Italien oder die USA, die
bis 2020 noch einen Arbeitskrafteliberschuss
haben, werden 2030 ebenfalls Arbeitskrafte
brauchen. Dann konkurrieren Unternehmen
nicht mehr nur in der gleichen Branche, regio-
nal oder national um Millennials (Generation
Y und Generation Z), sondern weltweit! Wir
werden einen globalen War for Talents erleben,

TALENTE SIND DER ROHSTOFF DER ZUKUNFT | DR. STEFFI BURKHART

der eine Weltwirtschaftskrise auslésen konnte,
die schlimmer ist als die Finanzkrise 2008 und
2009. Und wahrend Sie diesen Artikel lesen,
Jkaufen” Google, Microsoft, Amazon und
andere Tech-Giganten heimlich alle Talente
im deutschen Markt auf. Damit bauen sie
ihre Vormachtstellung in der IT-Technologie,
dem grofiten Wachstumsmarkt der Welt, stra-
tegisch weiter aus. Was jetzt schon unsere
globalen Player wie SAP, Bayer oder Continen-
tal in Bedrangnis bringt. Am hértesten wird es
aber den deutschen Mittelstand treffen.

MIT GESCHLOSSENEN
AUGEN LEBT ES SICH
LEICHTER

Wahrend friiher die Verfligharkeit von Kapital,
Technologie und Ressourcen wie Ol und Gas
die wichtigsten Wachstumstreiber waren, ist
zukiinftig der Mangel an Arbeitskraft die grofte
Hirde fir Wachstum. Neben Informationen,
Daten und daraus gewonnenen Erkenntnissen
in Echtzeit, wird Arbeitskraft der Rohstoff der
Zukunft sein. Die Folgen sind bereits heute
spirbar: Fehlender Nachwuchs bremst unsere
Unternehmen in Performance, Umsatz und

DAS PHANOMEN DER 5 GENERATIONEN

Generation Generation Generation Generation Generation
Wirtschaftswunder Babyboomer
(1935 - 1949) (1950-1965) (1966-1980) (1981-1995) (ab 1996)

DIE GLOBALE ARBEITSKRAFTEKRISE

Anzahl Arbeitskraftemangel
46 | Menschen

in Mio.
44
42

Arbeitskrafteangebot

40
38

2015 2020 2025 2030
BCG (2014) The Global Workforce Crisis



Wachstum jetzt schon aus. Nicht nur in klas-
sischen Branchen mangelt es an Nachwuchs,
sondern auch in unseren Schliisseltechnologien
Biotechnologie, Nanotechnologie, Photonik,
Mikrosystemtechnik und allgemein im gesam-
ten deutschen High-Tech-Sektor. Ergénzen
muss man hier auch Schliisseltechnologien wie
Blockchain und Kiinstliche Intelligenz als rele-
vante Zukunftstechnologien.

KULTURWANDEL BITTE
JETZT — REDET MIT
UNS, STATT UBER UNS

Obwohl das Problem seit Jahren bekannt ist,
passiert herzlich wenig. Verstandlich, wenn
Manager nur in Quartalsberichten und Jahres-
abschliissen denken. Doch auch die 6ffen-
tliche Diskussion ist noch zu verschlafen: In
Sachen Altersstruktur wird nur iiber die Renten-
entwicklung gesprochen. Das ist ein vélliges
Versagen aller Wirtschafts- und besonders der
Arbeitsminister/innen der letzten Jahre. Frau
Nahles hat sich ohnehin mehr oder weniger
elegant vor Diskussionen zum Thema gedriickt
und sogar das Renteneintrittsalter gesenkt.
Was fiir ein Blédsinn!

Und warum? Wir, die Generation Y, haben keine
Lobby in Deutschland, weil wir in der Minder-
heit sind und die Alten in der Mehrheit (in der
Gesamtbevolkerung). Deshalb pladiere ich
schon lange fiir eine Jugendquote in Politik und
Wirtschaft, bis in die Spitzenpositionen hinein.
Und: Die Regierung auf Bundes-, Landes- und
Kommunalebene muss endlich anfangen mit
uns in einen echten Dialog zu treten, statt nur
Jugendverbande oder Jugendvertreter einmal
im Jahr zu Craft Bier und Burger einzuladen
und einzulullen. Wir fordern einen Austausch
und Diskurs — auf Augenhdhe unabhangig von
der Lobbymacht der einzelnen Generationen
und der verstaubten Parteienpolitik! Das wére
ein neues Demokratieverstandnis unabhadngig
von Mehrheiten.
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Neben dem demographischen Wandel erle-
ben wir einen weiteren, massiven Wandel: die
Digitalisierung. Der Vorstandsvorsitzende von
Google, Sundar Pichai, hat Anfang des Jahres
die Kiinstliche Intelligenz ,Google Duplex”
prasentiert. Sie kann telefonisch Friseurtermine
ausmachen oder Reservierungen tatigen und
wirkt dabei verbliiffend echt. Denn sie bein-
haltet Bestatigungsphrasen wie ,mmm-hmm”
und passt sich dem Stimmmuster sowie dem
Gesprachstempo der Person am anderen Ende
der Leitung an. Vollautomatisierte Logistik-
zentren wie etwa bei dem chinesischen Online-
handler Alibaba oder dem Kleidungshersteller
Olymp reduzieren die benétigte Arbeitskraft um
bis zu 70 Prozent. Die Commerzbank will in den
kommenden zwei Jahren 9600 Vollzeitstellen
abbauen und gleichzeitig 2300 neue Jobs im
Digitalbereich aufbauen.

Vor zwei Jahren habe ich in mit einer groflen
Drogeriemarktkette dariiber diskutiert, ob sich
zukiinftig Regale selbst befiillen kénnen, ohne
Einsatz von Personal — oder ob das klassische
Regalsystem (berhaupt noch Zukunft hat.
Unternehmen wie REWE Lieferservice oder
Flaschenpost liefern Lebensmittel schon heute
bis zur Tur. Der britische Online-Supermarkt
Ocado macht das mit kleinen selbstfahrenden
Elektroautos, sogenannten Cargopods. Amazon
Key liefert die Ware sogar bis ins Zuhause.

Smart Home Technologie macht's mdglich!
Denken wir einen Schritt weiter: Weil Regale
in Supermarkten sehr viel Fldche brauchen und
die Lieferung von Lebensmitteln nach Hause
umweltschonender ist, als wenn wir alle mit
dem Auto zum Supermarkt fahren, kénnte die
Politik folgendes tun: die Mehrwertsteuer der
Lebensmittel bei Hauslieferung um 2 % sen-
ken. Eine einfache MaRnahme mit sofortiger
Wirkung! Davon bin ich tberzeugt.

Kurzum: Wir befinden uns am Anfang der
zweiten Stufe der Digitalisierung, in der es
nicht mehr nur darum geht, Marketing oder
Vertrieb zu digitalisieren, sondern Technologien
wie Kiinstliche Intelligenz, Robotik, Automati-
sierung, das Internet der Dinge, Big Data oder
den 3D-Druck in Geschaftsmodelle zu imple-
mentieren und weiterzuentwickeln.

DER SKILL MISMATCH
BEFEUERT DEN GLOBALEN
PERSONALENGPASS

Die Geschwindigkeit der technologischen Ent-
wicklungen fiihrt schon heute dazu, dass Jobs
wegfallen werden. Das bedeutet jedoch nicht,
dass wir die Liicke, die der demografische

Wandel mit sich bringt, einfach mit Technologie
schliefen konnen. Kiinstliche Intelligenz oder
Robotik sind zwar eine Unterstiitzung, aber der
digitale Wandel bedeutet vor allem eins: Wir
bendtigen mehr menschliche Intelligenz und
mehr Kreativitat. Jobprofile verandern sich und
ganz neue Jobs entstehen. Ein Grofteil der
Jobs von Morgen existiert heute noch gar nicht
— schlieRlich kannten wir vor zehn Jahren auch
noch keinen Social Media Manager.

Damit sind wir bei einem weiteren Knackpunk:
Zwar sind wir Millennials die Digital Natives,
aber die Mehrheit meiner Generation gehdrt
zu den Digitalen Anwendern. Wir kdnnen zwar
unser Smartphone, Tablet und Laptop bedie-
nen, eine Wordpress-Webseite aufbauen oder
das Marketing digitalisieren — mehr aber auch
nicht. Was wir nun, in der zweiten Stufe der
Digitalisierung benotigen, sind Digitale Kdnner,
die sich wirklich mit den neuen Technologien
auskennen und die Infrastruktur des Internets
mit verdndern. Dieses Personal ist derzeit
auf dem Markt aber nicht in ausreichender
Menge verfligbar. Angebot und Nachfrage ste-
hen im Ungleichgewicht. Tendenz steigend!
Was heiflt: Es schrumpft nicht nur allgemein
der Pool an Arbeitskréften, sondern der Anteil
hochqualifizierter, motivierter Talente wird
sogar kleiner.

Als ware das noch nicht herausfordernd genug,
haben wir es noch mit einem zuséatzlichen
Phanomen zu tun:

PROGNOSEN ZUFOLGE
WERDEN BIS 2030 BIS
ZU 40 PROZENT DER
MILLENNIALS ALS FREIE
PROJEKTARBEITER
UNTERNEHMEN ZU
ARBEITEN, STATT
ANGESTELLT ZU SEIN

Millennials leben in einem Zickzack zwischen
Vollzeitfestanstellung, Selbststandigkeit, Teil-
zeitanstellung, Sabbaticals, Auslandsaufen-
thalte und Branchenwechsel. Weshalb derzeit
das fliichtigste Molekiil in der Arbeitswelt tal-
entierte Mitarbeiter sind — selbst die coolsten
Tech-Unternehmen im  Silicon Valley haben
Probleme, talentierte Leute zu halten. Gerade
bei den Hochqualifizierten steht die Selbststan-
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digkeit hoch im Kurs, was es noch schwieriger
macht, junge Talente zu gewinnen und sie zu
halten. So versucht derzeit die Lufthansa, mehr
oder weniger erfolgreich Querdenker und junge
Talente auf be-lufthansa.com mit einem neuen
Look und speziellen Entwicklungsprogrammen
zu locken. Die Deutsche Bank investiert bis
2020 600 Millionen Euro in die Digitalfabrik
in Frankfurt, um mit jungen Talenten zu ko-
operieren — weil diese sich nicht mehr in ein so
konservatives Unternehmen einstellen lassen.
Und Lidl versucht bei den entlassenen Market-
ing-Mitarbeitern von Zalando mit einer interes-
santen Rekrutierungsstrategie zu punkten.

Teams. Unlimited.
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MOBILITAT

Die Digitalisierung von Arbeitsprozessen
und Arbeitsmaterialien fiihrt dazu, dass
Arbeit zunehmend flexibilisiert und entgrenzt
stattfinden kann.

Und weil die Interessen der Mitarbeiter in Zei-
ten des ,War for Talents” und der zunehmen-
den Digitalisierung mehr denn je im Mittel-
punkt stehen, wird das Auswirkungen auf die
Art der Raumgestaltung von Biirokomplexen
und den Orten haben, wo Arbeit verrichtet
werden kann. Es gilt, den optimalen Mix aus
Austausch, Partizipation, Kreativitat, Kolla-
boration und Riickzug zu finden.

First Place: Das Home-Office ist als alter-
nativer, freiwilliger Arbeitsort nicht mehr
wegzudenken. Das gesetzliche Recht auf
ein Home-Office wird kommen. Eine Weiter-
entwicklung des Home-Office hin zu gemein-
schaftlich genutzten Quartierbliros ergénzt
das Angebot.

Second Place: Das Firmenbiiro wird fiir vermehrt
(teil-)virtuelle Netzwerkorganisationen zum Ort
der Interaktion und des Wir-Geftihls mit einer
hohen Erlebnis— und Aufenthaltsqualitat. Das
Biiro wird zum Spiegel der Marke und zur Mani-
festation, Ausdruck der Unternehmenskul-
tur. Biro-Monostrukturen mit behdrdendhn-
lichen Fluren und Einzelbiiros oder endlosen
unstrukturierten GroRraumbiiros werden der
Vergangenheit angehéren und durch kreative,

unternehmensspezifische Konzepte abgeldst, &,::-:“
da Vielfalt den Arbeitsalltag prégt. RS

Third Place: Weitere Orte, an denen Arbeit
stattfinden kann. Co-Working Spaces, Multi-
funktionale Lofts etc.

/\

Kollaboration

‘ Riickzug

FIRST
PLACE

Kreativitat

SECOND
PLACE

Austausch

Partizipation

THIRD
PLACE
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Zundchst missen Politiker aufhéren, hart

erarbeitete  Steuergelder  fir  unsinnige
Umverteilungen zu verplempern, um Wahlen
zu gewinnen. Stattdessen missen wir massiv
in Digitale Infrastruktur, Wachstumsfdrderung
des Mittelstands, in Spitzenforschung, Startups
und Bildung investieren. Mehr Frauen miissen
—auch in Vollzeit und bei gleichem Lohn in den
Arbeitsmarkt integriert werden. Wir miissen
Arbeitsarchitekturen  und  Organisations-
strukturen verbessern.

Unser Ziel muss es sein, Deutschland in einen
Magneten fiir Wissenschaftler, Forscher und
Unternehmer aus der ganzen Welt zu verwan-
deln: fiir Experten, die zukiinftige Beschaf-
tigungstrends und —bediirfnisse vorhersehen.
Und nicht wie Daimler es derzeit plant, im Aus-
land auf die Experten zu bauen. Das Elektro-
Zukunftsauto soll ndmlich in Frankreich gebaut
werden. Ergo: Wir stehen vor einem globalen
Talentkampf, dem War for Talents.

Wir miissen junge Menschen dazu befahigen,
mit und neben Maschinen zu arbeiten, die
immer intelligenter, immer starker vernetzt sein
werden, statt mit ihnen zu konkurrieren. Denn
diesen Konkurrenzkampf werden wir verlieren
—definitiv! Es ist unsere Aufgabe, Lehrstiihle zu
schaffen — nein, ganze Unis fiir die Arbeitswelt
von Morgen zu griinden. Diese Verantwortung
den Bundeslandern zu iberlassen wird nicht

funktionieren. Die sind ja heute schon maRlos
iiberfordert, wie ich in Gesprachen immer
wieder zu horen bekomme.

Ein Beispiel dazu: Wenn wir einen Interac-
tion Designer bendtigen, diese Disziplin aber
nirgendwo gelehrt wird, berlassen wir diese
Kompetenz den Anderen. Fiir europdische
Handyproduzenten wie Nokia und Sagem
ist dieses Horrorszenario bereits Realitédt
geworden: Wahrend beide Anbieter fleiRig
Handys verkauften, arbeiteten Interaction
Designer in Amerika und China bereits am
Touch Display. Diese Innovation hat sie einfach
iiberrollt. Hatte es vor zehn Jahren den Beruf
des Interaction Designers hier gegeben, waren
Nokia und Sagem sicher nicht gescheitert.
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Personalknappheit,
Freelance Economy fiihren dazu, dass wir uns
im Jahr 2019 im

Digitalisierung und die

WAR FOR TALENTS

befinden. Vorausgesagt wurde dieser Kampf
tbrigens vor mehr als 20 Jahren in einer
Studie der Unternehmensberatung McKinsey.
Im gleichnamigen Buch wird die treibende
Kraft, die tiber den Erfolg oder Misserfolg von
Unternehmen entscheidenwird, sobeschrieben:
hochmotivierte und talentierte  Arbeits-
krafte in Unternehmen holen, entwickeln und
langfristig binden.

NICHT OL, NICHT GELD,
SONDERN TALENT
WIRD DIE KNAPPE
RESSOURCE DER
ZUKUNFT SEIN

Es ist hochste Zeit, junge Generationen auf
Morgen vorzubereiten und innerhalb von

Organisationen den Fokus auf eine bessere
Besetzung der HR-Abteilung sowie eine
intelligentere Human Ressource Management
Strategie zu richten. Bevor wir den War for
Talents verlieren.

DER ALTE WEG

— HR ist verantwortlich fiir das
Personalmanagement

— Rekrutierung ist wie der Einkauf

— Wir sind der Meinung, Entwicklung

findet tiber Trainingsprogramme statt

— Wir behandeln alle gleich und gehen
davon aus, dass alle gleich fahig sind

— Wir bieten gute Bezahlung und Leistungen

HUMAN RESSOURCE MANAGEMENT STRATEGIEN

DER NEUE WEG

— Alle Manager, beginnend mit dem CEQ,
sind flir die Starkung ihres Talentpools
verantwortlich

— Rekrutierung ist wie das Marketing

— Wir férdern die Entwicklung vor allem
durch on-the-job Malnahmen, Coaching
und Mentoring

— Wir bestérken alle Mitarbeiter, investieren
aber unterschiedlich in unsere A-, B- und
C -Player

— Wir gestalten unser Unternehmen, unsere
Arbeitsplatze und sogar unsere Strategie so,

um sie ansprechend fir Talente zu machen

Ed Michaels et al. (2001), The War for Talents, HBS Press
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NOCH VOR DER ARBEITSKRAFTEKRISE WIRD DIE GLOBALE
MASSENWANDERUNG, HERVORGERUFEN DURCH DEN
KLIMAWANDEL, DAS GROSSTE PROBLEM DER MENSCHHEIT
IN DEN NACHSTEN 30 JAHREN SEIN.

DR. STEFFI BURKHART



MENSCH

AUGEN AUF DIE MILLENIALS

GenY, Gen Z- die einflussreichsten Alterskohorten im digitalen Zeitalter. Ihre Mind- und Skillsets
werden die deutsche Wirtschaft nachhaltig verdndern.

bwohl die Babyboomer Generation die gréRte und kaufkraftstéarkste darstellt, sind die Millennials die

einflussreichsten Alterskohorten im digitalen Zeitalter. Sie sind die Schliissel-Generationen, um die

anstehenden Welt- und Wirtschaftsprobleme zu I6sen. Nicht nur, weil wir eine Millionen-Liicke nach
Renteneintritt der Babyboomer irgendwie fiillen miissen. Sondern weil unsere Mind- und Skillsets diejenigen
sein werden, die die deutsche Wirtschaft nachhaltig verandern. Eine mutige Behauptung. Aber lassen Sie mich
mit einem kleinen Umweg erklaren, wieso.
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In Zahlen ausgedriickt sind die Millennials die
Gesamtheit der Generation Y (*1980-1995) und
Generation Z (*1995-2010). Viele von uns sind
im materiellen Wohlstand mit Helikopter-Eltern
aufgewachsen, die uns immer mit auf den Weg
gegeben haben: ,,Macht was Euch SpaR macht,
privat und beruflich.” Wir sind grundsatzlich in
gute Voraussetzungen hineingeboren worden
und leben in einer Zeit der sogenannten
Multi-Optionalitat. Die Welt steht uns offen. ..

ZICKZACK STATT
STROMLINIENFORMIG

Anders als viele unserer Eltern leben wir keine
klassische Drei-Phasen-Biografie sondern Multi-
grafien: zwischen Vollzeitfestanstellung, Selbst-
standigkeit, Teilzeitanstellung, Sabbaticals, Aus-
landsaufenthalte und Branchenwechsel.

WIR SIND DIE ERSTE
GENERATION, DIE VER-
MUTLICH 8 MAL IHREN
JOB WECHSELN WIRD

Davon geht zumindest das World Economic
Forum aus. Ich selbst gehe von mehr Jobwech-
sel aus. Wir leben eher im Zickzack und wollen
uns horizontal entfalten, statt uns iiber Jahre
hinweg miihselig auf der vertikalen Karriere-
leiter hoch zu schuften. Wenn wir das Bedirfnis
haben, woanders ein besseres Arbeitsumfeld
anzutreffen, uns besser entwickeln zu kénnen
oder mehr Wirkkraft erzeugen zu kdnnen, dann
sind wir ganz schnell weg.

Wahrend noch vor einigen Jahren Konzern-
Chefs wie Heinrich von Pierer (CEQ Siemens)
oder Edzard Reuter (CEQ Daimler) Vorbilder
von Nachwuchs und Talenten waren, sind es
heute Griinder wie Mark Zuckerberg oder Elon
Musk. Und wéhrend man friiher Absolven-
ten von Elite-Universitaten wie der WHU, der
Hochschule St. Gallen oder der LMU Miinchen
zumindest die ersten Jahre ihres Berufslebens
in die Konzerne, Beratung oder Investmentbank
locken konnte, sieht es heute anders aus. Diese
jungen Talente spiiren heute, dass Sinn, Impact
und Erfolg eher tiber die Selbststandigkeit oder
Griindung eines Startups erreicht wird, als
in groBen Organisationen von risikoaversen
Managern abhangig zu sein.

AUGEN AUF DIE MILLENIALS | DR. STEFFI BURKHART

Was genau macht uns zu den Machemn von
Morgen? Die Antwort: Wir leben heute in einer
VUKA-Realitat. ,VUKA" entstand in den 90er
Jahrenineiner Militdrschule und steht fir die vier
Begriffe Volatilitdt, Unsicherheit, Komplexitat
und Ambivalenz. Diese vier Phdnomene pragen
unsere Zeit — als Brand-Beschleuniger treten die
Digitalisierung und moderne Technologie wie
die Kiinstliche Intelligenz hinzu. Sie hilden eine
neue Welt, die sich mit alten Lehrbuchtheorien
und dem Modus der Erfahrung, aus dem viele
agieren, nicht erklaren lasst. (siehe auch Artikel
,VUKA Realitét, Eine Welt mit neuen Spielregeln”).
Eigentlich liegt es auf der Hand: Der Einsatz
intelligenter Technologie, vor allem die Infor-
mations- und Datensammlung und ihre Ver-
arbeitung in Echtzeit, wird es uns ermdglichen,
Krankheiten zu besiegen, das menschliche
Genom innerhalb nur weniger Minuten zum
Preis eines Cheeseburgers zu entschliisseln,
Menschen zu richtigen Entscheidungen anzu-
stollen, das komplexe Wetter zu verdndern
und durch den Einsatz von Robotik die Land-
wirtschaft zu revolutionieren. Die aber wohl
wichtigsten Innovationen werden im Bereich
der Energiereduktion und -gewinnung statt-
finden —durch den Einsatz von Turbinen in Flis-
sen und Meeren, neuartige Solarpanels oder
durch den Bau von Kernfusionsreaktoren zur
Stromerzeugung.

Diese Technologien miissen erforscht,
entwickelt, programmiert und gesteuert
werden. Niemand ist mehr dazu geeignet
als diejenigen, die in einer VUKA-Realitat
aufgewachsen sind: Sie haben ein digital
gepragtes, vernetztes und kollaboratives
Mindset und haben die Deutungshoheit iiber
die wichtigste Massentechnologie unserer
Zeit — das Internet. Sie ahnen, auf wen ich
hinaus mochte? Das sind die Digitalen Kén-
ner der Millennials Generationen.

,PAY ATTENTION TO
THOSE WHO ARE 30
YEARS OLD. THEY
ARE THE INTERNET
GENERATION. THEY
ARE THE BUILDERS
OF THE WORLD"

findet auch Jack Ma, Vorstandsvorsitzender
der Alibaba Group und einer der reichsten
Manner Asiens.

Digitale Kénner

Digitale Anwender

Create-Ups
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Indem erste Organisationen Methoden aus
dem Silicon Valley adaptieren, setzen sie
bereits — ob bewusst oder unbewusst —
auf die Denke und Skills der Millennials.
SchlieRlich wurden Facebook, Google,
Wework und Co. entweder von Millennials
gegriindet oder die Mehrheit der Mitarbe-
iter gehort zu eben dieser Generation. Be-
merkenswert dabei ist, dass der Wert dieser
.jungen” Unternehmen heute schon wesen-
tlich héher ist als die Bewertung vieler Un-
ternehmen der Old Economy. Wir brauchen
mehr von diesen neuen Geschaftsmodellen,
dieser neuen Denke!

NEUE DENKE

Ein Parade-Beispiel fiir die ,,Neue Denke” im
Vergleich zur Old Economy ist Airbnb: Die grofite
Hotelkette der Welt ist die Hilton Gruppe mit
knapp einer Million Betten, fast 100-jahrigem
Bestehen und einen  Unternehmenswert
von 31,5 Milliarden US-Dollar. Der Unter-
nehmenswert von Airbnb, eine 2008 gegriin-
deten Community-Plattform ohne ein einziges
eigenes Hotelzimmer, liegt bei 35 Milliarden
US Dollar.

Damit ist den Airbnb-Griindern Erstaunliches
gelungen: Sie haben das alte Prinzip ,auswarts

ibernachten” genommen, es ,neu gedacht”
und etablierte, jahrhundertealte Unternehmen
mal eben in 10 Jahren iiberholt.

Glicklicherweise strahlt die neue Denke jetzt
auch in einen der schwerfélligsten Bereiche:
die Politik. So habe ich kiirzlich Daniel
Zimmerman kennengelernt —  Millennials-
Vertreter und Biirgermeister von Monheim am
Rhein. Innerhalb von sechs Jahren hat er den
Schuldenstand von 125 Mio. Euro in einen
Uberschuss von knapp 295 Mio. Euro verwan-
delt. Sein Geheimnis? Er senkte unter anderem
den Gewerbesteuer-Hebesatz drastisch ab und
zog damit unterschiedliche Firmen an. Durch
den plétzlichen ,Reichtum” schaffte Monheim
die Kita-Gebiihren ab, sanierte Spielplatze,

@ airbnb

@
Hilto

HOTELS & RESORTS

AUGEN AUF DIE MILLENIALS | DR. STEFFI BURKHART

bietet iiberall kostenloses WLAN an und stattet
Schulen mit Tablets aus. Netter Nebeneffekt:
Die Veranderungen lieBen Monheim zu einem
attraktiven Wohnort fiir junge Familien werden.
Die Vision von einer lebenswerten Stadt, in der
man gut leben und arbeiten kann, setzt Daniel
Zimmermann um, und zwar auf Augenhdhe im
Austausch mit der Wirtschaft und den Biirgern.
Nochmal: Wir brauchen mehr davon!

NEUE WERTE

Unsere neue Denke richtet sich dabei nicht
nur nach aullen, sondern auch nach innen —
auf die Unternehmenskultur: Die Vertreter
der Millennials-Generation leben ganz neue
Werte. Das hat eine Befragung der Boston
Consulting Group mit 200.000 Jobsuchenden
in 189 Léndern bewiesen: Die drei wichtigsten
Punkte fiir junge Bewerber sind Wertschatzung
ihrer Arbeit, gute Beziehungen zu Kollegen
und Work-Life Balance. Das Gehalt kommt
erst an achter Stelle. Wir erleben also einen
Wandel hin zu einer Fokussierung auf die
Unternehmenskultur. Und diese wirft Themen
wie Gehaltstransparenz, gleiche Bezahlung
unter Geschlechtern und das Uberdenken oder
gar Abschaffen von Hierarchien auf.

Wenn sich die Spielregeln unserer Welt
verandern, brauchen wir ein neues Denken,

EIN NEUES HANDELN

Wir sollten nicht in Hierarchiestufen denken
und handeln, sondern Netzwerke aufbauen
und sie dann auch intelligent nutzen, um uns zu
agilen Unternehmen zu entwickeln, die schnell
auf Herausforderungen des Marktes reagieren.
Wenn das nur so einfach wére. Viele Organi-
sationen sind derzeit noch von einer Schwarm-
dummheit geprégt. Diesem Ph&nomen hat
der Wirtschaftsvor- und Querdenker Gunter
Dueck sogar ein ganzes Buch gewidmet. Um
als QOrganisation kltiger zu werden, braucht es
einen kulturellen Wandel auf den drei Ebenen:
Technologie (Moderne Technologie, Digitale
Skills, IKT), Struktur (Organisationsdesign und
Arbeitsarchitektur) und Mensch (Mitarbeiter-
befahigung,  Fihrungskultur,  Kundenzen-
trierung). Erst, wenn durch Hierarchien verur-
sachte Systembriiche beseitigt sind, kann in
Organisationen Schwarmintelligenz entstehen.
Ubrigens, verhaltenstkonomische Experimente
haben gezeigt, dass sowohl gemischtge-
schlechtliche als auch interdisziplindre
Teams bei der kollektiven Intelligenz besser
abschnitten als rein homogene Teams. Ohne

uns Millennials, ohne unsere Ideen und
unser kollaboratives und experimentierfreu-
diges Mindset wird dieser Wandel aber nicht
funktionieren: Wir sind es, die der Welt von
Morgen am néchsten sind.
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deutschen Spitzenpolitik erleben miissen. Politiker verbauen uns unsere

Zukunft, weil sie auf die falschen Themen setzen, Signale nicht wahr-
nehmen, ideen- und planlos sind und sich von Unternehmen und Lobbyisten
einlullen lassen, anstatt auf die Menschen zu héren und uns allen zu dienen.

U nfassbar und bedngstigend, wie viele Fehlentscheidungen wir derzeit in der

Ein Minister ist der erste Diener im Staat. Das ist die wahre Bedeutung des Wortes
Minister. Wer das nicht versteht, hat in der Politik nichts verloren.

Sogar Peter Altmaier ist es peinlich, mit seinen auslandischen Kollegen von sei-
nem Auto aus zu telefonieren, weil standig die Leitung wegen riesiger Funklécher
auf deutschen Autobahnen, ausfallt.

Und jetzt fangt auch noch Telekom-Chef Timotheus Hottges mit lacherlichen
Behauptungen an: “Flachendeckendes 5G ist wie Privatjet fiir alle”.

Es ist derzeit die vorderste Aufgabe der Deutschen Wirtschaft, die Bundesrepublik
Deutschland zukunftsfahig und international - im Verhaltnis zu anderen Landern,
attraktiv fir Investitionen, Talente aus dem Ausland, Startups, Kiinstliche Intel-
ligenz, loT, IKT und Biotechnologie aufzustellen.

PEINLICH MIT
ANZUSEHEN:
DAS 96 KASPER-
LETHEATER DER
DEUTSCHEN



STRUKTUR, MENSCH

GENERATION-MIX AM ARBEITSPLATZ

Wir erleben heute vier Generationen am Arbeitsplatz, ihre Starken zu vereinen und zu biindeln ist
eine zentrale Aufgabe von Unternehmen.

Unternehmens werden - wenn wir verstehen, wie man mit ihnen umgeht und wie sie sich

I\A it verschiedenen Generationen unter einem Dach zu arbeiten, kann zum Erfolgsfaktor des
dabei wohlfiihlen.
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Wir alle werden éalter und die Welt um uns
herum altert mit. Héhere Lebenserwartungen
und niedrige Geburtenraten stellen uns vor eine
noch nie da gewesene Herausforderung, auf die
die meisten Lander nicht vorbereitet sind.

Bis zu 100 Jahre alt zu werden, ist nichts
Aulergewohnliches mehr und in den ent-
wickelten Landern tibersteigt inzwischen die Zahl
der Rentner die der Arbeitenden (zwischen 25
und 64 Jahren). Im Jahr 2050 werden tiber 50 %
aller Japaner alter als 65 Jahre sein. In Spanien
werden es 34,5 %, in Italien 33 % und in Deutsch-
land 32,7 % sein. In China waren im Jahr 2010 nur
8.3 % élter als 65, deshalb wird dort von einem
Anteil von 24 % im Jahr 2050 gerechnet.

DER MEGATREND
SILVER SOCIETY

Alternde Bevdlkerungen stellen uns bei allen
Lebensaspekten vor neue Herausforderungen,
betreffen die gesamte Weltékonomie und
zwingen die Regierungen zu einem Umden-
ken hinsichtlich der sozialen Sicherheit und
der Krankenversorgung, spatestens wenn die
arbeitende Bevélkerung nicht mehr genug in
die Sozialkassen einzahlen kann.

In den 50er Jahren wurden weltweit noch 12

GENERATION FLEX | SEDUS STOLL AG

Arbeitnehmer pro Rentner gezahlt. Heute sind es nur
noch 9 und im Jahr 2050 sollen es nur noch 4 sein.
In den Biiros waren immer schon verschie-
dene Generationen beschaftigt, doch heute
sind Mitarbeiter, die das Rentenalter erreicht
haben, gesundheitlich besser zurecht als friiher,
wollen auch gerne weiter arbeiten, um ihren
gesellschaftlichen Beitrag zu leisten oder sie
miissen weiter arbeiten, weil ihre Rente nicht
reicht. Hinzu kommt, dass sie fiir ihre Unterneh-
men mit ihrem Wissen und ihrer Erfahrung wert-
volle Mitarbeiter sind.

Invielen Biiros ist es schon vollig normal, dass vier
Generationen zusammen arbeiten. Alle von ihnen
haben verschiedene Lebensplane, ihre eigene Art
2u arbeiten und unterschiedliche Gewohnheiten.
Unter diesen Voraussetzungen ist die Auseinan-
dersetzung mit dem Multi-Generationen-Biiro
nicht nur eine Modeerscheinung, sondern Not-
wendigkeit und auch Chance, ein tragfahiges
Modell fiir die Integration zu entwickeln, das
unterschiedliche Wissensstdnde und Arbeits-
methoden unter einen Hut bringt.

,WENN WIR ERREICHEN,
DASS ALTERE
GESUNDER UND LANGER
LEBEN, UND WENN WIR
SICHER STELLEN, DASS
WIR DIE MITTLEREN
JAHRE VERLANGERN
UND NICHT NUR DIE
LETZTEN, KONNEN

SIE IN DIESEN EXTRA
GEWONNENEN JAHREN
GENAUSO PRODUKTIV
SEIN WIE IN ALLEN
ANDEREN AUCH.”

DR. MARGARET CHAN, GENERALDIREKTORIN DER
WELTGESUNDHEITSORGANISATION, 2012

Mehrere Studien haben sich detailliert mit den
Arbeitsanforderungen der einzelnen Genera-
tionen befasst und helfen dabei, das gegen-
seitige Verstandnis fiir unterschiedliche Auf-
fassungen zu fordern

Alle sind sich einig, dass der Grad der Aufgaben-
erfilllung altersunabhangig ist und é&ltere Mit-
arbeiter — friher als innovationshemmend, zu
langsam und unproduktiv empfunden — heute als
wichtiger Bestandteil des Unternehmens gese-
hen werden, weil sie ein besseres Verstandnis
flr interne Zusammenhénge, Abldufe und Pro-
zesse mitbringen.

Altere Mitarbeiter haben mehr Erfahrung (77 %),
einen hoheren Grad an Reife/Professionalitét (71
%) und die groRere Arbeitsmoral (70 %) und die
meisten kompensierten mdgliche Defizite durch
Schulung und/oder bereichstibergreifende Weit-
erbildung (42 %) Auf der anderen Seite verfiigen
die Jiingeren (ber einen starkeren Unterneh-
mergeist, lassen sich bereitwilliger beraten und
arbeiten mit anderen lieber online zusammen als
mit dem personlichen Gegeniiber.

Eine Umfrage ergab, dass 60 % der Mitarbei-
ter schon generationsbedingte Konflikte erle-
ben mussten, aber niichtern betrachtet haben
unterschiedliche Generationen bei der Arbeit
mehr Gemeinsamkeiten als Differenzen. Je nach
ihren Vorstellungen haben sie sich entsprechend
unterschiedlich damit arrangiert. Will man errei-

chen, dass sich die Mitarbeiter als eingebunden
betrachten und sich wohlfiihlen, miissen diese
unterschiedlichen  Vorstellungen  unbedingt
berlicksichtigt werden.

,ANSEHEN UND
SICHERHEIT SIND
DEN ALTEREN MIT-
ARBEITERN AM
WICHTIGSTEN;

BEI DEN JUNGEREN
SIND ES ANERKEN-
NUNG, SPASS UND
ERFULLUNG.”

LYUBOMIRSKY, KING, DIENER, 2005

.Die Analyse zeigt, dass tber alle Gruppen hin-
weg eine gerechte Grundentlohnung wichtig
ist, aber altere Mitarbeiter legen mehr Wert auf
die Qualitat ihrer Arbeit, ihres Unternehmens
und die spatere Versorgung z. B. in Form von

Betriebsrenten. Die jiingeren, im Alter von 18—
34, legen mehr Wert auf flexible Arbeitszeiten
und Aufstiegsmdglichkeiten. Das unterstreicht
die Anforderung, dass es kein Vergiitungsmo-
dell gibt, das fiir alle passt, sondern dass fiir
die einzelnen Bereiche malgeschneiderte
Losungen ausgearbeitet werden miissen.”
Jingere Arbeitnehmer befinden sich auch in
einer Art Bindungsfalle: , Sie haben hinsichtlich
aller Arbeitsaspekte die positivsten Aussich-
ten, sie vertrauen der dlteren Fiihrung, sie den-
ken, dass Vorgesetzte nur ihr Bestes wollen,
sehen Entwicklungsspielraum und empfehlen
ihr Unternehmen als guten Arbeitsplatz weit-
er — und trotzdem sind sie am ehesten bereit,
zu wechseln.”

In den seltensten Fallen sind die Probleme im
Multi-Generationen-Biiro  physischer  Natur.
Strenge Gesetze regeln das Arbeitsalter und
verhindern  Diskriminierung  aufgrund  von
Einschrankungen.

Bessere Ergebnisse konnen nur erzielt
werden, wenn allen Mitarbeitern betref-
fend Ausstattung und Auswahl ein groReres
Mitspracherecht eingerdumt wird. Unabhéngig
von Alter, Geschlecht, Kultur und Fahigkei-
ten ist fir den Wohlfihlfaktor entscheidend,
inwieweit der eigene Arbeitsplatz persénlicher
gestaltet werden kann, ob es fiir unterschied-
liche Arbeiten auch entsprechende passende
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Umgebungen gibt und ob sich das Klima,
die Temperatur und das Licht individuell
einstellen lassen.

Noch schwieriger wird es, wenn Aspekte
wie Erwartungshaltung, psychologische An-
forderungen und Prioritaten unterschiedlicher
Mitarbeiter beriicksichtigt werden miissen,
ganz besonders, wenn zeitgeméafe Biiroumge-
bungen geschaffen wurden, die hierarchische
Traditionen infrage stellen und Mitarbeiter
unterschiedlicher Herkunft zusammenfiihren,
um Seite an Seite zu arbeiten.

Nach Jacqueline Vischer ist dieses psycho-
logische Wohlgefihl malgebend fiir die
sozialen Beziehungen. Deren Hauptfaktoren
sind das Verstdandnis fiir Raumgestaltung,
sowohl fiir die individuelle (Biiro, Arbeitsplatz)
als auch fiir die gruppenrelevante (Team,
Arbeitsumgebung), gefolgt von Privatheit,
Zufriedenheit und die rdumlichen Maglichkei-
ten hinsichtlich Informationsbeschaffung und
Arbeitsplatzwahl.

Die Wichtigkeit dieser Faktoren ist bei den
Generationen unterschiedlich ausgepréagt und
beeinflusst die personliche Zufriedenheit, den
Wunsch nach Privatheit, das Gliicksgefihl und
das Zeitempfinden.

Alle Erinnerungen, die wir im Laufe unseres
Lebens sammeln, bilden unsere eigene Zeit-
achse: Jiingere Mitarbeiter mit weniger

GENERATION FLEX | SEDUS STOLL AG

Erfahrung und ,flexibleren” Einstellungen
verbringen mehr Zeit mit Social Media,
flihlen sich weniger unwohl in 6ffentlichen
Raumen und brauchen mehr ,richtungs-
weisende Unterstiitzung”, wahrend éltere
meinen, die Uhr wiirde sich immer schneller
drehen und erkennen miissen, dass es we-

gen schwindender Fahigkeiten  schwie-
riger wird, mehrere Dinge auf einmal
zu erledigen.

Mit dem zunehmenden Alter wachst aber
auch die innere Zufriedenheit, selbst wenn
sie dies nur an ihrem Jahrgang festmachen:
Wahrend altere Erwachsene gerne so wirken,
als gehorten sie zur ungliicklichsten Generation
tiberhaupt, sind sie im Grunde gliicklicher als
je zuvor.

Birogestaltungen, die aus dem Anspruch
entstanden sind, dem psychologischen Wohl-
gefiihl zu entsprechen, basieren in vielen Fal-
len auf der Einbindung der Mitarbeiter in den
Gestaltungsprozess, auch um sie besser ken-
nen zu lernen.

Diese Vorgehensweise hat gleich mehrere
Vorteile. Zum einen hilft sie dabei, eine
Unternehmenskultur zu schaffen, in der alle
Mitarbeiter die anderen Generationen bes-
ser verstehen und respektieren, zum anderen
ermdglicht sie die altersunabhédngige und
grundséatzliche Verbesserung der Arbeitsum-

gebung, indem gleichzeitig auf die Anforde-
rungen aller Gruppen eingegangen wird
und weniger generationsbedingte Ghettos
geschaffen werden.

Im Endergebnis entstehen Biirordume durch
interaktive Mitarbeit, die einfach zu steuern
ist und die unterschiedliche Anforderungen
an Kommunikation, Konzentration, Riickzugs-
moglichkeiten und Zusammenarbeit respek-
tiert. Auf jeden Fall besser als Losungen, die
nur strikt die Aspekte Alter, Geschlecht und
kulturellen Hintergrund beriicksichtigen, was
einen eher auseinanderbringt.
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BABY BOOMER
(PROFESSIONALITAT)
Ausgepragte Arbeitsethik,
gute Kommunikationsfahigkeit,
emotionale Reife,
kosteneffizientes Denken

GENERATION X
(FLEXIBILITAT)
Selbstvertrauen,
Anpassungsfahigkeit,
Unternehmergeist,
Erldsgenerator

MILLENNIALS
(ZUSAMMENARBEIT)
Technisches Wissen,
Teamarbeit,

Einsatz von Social Media,
Aufgeschlossenheit
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93%
der Babyboomer stimmen
zu, dass Millennials neue
Fahigkeiten und Ideen am

Arbeitsplatz einbringen.

Mitarbeiter lermen 70%
von dem, was sie Uber
ihre Arbeit wissen, von

den Kollegen, mit denen
sie arbeiten.

90%

der Millennials sagen,
dass Baby Boomer eine
gute Quelle fur
Praxistipps sind.
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VUKA-REALITAT, EINE WELT MIT
NEUEN SPIELREGELN

Neue Spielregeln setzen ein neues Denken und neues Handeln voraus. Der Modus der Erfahrung
ist heute liberbewertet.

Verstandnis dafir geringer: Die Gesellschaft ist mehr und mehr verunsichert. Bereits vor fiinf Jahren,
als ich in Gesundheitspsychologie promovierte, war diese Verunsicherung ein Zeichen dafir, dass die
psycho-sozialen Belastungen starker ausgepragt sind als die biologischen. Tendenz steigend. Doch wie gewin-
nen wir Sicherheit zurlick? Indem wir lernen, die neuen Spielregeln der Welt zu verstehen — mithilfe von VUKA.

D ie Spielregeln in unserer Welt verdndern sich. Ereignisse werden zunehmend komplexer — unser
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= KOMPLEXITAT

= AMBIVALENZ



Wir leben heute in einer ,VUKA-Realitat”.
Das Akronym ,VUKA" steht fiir die Begriffe
Volatilitat, Unsicherheit, Komplexitat und Am-
bivalenz. Diese vier Phdnomene prdgen unsere
Zeit. Ich erweitere das Modell um zwei ,Brand-
beschleuniger”: Digitalisierung und Zukunfts-
technologien wie Kiinstliche Intelligenz.
Zusammen erschaffen sie eine neue Welt,
die sich mit alten Lehrbuchtheorien und dem
oftmals angewandten Modus der Erfahrung
nicht erkldren lasst.

VOLATILITAT:
TALENTE BEWEGEN
SICH IN LANDER MIT
STABILER WIRT-
SCHAFTSKRAFT

Beispiel Braindrain in Griechenland. Im Dezem-
ber 2018 haben wir an den internationalen
Finanzmérkten die hochste Volatilitat seit fiinf
Jahren erlebt. 2018 haben wir zudem gesehen,
wie der Wert der Wahrungen in Argentinien,
Venezuela oder der Tirkei komplett verfallen
ist. Dieser Verfall hat unter anderem zur Folge,
dass hoch qualifizierte Talente — vor allem auch
Millennials — ihrer Heimat den Riicken kehren
(= Braindrain). Eine Katastrophe fiir diese
Lander! Griechenland zum Beispiel musste zu
Beginn der Krise hohe Zinsen am Kapitalmarkt
zahlen und folglich die Steuern drastisch an-
heben. Die Arbeitslosenquote stieg, worauf-
hin mehr als eine halbe Million Menschen
das Land verlieRen, wie das Handelsblatt
berichtete. Verursacht durch die Volatilitdt hat
Griechenland ein Viertel seiner Wirtschafts-
kraft verloren — mit verheerenden Folgen fiir
die Volkswirtschaft.
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UNSICHERHEITEN:
POLITISCHE ENTSCHEI-
DUNGEN ERODIEREN
DAS VERTRAUEN

IN SYSTEME

Beispiel Gelbwestenbewegung in Frankreich.
Unsicherheiten resultieren immer aus bewusst
getroffenen politischen Entscheidungen und
kdnnen zu einem subjektiven Unsicherheits-
gefiihl beim Einzelnen fiihren. Anfangs for-
mierte sich die Gelbwestenbewegung, um
gegen die Steuererhdhung auf Benzin und
Diesel zu demonstrieren. Jetzt richtet sie sich
gegen das gesamte politische Establishment.
Ein weiteres Beispiel ist die Unsicherheit in
GroRbritannien aufgrund der Entscheidung
fir den Brexit. Ich gehe davon aus, dass die
Arbeitslosenquote in GroRbritannien um 30 his
50 Prozent zunehmen und das Bruttoinlands-
produkt bis zu 5 Prozent zuriickgehen wird. In
der Folge werden viele Top-Talente GroRbritan-
nien verlassen.

KOMPLEXITAT:
JEVERNETZTER DIE
WELT, DESTO GLOBALER
DIE FOLGEN EINZELNER
EREIGNISSE

Szenario des mdglichen Zusammenbruchs nur
einer grolen Bank oder Schattenbank (bank-
ahnliche Institution ohne Banklizenz) irgendwo
in der Welt, vermutlich in China (s. Magazin
JFortune”). Ein solches Ereignis konnte sehr
schnell dazu fiihren, dass in Europa Markte kol-
labieren und Erspartes, vermdgensgebundene
Alterssicherungen und Bankprodukte stark in
Mitleidenschaft gezogen und die Wertentwick-
lungen dieser Assets drei bis fiinf Jahre zuriick-
geworfen werden. Ein wirtschaftliches Ereignis
irgendwo in der Welt hat also direkten Einfluss
auf uns personlich. Auch deutsche Unterneh-
men konnte der Zusammenbruch einer einzigen
groRen Bank oder Schattenbank hart treffen,
weil Banken bei verunsicherten Markten dazu
neigen, Kredite zu verknappen.

AMBIVALENZ:
EIN EREIGNIS, ZWEI
ERKLARUNGSANSATZE

Beispiel Arabischer Friihling. Was hat ihn aus-
geldst? Viele glauben noch immer, dass es sich
um eine rein politisch motivierte Bewegung
handelte. Dabei demonstrierten auch deshalb
viele Menschen auf Platzen wie dem Tahrir in
Kairo, weil die Nahrungsmittelpreise exorbi-
tant gestiegen waren und sie hungerten. Wie
es dazu gekommen war? Immer haufigere
und extremere Wetter-Ereignisse erhdhen die
Ernteverluste in der ganzen Welt. So auch
2010 in Russland. Die Hitzewelle zerstorte 40
Prozent der Getreide- und Maisernte — was
die russischen Behérden zwang, den Getreide-
export zu stoppen. Die Folgen waren ein Chaos
auf den Rohstoffmarken und massiv gestie-
gene Nahrungsmittelpreise, welche in Asien
und Afrika zu gewalttatigen Unruhen fihrten:
zum Arabischen Friihling. Sie sehen, das Thema
hat einen politikwissenschaftlichen und einen
naturwissenschaftlichen Erklarungsansatz. Es
ist ambivalent.

Beispiel Handelskrieg zwischen den USA und
China als mdglicher Ausléser fir die ndchste
Weltwirtschaftskrise. Warum findet er gerade

jetzt statt? Wirtschafts- und politikwissen-
schaftlich betrachtet wird er von zwei Faktoren
beeinflusst:

1. Die Chinesen exportieren giinstige Erzeug-
nisse in die USA und kaufen mit den erzielten
(hohen) Gewinnen amerikanische Staatsanlei-
hen, was sie zum grolten Glaubiger der USA
macht. Dabei werden haufig Patente und an-
dere immaterielle Guterrechte verletzt. Kiirz-
lich wurde sogar die Finanzvorstandin und
Tochter des Griinders des grofiten chinesischen
Handyproduzenten Huawei auf Veranlassung
der USA in Kanada verhaftet.

2. Die USA haben chinesische Produkte mit
hohen Einfuhrzollen belegt, was ein schwerer
Schlag gegen die chinesische Wirtschaft ist
und China in eine Rezession fithren kann.

Im Mérz 2018 wurden in Japan neue Vor-
kommen an seltenen Erden entdeckt. Wie
das Journal ,Nature” berichtete, ist der Fund
grol§ genug, um die ganze Welt fiir Jahrzehnte
zu versorgen. Folglich stehen die USA nicht
mehr in doppelter Abhéngigkeit zu China.
Warum? Ist schnell erklart: Die Amerikaner
benétigen seltene Erden flr die Produktion
von Handys, Elektroauto-Batterien, Com-
puter, Windturbinen etc. China aber kon-
trollierte den weltweiten Handel mit diesen
Mineralien. Von 2010 bis 2015 verhangte
die Volksrepublik sogar einen Ausfuhrstopp,



22

der die heimischen Hersteller stark begiin-
stigte. Aufgrund deren  Monopolstellung
stoppte selbst Bosch seine Forschungsarbeiten
und den Bau von Elektrobatterien, wie das
Handelsblatt berichtete.

EinEreignis, zwei Erklarungsansatze: ein politik-
wissenschaftlicher und ein naturwissenschaft-
licher. Hinzu kommen die , Brandbeschleuniger”
Digitalisierung und  Zukunftstechnologien.
Wiirden wir nicht weltweit unter einem enor-
men Innovationsdruck bei der Entwicklung
von Technologien stehen, kénnte den USA die
Abhéngigkeit von China egal sein.

VUKA-REALITAT, EINE WELT MIT NEUEN SPIELREGELN | DR. STEFFI BURKHART
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VISION:

ALS ORGANISATION,
ALS FUHRUNGSKRAFT
EINES TEAMS, ALS
TEAM

Welche Vision verfolgen Sie selbst fiir die
Entwicklung lhres Teams? Eine Vision kénnte
sein: “Wie kann ich mein Team empowern,
in einer VUKA-Realitdt mit den Beschleuni-
gern Digitalisierung und KI, High Performance
Ergebnisse abzuliefern? Dazu ware es wichtig,
Menschen und Teams antifragiler/resilienter zu
machen, die Kommunikationsfrequenz und Ko-
operation im Team zu erhdhen, eine offene und
transparente Fehlerkultur einzufiihren, in dem
ganze Teams aus Fehlern lernen, den Willen
zur Héchstleistung und Erfolg im Team zu hon-
orieren sowie Management-Aufgaben, Leader-
ship-Aufgaben und die Fachexpertise unabhan-
gig von Rang und Autoritat zu vergeben.
Welche Vision verfolgen Sie gemeinsam als
Team? Entwickeln sie gemeinesam ein Bild von
der gewiinschten Zukunft (Alignment of inter-
ests schaffen).

UNDERSTANDING:
META-STRATEGISCHE
ZUSAMMENHANGE
UND DAS EIGENE
FUHRUNGSVERHALTEN

In der heutigen Realitat, in der sich die Spielre-
geln in der Welt verandern und viele Ereignisse
auf uns einwirken, ist es wichtig, meta-strat-
egische Zusammenhange zu verstehen — nicht
nur als Fihrungskraft, auch als Mitarbeiter
eines Teams. Wie also schaffen Sie es, lhr
Team permanent in relevanten Themen weiter-
zuenetwickeln? Und zwar wahrend der Arbeit-
szeit? Verstehen hilft, Angst und Widerstande
abzubauen.

Lernen Sie Ihren Fihrungsstil und Ihr
Fiihrungsverhalten kennen und arbeiten Sie
daran. Erst wer sich selbst, seine eigenen Emo-
tionen gut fiihren kann, kann auch andere gut
flihren.

Kennen Sie die Grenzen der Einzelnen im
Team? Wie kénnen Sie Ihre Mitarbeiter inner-
halb ihrer Grenzen fihren? Wer will tiber die
eigenen Grenzen hinaus gefiihrt und entwickelt
werden? Wie gehen Sie vor?
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KLARHEIT:

AUS KOMPLEXITAT
MUSS KLARHEIT FUR
FUHRUNG ERFOLGEN

Klarheit sorgt daftir, dass Kraft und Energie
genau dort eingesetzt wird, wo sich deren
Wirkung am besten entfaltet.

Fiir den Entschluss von Angela Merkel, aus der
Atomenergie auszusteigen, brauchte sie eine
Klarheit: Uber den Preis, die Geschwindigkeit,
wie schnell die Vision erreicht werden kann,
iber die technologische Umsetzbarkeit; Das
alles erfordert Mut und auch Gliick.

Wenn keine Klarheit besteht, erleben wir Lead-
ership Schwéchen. Als Beispiel: Da derzeit in
der Politik keine Vision und keine Klarheit beste-
ht, konnten Greta Thunberg und Rezo mit ihren
Aussagen, Forderungen und Bewegung einen
so enormen Elnfluss auf das EU-Wahlergebnis
(35% der u25 Jahrigen haben fir die Griinen
gewahlt, 42% der (i65 Jahrigen haben fiir die
Union gewahlt) verursachen.

Welche Werte sind in Ihrem Team verankert?
Warum tun wir als Team was wir tun? Mit
welcher Anstrengung? Wer macht was? Sind
zu jeder Zeit die Rollen geklart?

AGILITAT/ADAPTION:
ADAPTION UBER
KREATIVITAT, VISION
UND KLARHEIT

Agilitat setzt eine beidhédndige Fiihrung (Am-
bidextrie in der Fiihrung) voraus. Fir die Mind-
set Shifts von Hierarchie - Netzwerk, Profit
- Purpose, Kontrolle - Empowerment, Planung
- Experimente, ist Fiihrung mit verantwortlich.
Schaffen Sie hierzu eine richtige Balance
zwischen pull (inspire) und push (drive).
Entwickeln Sie eine eigene geistige Flexibilitat,
agieren Sie mit einer Offenheit fiir Neues und
starken Sie diese Kompetenzen in Ihrem Team.
Bringen Sie Ihr Team dazu, den Modus der Er-
fahrung zu hinterfragen und zu verlassen. Das
setzt Vertrauen voraus, um das Risiko ins Un-
bekannte einzugehen. Teilen Sie Informationen
im Team, um gemeinsam zu lernen.

Streben Sie Hochleistung ohne Erschopfung
an - Spal3, Kampfeslust, Experimentierfreude
und Purpose gehdren zu einer Leistungskultur
mit dazu. Feiern Sie schnelle und jeden noch
so kleinen Erfolg im Team. Ermdglichen Sie
Fortschritt durch den Einsatz neuer Technolo-
gien, bei erhdhter Geschwindigkeit.

QUELLEN

- Griechischer Braindrain https://www.
handelshlatt.com/politik/international/
auswanderung-griechischer-braindrain-
ein-land-blutet-aus/22830512.html?tick-
et=ST-1866582-3WgnkaVY GxLapWusjG2E-ap2
- J.P.Morgan has a date for the next fi-
nancial crisis - and it’s not far off http://
fortune.com/2018/09/13/jpmorgan-next-fi-
nancial-crisis/?utm_source=facebook.
com&utm_medium=social&utm_campaign=-
fortunemagazine&xid=soc_socialflow_face-
book_FORTUNE&fbclid=IwAR3p1smmzxPfW-
WVHcxItMCMoSKNfROG9J20rZiRI51R4BIfu-
vwz0JZEd4JU

- Japan discovered a rare-earth miner-

al deposit that can supply the world for
centuries https://www.sciencealert.com/
japan-discovered-a-rare-earth-mineral-depos-
it-that-can-supply-the-world-for-centuries?f-
belid=IwAR2_Jebm7xPsStyfQTA-VcZeDK-
uph3-auf-PMHydmI9gxKtrzUPjDFUmwHk

- Bosch stellt Batteriezellen-Forschung
komplett ein https://www.handelsblatt.
com/unternehmen/industrie/elektromo-
bilitaet-bosch-stellt-batteriezellen-for-
schung-komplett-ein/21013464.html?tick-
et=ST-637266-0R0A0EWRAgVNCAW|2kcH-ap4



MENSCH

UMGANG MIT DEN GEFAHREN UND
RISIKEN DER VUKA-REALITAT

Wie gehen Unternehmen, HR-Verantwortliche und Fiihrungskrafte mit den Gefahren und Risiken
der VUKA-Realitét zukiinftig um?

eine personliche Antwort darauf lautet:
1. mit einer positiven Grundeinstellung
2. mit Mut, neue Wege zu gehen

3. mit dem Fokus auf Themenfelder, in denen wir Wirkung erzeugen kdnnen
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1. Unternehmen miissen lernen, sich stérker auf
die Millennials Generation zu konzentrieren.
Speziell auf die Generation Y Mitarbeiter und
auch Kunden. In 2019 wird die GenY in den USA
die quantitativ groRRte Bevdlkerungsgruppe
darstellen, weshalb sich viele Unternehmen
in den USA genau auf diese Mitarbeiter- und
Kaufergruppe konzentrieren. Weil europdische
Unternehmen haufig amerikanische Unterneh-
men nachahmen, kénnen wir davon ausgehen,
dass dieser Trend ab 2019/2020 ebenfalls bei
uns in Deutschland ankommen wird. Das be-
deutet, dass sich Vertrieb, Marketing und Pro-
dukte verandern werden, dass mehr Fokus auf
Mitarbeiterflihrung gelegt wird und dass das
Tempo von Veranderungen zunehmen wird.

Ein gutes Beispiel hierfiir kénnen wir in der
Automobilindustrie und Mobilitat beobachten.
Wahrend friher ,Das Auto” (lbrigens ein
Slogan mit dem VW jahrelang geworben hat)
das Statussymbol Nummer 1 war, entwickelt
sich das Thema weg von individuellem Status-
symbol hin zum Thema ,Moability as a service”.
Ich vermute stark, dass die komplette Band-
breite an Mobilitatsservices wie (selbstfahren-
de) Autos, Bahn, Busse, Fahrrader bis hin zu
Flugtaxis, die (iber die wichtige loT Technologie
vernetzt sind, im Jahr 2030 dber ein Jahres-
abonnement fiir bspw. 199 Euro im Monat,
abgedeckt werden. Dadurch verdndert sich

das Geschaftsmodell der Automobilkonzerne
grundlegend. Es wird zu einer echten Revo-
lution kommen, die vergleichbar ist mit der Um-
stellung von Kutsche auf Automobile Ende des
19. Jahrhunderts. Fir diesen Change bendtigen
Automobilkonzerne die intelligentesten, team-
fahigsten und motiviertesten Mitarbeiter der
Millennials Generation. Der Kampf um Talente
beginnt.

2. Ein HR-/Recruiting-Trend, der derzeit im
Silicon Valley zu beobachten ist, ist die Tat-
sache, dass die Erwartungshaltung ,0On
Demand” nun auch im Recruiting angekommen
ist. Wenn ein top qualifizierter Millennial im
Silicon Valley nicht am selben Tag der Zusage
einen unterschriebenen Vertrag per E-Mail ins
Postfach bekommt, fangt er/sie bei der Konkur-
renz an, die schneller agiert. Dieser Trend wird
auch nach Deutschland kommen. Je friiher HR
sich auf diese Entwicklung vorbereitet, desto
groler der Wetthewerbsvorteil, die besten
Talente fiir sich zu gewinnen.

3. Durch diesen Trend wird auch der klassische
Bewerbungsprozess mit Anschreiben und Co
obsolet. Besonders in der Digitalwirtschaft
droht der Wettbewerb um top Talente Un-
ternehmen in ihrer Entwicklung jetzt schon
auszubremsen. Sowohl aufstrebende Start-
ups, Tech-Giganten als auch traditionelle Un-
ternehmen konkurrieren um die gleichen Képfe.

UMGANG MIT DEN GEFAHREN UND RISIKEN DER VUKA-REALITAT | DR. STEFFI BURKHART

ZUNEHMENDEN SHIFT
VOM ARBEITGEBER-
MARKT HIN ZUM
TALENTMARKT

Um Képfe, die nicht nur digitale Kompetenzen
mitbringen, sondern auch den richtigen Mind-
set, gute Sozialkompetenzen und die sich mit
agilen Methoden auskennen. Weil der Bedarf
an Digitalen Kénnern im Inland schon jetzt (1)
nicht mehr zu decken ist, wird die Suche im
Ausland intensiver. So hat N26 als Beispiel in
diesem Jahr neue Mitarbeiter aus 30 verschie-
denen Landern eingestellt.

ES WIRD DAS BEWER-
BUNGSGESPRACH SEIN,
AUF DAS ES ANKOMMT.

Ich nenne das den ,SINGLE MOMENT OF
TRUTH" der Entscheidungsfindung von Bewer-
bern. Unternehmen, die darauf setzen, den
Single Moment of Truth zu gewinnen, werden

sich einen Wetthewerbsvorteil im Kampf um
Talente verschaffen kénnen.

4. In den néchsten 2 Jahren werden wir ver-
mutlich den Mini-Trend erleben, dass Millenni-
als, die tiberdurchschnittlich mehr arbeiten als
ihre Kollegen, viel gréRere Karriereschritte in
kurzer Zeit machen werden, als wir es bisher in
Generationen zuvor erlebt haben.

5. Der Anspruch an Fihrung verandert sich
— vor allem getrieben durch die Millennials
Generation. Fiihrungskrafte missen heute viel
starker in der Lage sein, zwei Themen erfolg-
reich umzusetzen: 1. Die strategische Ausrich-
tung des Unternehmens oder der Abteilung
mit Zielen und Werten zu verkniipfen und zu
entwickeln, und 2. Mitarbeiter durch einen
coachenden Fiihrungsstil, basierend auf neuen
Fuihrungs-KPIs wie bspw. den OKRs (Objectives
and Key Results), zu fihren.

6. Beim Thema Kundengewinnung mit Fokus auf
die Millennials wird es zunehmend wichtig, eine
friktionsfreie  Kundenbeziehung aufzubauen.
Junge Kunden wollen in der hybriden Kaufwelt
nicht mehr warten missen. Online-Kdufe werden
derzeit noch viel zu haufig abgebrochen, weil
es Fehler in der Programmierung der Webseite
gibt oder weil es zu lange dauert, Kontaktfelder
auszufiillen. Junge Kdufer dauerteszum Teil auch
zulange, extra in die Stadt zu gehen, um Einkdufe
zu erledigen.

DA ES AKTUELL

IN VIELEN STORES
KEINERLEI WOW-
MOMENTE GIBT, DIE
FUR DEN ZEITAUFWAND
SPRECHEN, EXTRA IN
DIE STADT ZU GEHEN,
ERLEBEN WIR DERZEIT
ZWEI TRENDS

IN INNENSTADTEN

1. ist eine zunehmende Fluktuation bei den
Gewerbetreibenden  Kleinunternehmen  zu
beobachten, und 2. miissen kleinere Konzepte
zugunsten von grofRen Ketten weichen.




DIE ERWARTUNGSHALTUNG ,ON DEMAND® IST NUN AUCH IM
RECRUITING ANGEKOMMEN.

UBERPRUFEN SIE IHREN BEWERBUNGSPROZESS AUS DER
,GANDIDATE EXPERIENGE™ PERSPEKTIVE.



MENSCH

LEADERSHIP VERSUS MANAGEMENT

Wir haben in Deutschland ein Leadership Problem. Daran sollten wir dringend etwas &ndern.

wertig anerkannt werden. Ein Fachexperte ist nicht gleichzeitig ein guter Leader, ein guter Manager

M anagement, Leadership und Fachexpertise miissen in Unternehmen starker differenziert und gleich-
auch nicht gleichzeitig eine gute Filhrungskraft.
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Das digitale Zeitalter hat begonnen. Wir
stecken mitten in der 4. Industriellen Revo-
lution. Uber ,digital” und ,Transformation”
wird schon langer gesprochen. Dabei steht
aber hdufig die Technologie im Vorder-
grund: Fragen zu Big Data, Kiinstlicher In-

telligenz, Automatisierung und Robotik,
Internet der Dinge, neuer Informations- und
Kommunikationstechnologie, uvm. Ein Wan-
del ist aber nicht nur eine Frage der Technol-
ogie, sondern auch eine Frage von Fiihrung
(Ebene Mensch im Kulturwandel).

Damit sich eine Organisation kulturell und struk-
turell erfolgreich verdndert, ist es die Aufgabe
der Fihrungsmannschaft, die Menschen vor
Ort mit zu verdndern. Und das ist der entschei-
dende Knackpunkt: Menschen entscheiden
selbst, ob sie sich verdndern wollen oder nicht.
Die Bereitschaft ist abhdngig von der Auspra-
gung ihrer Emotionen.

Emotionen sind also eine wichtige Variable
in Wandlungsprozessen: Ob Angst, Unsicher-
heit, Ablehnung oder aber auch Zustimmung,
Akzeptanz und Inspiration — die Bandbreite
ist gro8. Um mdglichst viele Mitarbeiter in
eine Aufbruchsstimmung zu bringen und sie
zu engagierten Anpackern und Umsetzern zu
bewegen, braucht es Fihrungskrafte, die Men-
schen mitreiRen und keine Mikro-Manager, mit
den dafiir falschen Methoden.

Und genau das ist der Knackpunkt! Gute
Fiuhrung findet hdufig nicht statt. Weil viele
Fiuhrungskrafte (ber ein falsches Auswahl-
system in ihre Fiihrungsrolle befordert wurden.
Wir alle kennen solche Félle: Herr Meyer, der
beste Vertriebler im Team wird zur Fiihrungs-
kraft befordert, ohne je systematisch gelernt
zu haben, was Menschenfilhrung bedeutet.
Schlimmstenfalls ist Herr Meyer dann auch
irgendwann total von seiner Fiihrungsrolle ge-
nervt. Er hat namlich viel mehr Bock darauf, sel-
ber fiir top Verkaufszahlen zu sorgen, als sich
mit den Fragen, Anregungen und Problemen
einer Horde von Mitarbeitern auseinander-
zusetzen. Dadurch verlieren Unternehmen zwei
Dinge. 1. Den top Vertriebler und 2. Mitarbeiter,
die das Team verlassen, weil sie sich nicht gut
geftihrt fihlen. Klingt nachvollziehbar, oder?

LEADERSHIP VERSUS MANAGEMENT | DR. STEFFI BURKHART

Prof. Jenewein der Hochschule St. Gallen hat
in einem Harvard Business Manager folgende
Frage als Anregung fiir Leser formuliert:

,MOGEN SIE MENSCHEN
WIRKLIGH?"

Es ist eine kleine Frage, aus meiner Sicht birgt
sie das groRte Geheimnis guter Fiihrung in sich.
Denn erst wenn Sie als Fiihrungskraft Men-
schen wirklich mdgen, tragen Sie die Vorauss-
etzung in sich, aktiv auf Mitarbeiter zuzugehen
(statt Mitarbeitern aus dem Weg zu gehen und
sie (iberwiegend per eMail zu kontaktieren), sie
jeden Tag aufs Neue zu motivieren und zu inspi-
rieren, ihre Starken zu erkennen und sie dabei
zu unterstiitzen, die Starken auszubauen und
weiterzuentwickeln.

Wenn Sie also die gestellte Frage ,Mdgen Sie
Menschen wirklich?” mit Ja beantworten kon-
nen und zustimmen, Lust darauf zu haben, Men-
schen zu fordern, zu entwickeln und es Sie an-
spornt, ein Umfeld so zu schaffen, in dem ganze
Teams und Abteilungen ein inspirierendes und
leidenschaftliches  Mitarbeiten  entwickeln
kdnnen. Fiihrung ist im Kern eine Frage Ihrer
Personlichkeit, nicht eine Frage der Tools, die
Sie verwenden. Es reicht heute nicht mehr

aus, nur Compliance zu erzeugen — heute geht
es um Commitment. Und das geht langfristig
— ohne selbst als Fihrungskraft auszubrennen
— nur, wenn man Menschen wirklich mag.

Wir brauchen dringend ein Umdenken in
Unternehmen: Wer seinen Job am besten
managt, kann deswegen noch lange nicht
andere Menschen gut fiihren und will es vielle-
icht auch gar nicht. Dieses alte Befdrderungs-
modell wird sich in unserer dynamischen und
wettbewerbsintensiven Welt nicht mehr aus-
gehen. Das steht fest.

MANAGEMENT VERSUS
LEADERSHIP

Prof. John P Kotter der Harvard Business
School hat mal formuliert: ,Nicht jeder hat
gleichermalen das Talent zum Fiihren und zum
Managen. Mancher hat das Zeug zu einem
exzellenten Manager, aber nicht zu einem
starken Anflihrer. Andere geben groRartige
Fihrungspersonlichkeiten ab, tun sich aber
schwer mit der Managerrolle.” Beide Funk-
tionen basieren auf unterschiedlichen Charak-
tereigenschaften,  auf  unterschiedlichem
Denken und Handeln.

Das Problem vieler Unternehmen: Es existie-

ren zu viele (Mikro-)Manager und zu wenige
Leader — die wir aktuell bréuchten, um die digi-
tale Transformation in Unternehmen schnell
und erfolgreich zu meistern. Die zunehmende
Marktdynamik und neue Gesetze des digitalen
Zeitalters erfordern ein Mehr an guter Fiihrung.
Und zwar auf allen Hierarchiestufen. Wenn da
nicht immer so viele Bremskl6tze sdllen. Aber
dazu im ndchsten Abschnitt mehr.

Auf der mittleren Fiihrungsebene braucht es
Fuhrungskrafte, die sowohl Uber Manage-
ment-Skills verfligen, aber auch gleichzeitig
einen Leadership-Mindset in sich tragen
— also mehr eine beidhandige Fiihrung (Ambi-
dextre Fiihrung), die sowohl auf Effizienzstei-
gerung mit eher enger Steuerung als auch auf
Veranderung mit starkem Einbezug der Mitar-
beiter hinarbeiten.

Und wenn ihr jung seid und keine Fiihrungs-
kraft, dann fordert gute Fiihrung ein!

Unsere Welt dreht sich immer schneller und
verandert sich drastisch. Das wirkt sich auf
jede Organisation und auf unser aller Leben
aus. Es werden stets neue Innovationen von
Organisationen und Mitarbeitern erwartet.
Bei diesem Anspruch reicht ein Umfeld mit
mittelmaRigen Fiihrungskréften nicht aus. Wir
sind angewiesen auf gute Fiihrungspersonlich-
keiten, die andere begeistern und aktivieren
kdnnen und gleichzeitig ein Umfeld schaffen, in
dem man sich wohlfiihlt und in welchem Ideen
entstehen kdnnen.
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MANAGEMENT VERSUS LEADERSHIP

MANAGEMENT-PERSONLICHKEIT VERSUS LEADERSHIP-PERSONLICHKEIT

MANAGEMENT-SKILLS

LEADERSHIP-SKILLS

AMBIDEXTRE FUHRUNG

_Die Dinge richtig tun

_Planung und Budgets erstellen
_Organisieren und Personalbesetzung
_Controlling und Problemldsung
_Compliance erzeugen

_Zuverlassige Ergebnisse produzieren

= (Geschéfte leiten

_Die richtigen Dinge tun

_Eine Richtung vorgeben und Sorgwirkung erzeugen
_Motivieren und Inspiration

_Fordern, Fordern und Empowern

_Menschen zu Spitzenleistungen anleiten

_Teams zu High Performance fiihren

_Commitment erzeugen

=Menschen fiihren

Ziele

Initiative

Strukturen

Anders-Denkende

Risiken

Fiihrungsverantwortung

Fihrung

Kundenwiinsche

Harmonie

Kommunikation

Einfiihlungsvermdgen

Wissen

MANAGER-TYP

_entstehen aus dem, was notwendig ist
_ist eine Reaktion auf Reize von aulBen
_missen stabil bleiben

_werden mit Kompromissen besanftigt
_gelten als geféhrlich und werden gemieden
_bedeutet, die Geschafte zu leiten

_iiber Einsatz von Authoritét

_werden umgesetzt

_ist notwendig fiir eine reibungslose
Entscheidungsfindung

_erfolgt indirekt, tiber Signale
_ist gering ausgepragt

_entsteht durch Lernen unter Gleichrangigen

LEADER-TYP

_entstehen aus dem, was méglich ist

_entsteht aus sich selbst

_miissen verdandert werden

_sind aufgefordert, neue Ideen beizutragen
_gelten als vielversprechend und werden gesucht
_basiert auf Vision / Richtung vorgeben

_iiber Einsatz von Einfluss

_werden geweckt

_ist unerwiinscht, da sie Wettbewerb und Risiko-
lust dampft.

_erfolgt direkt, tiber Botschaften
_ist stark ausgeprégt

_entsteht durch Lernen von erfahrenem Lehrer

Kotter, J.P. (1990): Force for Change: How Leadership differs from Management. The Free Press

Zaleznik, A.

(2004): Managers and Leaders: Are they different? HB Review




Veranderung. Vielleicht kennen Sie die auch. Und weil sie auch auf Chef-

sessel sitzen und Entscheidungen treffen, ist es schwer, um sie herum
Verdnderungen mit anzutreiben — sehr frustrierend. Ich bin der Meinung,
in Unternehmen muss harter ausgesiebt werden: Wer in der falschen
Position sitzt, wer als Mikro-Manager in einer Flihrungsposition sitzt, sollte den
Platz fiir echte Leader rdumen.

Egal wo ich unterwegs bin, iberall begegnen sie mir — die Bremsklotze der

Prof. Robert H. Miles hat wahrend seiner Forschungsarbeit an der Harvard
Business School mehrere Hindernisse fiir anstehende und grundlegende Verande-
rungen eruiert:

- Vorsichtige Managementkultur,

- eingefahrene Managementprozesse,

- Stau durch zu viele Initiativen,

- unmotivierte Mitarbeiter,

- Fokusverlust bei der Umsetzung und eben auch

- die problematischen Fiihrungskréafte, die den Wandel verweigern, weil sie voller
disterer Ahnung sind, dass sie dabei mdglicherweise ihre Macht und ihren
Status verlieren konnten.

Sein Vorschlag: Friih solche Bremsklétze identifizieren, das Gesprdch suchen und
sie mit ihrer Ablehnung konfrontieren.

Miles, R.H. (2010): Accelerating Corporate Transformations.
Six mistakes that can derail your company’s attempts to change. HB Review

Aktiv

Positiv

ZOGERER
BREMSKLOTZE
Negativ

Verhalten Passiv

MITLAUFER

Erwin, D.G. & Garman, A.N. (2010): Resistance to organizational change:
linking research and practice, Leadership & Organization Development Journal
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Und das ist auch gut so. Auf der einen Seite wol-
len sie es nicht, weil sie keinen Bock darauf haben,
mit der Doppelbelastung einer Fiihrungsposition
konfrontiert zu sein. Die da waére: Einerseits oper-
ativ aktiv zu sein und auf der anderen Seite mehr
Zeit in die Fihrung von Mitarbeitern zu investieren.
Zeit, die eigentlich nie da ist. Umso wichtiger wird
es sein, das Profil von Filhrung neu zu hinterfra-
gen: ,Wie kénnen wir die Rolle von Fiihrung (in
allen Hierarchiestufen) so definieren und gestalten,
dass sie zu einer attraktiven Rolle im Unternehmen
wird?” (also abgesehen von der Bezahlung).

WAS MUSS DIE

ROLLE AUSFULLEN?
WIE MUSSEN WIR
FUHRUNG NEU DEN-
KEN UND WO MUSSEN
WIR DIFFERENZIEREN
ZWISCHEN FUHRUNG,
MANAGEMENT UND
FACHEXPERTISE?

Um also nicht in der Negativspirale des tradi-
tionellen Auswahlverfahrens zu bleiben ist es
wichtig zu hinterfragen, wie, anhand welcher
Kriterien Sie zukinftig Nachwuchs-Fiihrungs-
kréfte auswahlen und systematisch aushilden
wollen. Konkreten Input hierzu liefere ich lhnen
in einem spateren Beitrag nach.

Fest steht: Investieren Sie in die Weiterbildung
ihrer Nachwuchs-Fiihrungskrafte, statt nur in
das Topmanagement. Denn Sie schaden sich
dadurch vermutlich unbewusst, wenn Sie es
zulassen, dass die Fihrungskrafte auf unteren
Flihrungsebenen zu kurz kommen. Aus zwei
Grinden: 1. Eine der groRten Herausforde-
rungen von Fiihrungskraften ist der Ubergang
vom Mitarbeiter zum Vorgesetzten. Eine gute
Vorbereitung und Begleitung dieses Wechsels
ist von zentraler Bedeutung. Und 2. fiihlen sich
talentierte Nachwuchskrafte mdglicherweise
unterfordert — das kdnnen Sie vermutlich an
der Dropout-Quote lhrer Nachwuchstalente
beobachten. Welche Fehler viele Unternehmen
in der Bindung talentierter Nachwuchskrafte
machen — auch dazu bald mal mehr.

LEADERSHIP VERSUS MANAGEMENT | DR. STEFFI BURKHART

KURZER SELBSTCHECK

1. Wiirden lhnen Ihre Mitarbeiter auch folgen, wenn man
lhnen Ihren Titel und Status wegnahme?
> ldentifikation

2.Sind Sie ad hoc in der Lage, fir jeden Mitarbeiter dessen
drei groften Starken und Werthaltung zu benennen?
> Individualitat

3. Kennen lhre Mitarbeiter zu jeder Zeit das (ibergeordnete
Ziel ihres Tuns und ihren konkreten Beitrag daftir?
> Inspiration

4. Sind Sie eher ein autoritar anordnender oder ein

partizipativ fragender Chef?
> Intellekt

Jenewein, W. (2008): Das Klinsmann-Projekt, Havard Business Manager

QUELLENVERZEICHNIS
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TECHNOLOGIE

KUNSTLICHE INTELLIGENZ UND DIE
ZUKUNFT DER ARBEIT

Unternehmen und Start-ups experimentieren mit neuen Technologien wie der Kiinstlichen
Intelligenz. Wohin entwickelt sich die Zukunft der Arbeit?

beide Intelligenzen? Wie miissen Organisationen und Mitarbeiter auf diese Verdnderungen

Wo ersetzt Kinstliche Intelligenz die Menschliche Intelligenz? Wo umgekehrt? Wo ergénzen sich
angepasst werden?
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Personalisierte  Newsletter,
nungssysteme  wie  Siri, Alexa oder
Google Duplex, Standortdaten des Smart-
phones, Kaufempfehlungen bei Amazon,
Kaufvorhersagen, dynamische Preisoptimie-
rungen, Kundensupport, Chatbos, Autopiloten
in kommerziellen Airlines, automatisiertes
Marketing in Social Media, Datenanalysen
und Kundensegmentierung, Spam-Filter, auto-
matisierte Antworten, Diagnosen im Medi-
zinbereich, Textprogramme im Journalismus,
Uberprifung von Vertrdgen im Rahmen von
Due Diligence, Sport- und Gesundheits-Apps,
iberall wo Gerate sich miteinander vernetz-
ten (loT) -> dazu bendtigt es allerdings das 5G
Netz (1), Wettervorhersage, Personalsuche im
HR, Preisberechnung von Hotelraten im Inter-
net - um nur ein paar Beispiel zu nennen, wo
uns Kl bereits alltaglich begegnet. Tendenz
stark steigend.

Spracherken-

Eine der gréRten Wachstumshiirden fiir Unter-
nehmen bis zum Jahr 2030 wird der Mangel
an qualifiziertem Personal und Talenten sein.
Vor allen Dingen aus den Millennials Genera-
tionen (Generation Y (*1980 - 1995), Genera-
tion Z(*1995 - 2010)). GroRer Treiber hierfur ist
die Demographische Entwicklung — dass das
Thema in meinem letzten Newsletter war.
Heute haben die meisten Unternehmen damit
zu kampfen, ihre sehr gute Auftragslage
verniinftig abzuwickeln. Haufige Begriindung:
Personalmangel. Gleichzeitig allerdings tun Un-
ternehmen derzeit wenig, um ihre Mitarbeiter
verniinftig weiter zu qualifizieren, dem Mana-
gement  Leadership-Skills  beizubringen
und junge Menschen in Unternehmen verniinf-
tige mehrdimensionale Karrieremdglichkeiten
aufzuzeigen.

Viele HR Abteilungen und Geschaftsfiihrer
briisten sich damit, dass sie auf einfache digi-
tale Anwender Jobs 100te von Bewerbungen
erhalten, um Stakeholder und den Markt in
die Irre zu fiihren. Besonders kleinere Digital-
buden und Pseudo-Startups schaffen einen
Graumarkt, in welchem junge Menschen durch
Karrierechancen geblendet werden, die es
tatsachlich aber nicht gibt. In der ersten KI-
Welle, die 2019/2020 beginnen wird, werden
tiber 90 Prozent dieser “Pseudo-Digital-Jobs”
wegfallen. Fiir den Aufbau eines Sales-Funnels

KUNSTLICHE INTELLIGENZ UND DIE ZUKUNFT DER ARBEIT | DR. STEFFI BURKHART

werden keine 20 Duale Studenten bendtigt,
sondern EIN qualifizierter KI-Experte. Diesen
einen Kl-Experten zu finden, DAS ist die Leis-
tung des Unternehmens und von HR.

QUALITAT SCHLAGT
QUANTITAT!

Hinzu kommt, dass derzeit noch viele gut aus-
gebildete Erwerbstatige in veralteten Job-
profilen stecken, ohne Aussicht auf Weiter-
qualifizierung - insbesondere im Digitalbereich.
So wird bspw. der Job des Bibliothekars kom-
plett verschwinden. Auch der Einsatz von
Robotik in den Apotheken wird dazu fiihren,
dass es den Beruf des Pharmazeutisch tech-
nischen Assistenten (PTA) nicht mehr geben
wird. Der Beruf des Busfahrers verschwindet
genauso wie der des StraRenbahnfahrers,
komplett. Klassische HR Aufgaben werden in
Zukunft von Kl iibernommen - hier verpennt fast
eine ganze Branche die Transformation.

Das weltweite Wirtschaftswachstum hat sich
in den letzten 2 Jahren massiv verlangsamt.
Neben der Rekrutierung und Bindung von Ta-
lenten wird der Einsatz von Kl ein wichtiger
positiver Treiber fiir das Wirtschaftswachstum
werden. Erste Studien zeigen 3 Dinge ganz

klar: 1. Die Mitarbeiterzufriedenheit steigt
signifikant an, wenn Mitarbeiter Kl in ihrem
Arbeitsbereich einsetzen kénnen. 2. Unterneh-
men werden durch den Einsatz von K| produk-
tiver und wachsen schneller (!). 3. Es sind die
Millennials, also die Digital Natives, die KI
in ihren Workflow spielerisch einsetzen und
dabei bessere Ergebnisse erzielen als é&ltere
Generationen.

Die Akzeptanz / Anpassung / Integration von KI-
und Automatisierungstechnologie ist in Landern
und Branchen unterschiedlich ausgepragt. Unter
den Landern rangieren 2018 die US-Investitionen
in KI mit 50 Milliarden Dollar an erster Stelle,
gefolgt von den asiatischen Investitionen von
ca. 25 Milliarden Dollar. (Nicht mit eingerechnet
sind Kl-Investitionen im Militar und Nachrichten-
dienst.)

EUROPA HINKT MIT 8
MILLIARDEN EURO
HINTERHER

In Deutschland ist der Hotspot fiir Kl das
Brain-Valley - auch digitales Dreieck genannt,
welches sich gerade im Sidwesten for-
miert. Saarbriicken und Karlsruhe sind hier
die beiden Spitzenstddte. Danach kommen
zwei deutsche Provinzstadte: Darmstadt und
Kaiserslautern. \Wobei es diesen Zentren 1. an
konsumentennahen  Anwendungen mangelt,
2. Wagniskapital, 3. Ausgriindungen, und
4. Kooperations-bereitschaft mit Old-Economy
Unternehmen, obwohl sie massiv durch unsere
Steuergelder geférdert werden. Elon Musks
Formel “Talent multipliziert mit Tatkraft multi-

pliziert mit Chancen” ist das, was das Silicon
Valley groll gemacht hat. Uns in Deutsch-
land fehlt es vor allen Dingen an Chancen und
Tatkraft.

Lernfahige Maschinen fihren nicht nur Befehle
aus, sie losen komplexe Probleme und treffen
am Ende bessere Entscheidungen als der
Mensch. Mit der KI kdnnten wir heute schon fast
80 Prozent aller Arbeiten erledigen, die wir tun.
Vor allen Dingen Geschaftsmodelle werden
sich dramatisch verandern, indem sie in Zukunft
mehrdimensional stattfinden und eine wesent-
lich héhere Vernetztheit erfordern. Alles Eigen-
schaften, die klassische Unternehmen heute
noch nicht mitbringen. Dafiir braucht es Top-
Talente, Querdenker und Menschen, die Time to
Market Applikationen von Produkten und Dienst-
leistungen drastisch verkirzen.

Das deutsche Kl Valley ist viel zu [T-lastig und die
Player wie Software AG, SAP, Fraunhofer und
andere, greifen fast 80 Prozent der Fordergelder
ab, ohne relevante Ergebnisse fiir den Mittel-
stand, den Markt, Anwender, Verbande und Kon-
sumenten, zu liefern.

Selbst lhre Spin-Offs performen derzeit sehr
mittelmalig. Es liegt wahrscheinlich auch daran,
dass in den Lehrplanen der meist Informatik,
Elektrotechnik oder Naturwissenschaften stud-
ierten Griindern, Entrepreneurship-, Leadership-
(Fortfihrung auf Seite 37)



= ERFOLG IN DER ZUKUNFT
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und Finance-Knowhow nicht zu den Lernzielen
gehdrte. Das ist meines Erachtens die grote
Differenzierung zwischen dem Silicon Val-
ley, dem KI-Hub Paris und New York und uns.
So etwas wiirde sich schlagartig andern,

.. WENN MAN PROFES-
SOREN NICHT MEHR
VERBEAMTEN WURDE
UND DAS FORDERALE
BILDUNGS-KLEINKLEIN
UND DIE ZERSPLITTER-
UNG IM DEUTSCHEN
BILDUNGS- UND
UNIVERSITATSBERE-
ICH AUFBERECHEN
WERDEN.

1. Retraining: Die Skills der Belegschaft auf
zukunftsrelevante  Fahigkeiten  anpassen.
Mégliche Ansatze sind: Eine interne Lern-
kultur aufbauen. Talente einstellen, die
diese zukunftsrelevanten Fahigkeiten ver-
mitteln konnen. Priifen, welche Mitarbeiter
bereits Gber neue Fahigkeiten verfiigen und
diese als KI-Pilots einsetzen (basierend auf
dem Change-Agent Konzept von Prof. John
Kotter). Und / oder mit externen Bildungsein-
richtungen zusammenarbeiten, gemeinsame
Lehrstiihle entwickeln und Mitarbeiter extern
schulen lassen.

2. Employee Tech & Play: Unternehmen miis-
sen dringend ihren Mitarbeitern nichtékonomi-
sierte Rdume schaffen, in denen Technologien
und Tech-Gadgets (bspw. Drohnen, Roboter,
Augmented Reality, Virtual Reality) ausprobiert
werden kénnen, um zukiinftige Anwendungs-
felder fiir Lernprozesse, Produktverbesserun-
gen usw., spielerisch zu identifizieren. So wird
der Mitarbeiter zum Co-Creator und kommt in
den Mindset der Kreativitat und Technologie-
Affinitat.

3. Redeployment: Jobprofile neu entwickeln
und zukunftsfahigen Fahigkeiten anpassen.
Dadurch kann es moglich sein, dass sich bis-
herige Jobprofile soveréndern, dass Mitarbeiter
neuen Jobs zugeordnet werden. Bspw. wissen
wir, dass sich durch KI und Digitalisierung

KUNSTLICHE INTELLIGENZ UND DIE ZUKUNFT DER ARBEIT | DR. STEFFI BURKHART

der Verkdufer-Job sich stark verdndern wird.
Kunden sind heute deutlich mehr vorinformiert,
wenn sie einen Store betreten; wir bewegen
uns hin in Richtung Segment of One statt Ziel-
gruppen zu definieren; Menschen waollen nicht
mehr mit dem Gefiihl konfrontiert werden,
etwas kaufen zu miissen bzw. etwas verkauft
zu bekommen. Verkauf auf der Flache wird sich
dadurch in mehrere Jobprofile aufsplittern,
weil der moderne Kunde andere Anspriiche
stellt. Das setzt neue Féhigkeiten voraus und
es wird wichtig sein, zu priifen, welche Mitar-
beiter Gber welche Fahigkeiten verfiigen, die
zukunftsrelevant sind und mdglicherweise neu
kombiniert werden kdnnen.

4. Hiring: Talente oder ganze Teams einstel-
len, die tber zukunftsfahige Fahigkeiten verfi-
gen. Wobei das eine Strategie sein wird, die
immer schwieriger und zunehmend teuer wird.
Angebot und Nachfrage an Digitalen Kénnern
ist jetzt schon im Ungleichgewicht und wird
weiter steigen. Hinzu kommt, dass all die
Tech-Giganten oder Unternehmen wie Bosch
und SAP all die Digitalen Kénner vom Markt -
fur viel Geld, aufkaufen, um ihre IT-Vormacht-
stellung weiter auszubauen.

QUELLENVERZEICHNIS
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TECHNOLOGIE & MENSCH

KUNSTLICHE INTELLIGENZ BRAUCHT
KREATIVE KOPFE

Der Motor technologischer Entwicklungen ist der Mensch. Mehr kreative Kdpfe und Digitale
Kdénner werden gebraucht!

seit Jahren und in Medien wird tiber die Auswirkungen kontrovers diskutiert. Dieser grolziigige und
(zuweilen) unkonkrete Umgang mit den Begrifflichkeiten kann den Eindruck erwecken, Kiinstliche
Intelligenz sei eine Art herannahendes Phantom — mit Machtanspriichen?

D igitalisierung und Kiinstliche Intelligenz sind in aller Munde, auf Firmenevents kursieren die Schlagworte
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JDigitalisierung” und ,Kinstliche Intelli-
genz” sind in aller Munde, auf Firmenevents
kursieren die Schlagworte seit Jahren und in
Medien wird tiber die Auswirkungen kontrovers
diskutiert. Dieser grolziigige und (zuweilen)
unkonkrete Umgang mit den Begrifflichkeiten
kann den Eindruck erwecken, ,Kiinstliche Intel-
ligenz” sei eine Art herannahendes Phantom —
mit Machtanspriichen?

Einerseits fihrt die Geschwindigkeit der
technologischen Entwicklungen schon heute
dazu, dass Jobs wegfallen. Auch die Studie
.The Future of Employment” aus 2013 sagte
voraus, dass die Digitalisierung mit 70%iger
Wahrscheinlichkeit etwa 47 % der Industrie-
jobs in den USA gefdhrde. Bei einer direkten
Ubertragung auf die Arbeitswelt in Deutsch-
land, arbeiten demnach 42 % der Beschaftigten
in geféhrdeten Berufen.

Andererseits: Die Digitalisierung ist ein Pro-
zess, der bereits seit Jahren stetig vorangetrie-
ben wird — gefihrt und konstruiert durch Men-
schenhand. Schliellich sind es wir Menschen,
die digitale Technologien intelligent gestalten.
Trotzdem miissen wir uns vorbereiten auf eine
andere, neue (Arbeits)Welt. Unser Antrieb:
Optimismus, statt Sorge.

Basierend auf den oben genannten Zahlen,
gepaart mit medialen Diskussionen, ist die
Sorge, von einer Maschine ersetzt zu werden,
wenig verwunderlich. Was viele Beschaftigte
jedoch nicht wissen: Bis 2030 steuern wir auf
einen weltweiten Mangel an Arbeitskraft zu,
ausgeldst durch den demografischen Wandel:
Menschen werden immer élter, zu wenige
(junge) riicken nach. Wahrend friiher also die
Verfligharkeit von Kapital, Technologie und
Ressourcen wie Ol und Gas die wichtigsten
Wachstumstreiber waren, wird neben Infor-
mationen, Daten und den daraus gewonnenen
Echtzeit-Erkenntnissen vor allem Arbeitskraft
ein (mangelnder) Rohstoff der Zukunft sein.

Die Folgen sind bereits heute spiirbar: Fehlende
Arbeitskraft bremst Unternehmen in Perfor-
mance, Umsatz und Wachstum jetzt schon
aus. Ein Beispiel ist die Agrarwirtschaft: Agrar-
flachen miissen immer mehr Menschen versor-
gen, weshalb eine effiziente Landwirtschaft
bei positiver Okobilanz mit zu den groRten
Herausforderungen unserer Zeit gehéren. Teil-/
Autonome  Landmaschinen, Robotertechnik
oder Agriculture Technologie — all diese The-
men und Entwicklungen werden die Agrar-
industrie disruptiv verandern und auch eine
grolle Bereicherung sein, um dem zunehmen-
den Arbeitskraftemangel entgegenzuwirken.

Das gilt nicht nur fir die Agrarwirtschaft: 60 %
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der aktuellen Jobs enthalten etwa ein Drittel an
Tatigkeiten, die von Computern oder Robotern
erledigt werden kénnen. Google hat Anfang
des Jahres die Kinstliche Intelligenz ,,Google
Duplex” prasentiert: Sie kann telefonisch Fri-
seurtermine vereinbaren oder Reservierungen
tatigen. Dabei wirkt sie verbliffend echt: Sie
beherrscht Phrasen wie ,mmm-hmm” und
passt sich dem Stimmmuster und Tempo ihres
Gesprachspartners an. Genauso werden Analy-
sen von Standard-Krankheiten tber Computer
zukiinftig schneller und préziser stattfinden als
(iber Arzte selbst. Anwalte kinnen Recherchen
bereits gut von Maschinen erledigen lassen.
Und auch Bosch hat aufgeriistet in Sachen
Automatisierung: Im letzten Jahr plante das
Unternehmen in seinem Werk fir Lenkkontrol-
len 20.000 neue Stellen. Um mit der zuneh-
menden Nachfrage Schritt zu halten, setzte
es bei den Einstellungen auf eine Mischung
aus Mensch und Ersatzpersonal in Form von
Automatisierung. Seit 2011 hat Bosch seine
Roboterflotte insgesamt von Null auf aktuell
140 ausgebaut. Viele kérperlich schwere Auf-
gaben werden seitdem automatisiert durchge-
fihrt. Die Inspektion der Teile wird nach wie vor
von Mitarbeitern durchgefiihrt. Das Ergebnis:
Die Aufteilung von Arbeitsprozessen zwischen
Mensch und Maschine hat zu einer Erhéhung
der Inspektion um 20 % gefiihrt.

Insgesamt kann dank digitaler Technologien bis
zu 20 % der Arbeitszeit fir Routinetatigkeiten
entfallen. Stattdessen haben wir (endlich) mehr
Zeit fiir Spezialfalle, menschliche Fiirsorge und
die Bearbeitung ,echter Probleme”. Eine aktu-
elle Umfrage von Coleman Parkes fiir Kronos
bestatigt: 82 % der Befragten kdnnen sich
explizit Situationen vorstellen, in denen Kiinst-
liche Intelligenz, Data Science und Analytics
ihren Job verbessern.

Das alles bedeutet jedoch nicht, dass wir die
.demografische Liicke” auf dem Arbeitsmarkt ein-
fach mit Robotern schlieRen kénnen und sonst alles
.beim Alten” bleibt: Der digitale Wandel wird zu
anderen und neuen Jobprofilen fiihren — und somit
2u einer Verschiebung von Kompetenzen

Laut dem Institut fir Arbeitsmarkt und Berufs-
forschung werden bis 2025 etwa 430.000 neue
Arbeitsplatze entstehen — vor allem in den Berei-
chen IT, Naturwissenschaft, Unternehmensbe-
ratung, Lehre und Design. Gegeniiber stehen aber
auch 490.000 verlorene Jobs, vor allem in Maschin-
en und Anlagen steuernden Berufen, im Metall-
und Anlagenbau sowie allen Reparaturberufen.
Mit anderen Worte: Besonders gefahrdet sind alle
Blue-Collar und White-Collar Jobs. So werden bis
2025 in Summe rund 60.000 Arbeitsplétze in den
betrachteten Sektoren wegfallen.

Die wichtigste Vorbereitung durch Unternehmen ist
deshalb die Umschulung und Weiterbildung ihrer
Mitarbeiter in digitalen Kompetenzen. Wie und wo
setzen wir beispielsweise unsere Taxi- und LKW-
Fahrer ein, wenn selbstfahrende Autos die Stralle
regieren? Wir miissen unsere Fahigkeiten an die
Welt von Morgen anpassen — den ,Skill-Mis-
match” zwischen geforderten und vorhandenen
Fahigkeiten ausgleichen. Wer als Unternehmer all
das nicht berlicksichtigt, agiert gegeniiber seinen
Mitarbeitern grob fahrlassig.

Unsere Weiterbildung geht (sogar) noch einen
Schritt weiter, denn: Die wohl wichtigsten
Innovationen im Bereich digitaler Technologien
werden im Bereich der Energiereduktion und
-gewinnung stattfinden: durch den Einsatz von
Turbinen in Flissen und Meeren und neuarti-
gen Solarpanels oder durch den Bau von Kern-
fusionsreaktoren zur Stromerzeugung.

All diese Technologien miissen erforscht, ent-
wickelt, programmiert und gesteuert werden.
Es geht langst nicht mehr (nur) darum, Mar-
keting oder Vertrieb zu digitalisieren, son-
dern Technologien wie Kiinstliche Intelligenz,
Robotik, Internet der Dinge, Big Data oder
3D-Druck in Geschaftsmodelle zu implemen-
tieren und weiterzuentwickeln. Wir befinden
uns in der zweiten Stufe der Digitalisierung
— was wir jetzt brauchen, sind Digitale
Kénner, die sich wirklich mit neuen Techno-
logien auskennen und die Infrastruktur des
Internets mitverandern.

Auch eine aktuelle Umfrage der Boston
Consulting Group ergab, dass es bei der
Implementierung von Kiinstlicher Intelligenz
und Automatisierung in deutsche Industrie-
unternehmen an qualifizierten Mitarbeitern
mangelt. SAP und Lidl scheinen den Man-
gel Digitaler Expertise bereits hautnah er-
lebt zu haben, wenn man sich das Scheitern
des ihrer Kooperationsprojekte anschaut:
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500 Millionen Euro wurden verprasst, der IT-
Bereichsvorstand vor die Tiir gesetzt — und Lidl
fangt jetzt praktisch von vorne an und muss
alles dafiir tun, gute Softwareentwickler zu
halten. Das wird schwierig, wenn jene sich
jetzt mit einer 30 Jahre alten Software von Lidl
beschaftigen missen.

Das Mindset der Millennials stellt also das
Grundpotenzial dar, aber auch das muss aus-
gebildet werden. Die wenigsten werden als
Digitale Kénner geboren. Zwar sind wir Millen-
nials die Digital Natives, aber die Mehrheit
meiner Generation gehdrt zu den Digitalen
Anwendern. Die Mehrheit hat den Weg zum
Digitalen Kénner noch vor sich. Und hier liegt
eine weitere Herausforderung: Es mangelt an
Lehrstiihlen, Professoren und Dozenten fiir
Themen wie beispielsweise ,Deep Learning”.
All die Digital-Experten zuriick an Hochschulen
oder Unis zu holen, die derzeit in der Industrie
tatig sind, wird mit den niedrigen Gehéltern ein
schwieriges Unterfangen.

SUCHEN SIE NACH
WEGEN, UM PASSIVE
KANDIDATEN

ZU ERREICHEN.

KUNSTLICHE INTELLIGENZ BRAUCHT KREATIVE KOPFE | DR. STEFFI BURKHART

Wir kennen alle die Listen der wertvollsten
Marken der Welt. Das ist mittlerweile eine
tiberholte 80er, 90er Denke. Stattdessen soll-
ten Unternehmen ihren Mitarbeitern einen
Wert zuordnen. Im Silicon Valley ist das bereits
Praxis: Deshalb ist ein Unternehmen wie Airbnb
auch mehr wert als die Hilton Kette. Wichtig
ist die digitale Skalierbarkeit der Produkte und
Services von Unternehmen in Verbindung mit
den Mitarbeitern. Die Auseinandersetzung mit
der Maschine fihrt also letztlich zum Men-
schen. Die Personalfrage wird zur Gretchen-
frage in Unternehmen: das Human Capital ist
entscheidend. Und das ist ein strategischer
Wendepunkt. Die Investitionen in das intellek-
tuelle Kapital auf allen Ebenen einer Organisa-
tion entscheiden Gber den Erfolg der Zukunft.
Wenn sich HR-Abteilungen, aber auch Vor-
standsetagen dariiber keine Gedanken machen,
wird sie die Zeit einfach wegfegen, genau wie
es derzeit bei der Deutschen Bank zu sehen ist
—ganz im Gegensatz zu vielen, kleineren Fintechs.
Ubrigens: Wahrend Sie diesen Text lesen,
sind Tech-Giganten wie Amazon, Google oder
Facebook langst damit beschaftigt, die Dig-
italen Kénner vom Markt wegzukaufen, um
ihre IT-Vormachtstellung weiter auszubauen.
Apple zum Beispiel hat seit 2014 die Zahl der
KI-Experten mehr als verdoppelt. Facebook hat
(Fortfiihrung auf Seite 42)

DIE ALTE VERSUS NEUE RECRUITING-STRATEGIEN

ALTE RECRUITING-STRATEGIEN

_Entwickeln Sie Ihre Talente selbst
_Stellen Sie neue Mitarbeiter fiir leere
Stellen ein

_Suche Sie in einigen traditionellen Quellen
nach neuen Mitarbeitern

_Avrbeiten Sie mit Job-Huntern zusammen

_Legen Sie einen Rahmen fiir das Gehalt fest
und bleiben Sie darin

_Recruiting durch Screening

_Stelle Sie dann ein, wenn Sie es brauchen,
mit keinem tibergeordneten Plan

NEUE RECRUITING-STRATEGIEN

_Holen Sie Talente auf allen Ebenen ins
Unternehmen

_Seien Sie immer auf der Jagd nach Talenten
_Suchen Sie in allen Talentpools und auf
allen Plattformen

_Suche Sie nach Wegen, um passive
Kandidaten zu erreichen

_Brechen Sie Ihre eigenen Gehaltsvorschriften,
um die richtigen Kandidaten zu bekommen

_Recruiting durch Screening und Selling

_Entwickeln Sie eine Recruiting-Strategie
fir jede Art von Talent

Michaels, E. et al. (2001) The War for Talents, HBS Press
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EINFLUSS VON KUNSTLICHER INTELLIGENZ (K1) AUF DEN WANDEL DER AUFGABENFELDER

Optimierung

<
<

Kreativitat oder Strategie

REPETETIVE

Telefon Vertrieb
Spiiler in Kantine
Kundendienst

IN 5 JAHREN
DURCHKI
VERDRANGT

ROUTINE

LKW Fahrer
Logistik-MA
Wachpersonal

IN 10 JAHREN
DURCH KI
VERDRANGT

KUNSTLICHE INTELLIGENZ BRAUCHT KREATIVE KOPFE | DR. STEFFI BURKHART

OPTIMIERUNG

Radiologe
Reporter
Research Analyst

IN15 JAHREN
DURCH KI
VERDRANGT

KOMPLEX
CEO
Okonome

Concierge

SICHER

»
|

KREATIV MENSCHLICHKEIT
Kolumnist Lehrer
Wissenschaftler Altenpfleger
Kinstler Krisenhotline

SICHER SICHER

Kai-Fu Lee (2018): Al Superpowers.
China, Silicon Valley and the New World Order. Mariner Books.
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im Juli 2018 drei der weltweit fihrenden
Forscher eingestellt. Der Kampf um die qual-
ifizierten Talente (Stichwort ,War for Tal-
ents”) flihrt dazu, dass sich die Riesen mit
Gehaltsangeboten gegenseitig tiberbieten. De-
shalb erhalten junge Talente von top Universi-
taten ein Gehalt zwischen 300.000 und 500.000
Dollar.

Wie kommt ein Unternehmen also an digitale
Talente? Uber klassische Stellenausschrei-
bungen ziemlich schwierig, denn wie eine
Umfrage von Stack Overflow mit 100.000
Entwicklern aus 183 Landern zeigt, bewerben
sich die meisten IT-Experten gar nicht aktiv —
sie erhalten sowieso permanent Jobangebo-
te. Die gute Nachricht: 60% gaben an, offen
fir neue Jobmdglichkeiten zu sein. Dabei ge-
horen die Vergiitung, angebotene Leistungen
sowie die Technologie zu den drei wichtigsten
Anreizen fiir einen Jobwechsel, so das Ergebnis
flir Manner. Bei Frauen spielen Unternehmens-
kultur und das Biroumfeld eine wichtigere
Rolle. In einigen Unternehmen gibt es bere-
its Recruiting-Experten, die sich nur auf die
Rekrutierung digitaler Talente spezialisiert ha-
ben. Absolut sinnvoll — Wenn digitale Talente
(tatsdchlich) ausgebildet und auch erfolgreich
rekrutiert wurden, stellt sich eine ndchste
Frage: Wie kann ich sie langfristig halten? Wie
kann ich ihre Zufriedenheit und ihr Engagement

messen, und zwar in Echtzeit? Entscheidend ist
hier die Employee Experience, also die Zufrie-
denheit und das daraus resultierende Engage-
ment jedes einzelnen Mitarbeiters. Der Aufbau
des Biros, Weiterentwicklungsmaglichkeit-
en, Arbeitsablaufe, Teamzusammenstellung,
Flihrungskultur und Transparenz — all das und
noch viel mehr beeinflussen die persénliche
Zufriedenheit.

Auch hier kann ,die Maschine” unterstiitzen: Die
Digitalisierung bietet eine neue Chance, in Form
von People Analytics: Ziel dabei ist, ,blinde Fleck-
en” inder Organisation zu erkennen. Dazu werden
Verhalten und Stimmung von Mitarbeitern in
Echtzeit getrackt und ausgewertet, um so ihre
Employee Experience proaktiv zu beeinflussen —
und Talente langfristig zu halten.

Ein wichtiger Aspekt dabei: Mitarbeiter aktiv in
die Auswertung von Datensétzen einbinden und
einen Ethikcode fiir das Thema People Analytics
aufsetzen. Denn laut der Coleman Parkes Um-
frage fiir Kronos machen sich 29 % der Deutschen
Sorgen tiber eine standige Uberwachung aller Ar-
beitsschritte durch das Management. Allem voran
steht die Frage, warum Mitarbeiter so empfinden
und wie Unternehmen die Sorge nehmen kénnen?
Immerhin: Die Mehrheit der Millennials ist bereit,
Daten zur Verfiigung zu stellen — wenn man uns
garantiert, Gutes damit bewirken zu wollen!

KUNSTLICHE INTELLIGENZ BRAUCHT KREATIVE KOPFE | DR. STEFFI BURKHART

Personalknappheit, Digitalisierung und Skill
Mismatch fiihren zu einem strategischen
Wendepunkt. Lasst uns innerhalb von Organi-
sationen den Fokus auf die Mitarbeiter richten
und sie vorbereiten. Denn Kiinstliche Intel-
ligenz oder Robotik sind zwar eine Unterstit-
zung, aber der digitale Wandel bedeutet vor
allem eins:

WIR BRAUCHEN MEHR MENSCHLICHE
INTELLIGENZ UND MEHR KREATIVITAT,

UM DIGITALE TECHNOLOGIEN WEITERZU-
ENTWICKELN UND PREMIUM PRODUKTE,
PREMIUM DIENSTLEISTUNGEN, PREMIUM
MITARBEITER UND PREMIUM INNOVATION
ZU ERMOGLICHEN. NUR SO KONNEN WIR DIE
(ARBEITS-)WELT VON MORGEN AKTIV UND
ERFOLGREICH GESTALTEN.

REKRUTIERUNG VON
IT-SPEZIALISTEN

— Tech Recruiting Team

— Kooperations- und Netzwerkmanagement
in Entwicklerszene (Jobprofil: Tech-
Evangelist)

—Meet-Ups, Digital Dinner, Hackathons,
Tech Talks, Code Talk

— Digital in relevante Themen einmischen

— Updates tiber aktuelle Projekte oder
Programme, die gelauncht wurden

— Sich auf Veranstaltungen wie Google
Developer Days prasentieren

— Machen Sie Ihre Entwickler zu
Markenbotschafter (sie auf
Veranstaltungen sprechen lassen. . .)

QUELLENVERZEICHNIS

- Ubertragung der Studie von Frey/Osborne
(2013) auf Deutschland ftp://ftp.zew.de/pub/
zew-docs/gutachten/Kurzexpertise_BMAS_
ZEW?2015.pdf

- 1AB (2018): Digitalisierung bringt grolte Um-
walzungen am Arbeitsmarkt https://www.iab.
de/de/informationsservice/presse/presseinfor-
mationen/kb0918.aspx

- Google Duplex https://www.googlewatch-
blog.de/2018/11/google-duplex-der-assis-
tent-2/

- An Al just beat top lawyers at their own
game https://mashable.com/2018/02/26/
ai-beats-humans-at-contracts/?eu-
rope=true&utm_campaign=Mash-BD-Synd-
Flipboard-All-Full&utm_cid=Mash-BD-Synd-
Flipboard-All-Full#0sAnAR_9dkqgS

- Mensch oder KI — wer hat die Kontrolle iiber
radiologische Daten https://healthcare-in-
europe.com/de/news/mensch-oder-ki-wer-hat-
die-kontrolle-ueber-radiologische-daten.html
- Developer Survey Results 2018, stack-
overflow https://insights.stackoverflow.com/
survey/2018



Eine zentrale Frage fiir Unternehmen wird sein: Wie gelingt es, dass 5 Generationen gemeinsam
am Arbeitsplatz GroRes schaffen?

Diese Verdnderungen setzen neue Skills voraus. Besonders zukunftssichere Kompetenzen gehen
weg von der Ellbogenmentalitét hin zu Teamwaork, Kreativitat, soziale Intelligenz, Selbstkompetenz
und digitale Kompetenzen. Schulen in ihrer jetzigen Form, basierend auf dem Belohnungs- und
Bestrafungssystem, dem Leistungsvergleich untereinander und dem Beziehungsmuster, das
andere Menschen zu Objekten degradiert (Prof. Gerald Hiither), unterdriicken die Potenzialent-
faltung von Menschen, die heute dringend notig ist.

In Singapur werden die Kinder nicht mehr nach den Priifungsergebnissen eingestuft!

Die Digitalisierung und die sich ausbreitende Implementierung moderner Technologie in Unterneh-
men flihren dazu, dass 65 Prozent der Jobs, in denen die Generation Z (*1995-2010) zukiinftig
arbeiten wird, heute noch nicht existieren (WEF, The Future of Jobs and Skills)

Wir miissen (junge) Mensachen dazu befahigen, mit und neben Maschinen zu arbeiten, die immer
intelligenter, immer stérker vernetzt sein werden, statt mit ihnen zu konkurrieren. Denn diesen
Konkurrenzkampf werden wir verlieren — definitiv!

Die Erfolgsformel von Morgen lautet: Artifical Intelligence (Al) + Human Intelligence (HI)

Es ist unsere Aufgabe, unsere Denkmuster, Ratschlage und die Rolle von Schulen zu hinterfragen,
um (junge) Menschen das richtige Skillset fiir ihr Zukunft mit auf den Weg zu geben. Weil unser
Bildungssystem den Veranderungen in der Welt nicht mehr schnell genug hinterher kommt, wird
- so vermute ich, die Wissenshoheit von Schulen, Hochschule und Universitaten in den nachsten
20 Jahren fallen.




STRUKTUR & MENSCH

WEITERBILDUNG IN UNTERNEHMEN:
ZUVERALTET, ZU TRAGE, ZU LANGWEILIG

Der Wunsch nach Individualisierung und Konnektivitat verdndert die Anspriiche an
Weiterbildung in Unternehmen.

gerne besuchen wollen. ,Wer setzt die Seminare um?”, ,Ein Inhouse-Trainer”. Wie hat mich damals diese

Seminarauswahl frustriert! Ich passe in keine Schablone — in Zeiten der Zickzacklebenslaufe passen wir
da alle nicht mehr rein. Alle tber einen Weiterbildungs-Kamm zu scheren ist Schnee von gestern. Und wie
unauthentisch finde ich die Inhouse-Trainer, die seit tiber 20 Jahren {iber 20 verschiedene Trainingsinhalte trai-
nieren — langweilig. Im Netz finde ich heute viel geileren Content. Muss dazu nur auf die Plattform TED gehen
oder mir bei iTunesU Kurse von der Harvard Business School oder Stanford anschauen — erklart von wirklichen
Top-Experten in ihrem Gebiet. Und das auch noch zu jeder Zeit und von {iberall aus — so, wie ich gerade Bock
darauf habe oder schnell mal eine Antwort und Hilfestellung brauche. Junge Talente brauchen Lern-Platt-
formen, auf denen sie sich individuell weiterentwickeln kdnnen. Um sie zu halten, miissen Unternehmen ihnen
genau diese bieten (= Shift hin zu einem Arbeitnehmer- oder Konsumentenzentrierten Lernen).

Frau Burkhart, das ist unser Seminar-Katalog. Suchen Sie sich vier Seminare aus, die Sie im neuen Jahr
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Die Welt beschleunigt immer mehr und stellt
im digitalen Zeitalter neue Anforderungen an
die Menschen und ihre Fahigkeiten. Prognosen
gehen davon aus, dass 1/3 der Kompetenzen,
die wir heute brauchen, in fiinf Jahren ganz
andere sein werden. Das World Economic Forum
sagt voraus, dass 65 Prozent der Jobs in denen
Generation Z zukiinftig arbeiten wird, heute noch
nicht existieren. Klar, dass wir uns dann standig
weiterbilden miissen, um mit der Entwicklungen
berhaupt Schritt halten zu konnen. Hinzu
kommt: In internationalen ékonomischen Bezie-
hungen wird der Wettbewerb und somit der
Leistungsanspruch an uns alle — das heilt auch
an jeden individuell — deutlich steigen. In einer
digital vernetzten Wirtschaft werden Unterneh-
men haufiger spezifische Leistungen durch
externe Dienstleister, sogenannte Job-Hopper
abrufen:

,THE MULTICAREER
IS THE NORM*

Nur noch die Halfte von uns wird zukiinftig in
langerfristigen Arbeitsverhaltnissen leben und zu
einer Stammbelegschaft gehoren. Der Rest agiert
als Projektarbeiter — ob wir es wollen oder nicht.

Was auch gleichzeitig heiflt: Wir werden zu-
nehmend selbststandig, auch wenn wir fest
angestellt sind. Nur bilden wir aktuell unsere
Jugend darauf aus? Zu wenig! Und die Aussage
vieler Eltern: ,Mach Abi, geh zur Uni, dann wirst
du einen sicheren Job fiirs Leben kriegen”, hat
mit der heutigen Realitdt nichts mehr zu tun. Es
ist nicht mehr der Titel, oder Status, der tber
den beruflichen Erfolg entscheidet, sondern die
permanente Weiterentwicklung der eigenen
Stérken, der digitalen Kompetenz, Selbst-
Kompetenz, Sozialen Kompetenz und Kreati-
vitat. Ach ja, und wir sollten auch Lernen lehren
und nicht Bulimie-Lernen. Von Prokrastination
tiber Fressattacken wahrend Klausurenphasen
oder das Gefihl, dass alles Gesagte zum einen
Ohr rein und zum anderen wieder rausgeht —
die Probleme beim Lernen kennen wir alle! Das
Gehirn ist eben keine Maschine, die man auf
Knopfdruck starten kann, sondern ein Muskel,
der trainiert werden muss und manchmal auch
erschopft ist. Deshalb ist nicht wichtig WAS
man lernt, sondern WIE. Dazu gehéren Stra-
tegien wie das zu Lernende in kleine Einheiten
unterteilen, bildliche Eselsbriicken bauen und
Karteikarten schreiben.

Wir stehen in der Selbst-Verantwortung, uns
standig weiterzuentwickeln: , the learning curve
is the earning curve”. Diese Verantwortung
wird NIEMAND fiir uns tibernehmen kénnen.

Schon gar nicht unsere veralteten Aus- und
Weiterbildungssysteme. Die meisten beste-
henden Programme bieten siloartige Trainings
an, die von zweit- oder drittklassigen Trainern
vermittelt werden, von Zeit und Ort abhéngig
sind und nur wenig auf individuelle Kenntnisse
und Bedarfe ausgerichtet sind. Das ist frust-
rierend! Und ein riesiger Attraktivitats-Killer
fir talentierte junge Mitarbeiter. Wer den
modernen Anspriichen einer nutzerzentrierten
Weiterbildung als Unternehmen nicht gerecht
wird, wird Talente an die Konkurrenz verlieren.

WEITERBILDUNG IN UNTERNEHMEN: ZU VERALTET, ZU TRAGE, ZU LANGWEILIG | DR. STEFFI BURKHART

Genug geflucht. Was gilt es zu tun, um eine
(high-performance) Organisation zu werden,
die eine neue Kultur des Lernens etabliert?
Was Unternehmen brauchen, ist ein ,contin-
uous learning model”, mit dem Mitarbeiter
im Zentrum und einer neuen Vision. Weiter-
bildung und —entwicklung darf nicht mehr
nur die Aufgabe der Personalabteilung sein.
Es muss auf jeder Ebene des Unternehmens
geschehen, immer présent und vor allem kon-
tinuierlich sein. Schluss mit den dreitdgigen
Seminaren, die schneller wieder vergessen
sind, als die Kekse, die es dabei gab! Eine
Kultur des Lernens im Unternehmen muss her!
Dazu braucht es einerseits konkrete Lern- und
Entwicklungsziele und zum anderen neue Lern-
methoden, die immer und fir jeden Mitarbeiter
verfligbar sind — damit Lernen auch wirklich
kontinuierlich stattfinden kann.

Ganz wichtig ist: Die Kontrolle abgeben! Es
muss nicht mehr genau vorbestimmt sein, wer
was wann lernt. Der Mitarbeiter bekommt jetzt
die Kontrolle: Er wird in Zukunft behandelt
wie ein Kunde, der optimal zufriedengestellt
werden soll. Einen Kunden wiirde man nach
Feedback fragen? Den Mitarbeiter auch. Die
Services sollen fiir den Kunden so angenehm
und einfach wie mdglich sein — das Lernen fiir
den Mitarbeiter auch. Und so kann das konkret
aussehen:

1. Experten-Videoplattformen nutzen

Eine ganz simple Strategie, die auch kleinere
Organisationen umsetzen kénnen, um mit Mit-
arbeitern zusammen Learnings zu erarbeiten:
Nutzen Sie freien Content von Videoplatt-
formen wie TED.com, Zbahead oder Stifterver-
band (es gibt ja noch viele mehr im Netz). In
den Videos werden bestimmte Informationen
anschaulich und kompakt vermittelt. Sie kénn-
ten einmal pro Woche ein Video raussuchen, an
das Team verschicken, den Mitarbeitern einen
kleinen Auftrag dazu geben und die Learnings
daraus — fir sich, das Team, das Unterneh-
men — dann im Team diskutieren.

2. Microlearning-Angebote

In unserer beschleunigten und digitalisierten
Welt konzentrieren wir uns nicht mehr lange
auf eine Sache. Wir sind immer erreichbar,
kommunizieren in einem Moment face-to-face

und im ndchsten per WhatsApp. Unsere Auf-
merksamkeitsspanne ist gering und wir neh-
men viele Dinge gleichzeitig wahr, anstatt uns
auf eine einzige Sache voll zu konzentrieren
(Hyper Attention anstatt Deep Attention). Und
warum sollten wir nicht auch genauso lernen?
Unsere Bildungssysteme konzentrieren sich
bisher aber auf Deep Learning: Ruhige Lern-
umgebung, lange und intensive Beschéaftigung
mit einem Thema mit denselben Leuten an
demselben Ort. Das funktioniert auf Dauer aber
nicht mehr! Wir brauchen kleine Lernhdppchen,
die wir durch Wiederholung und Anwendung
verinnerlichen. Das Konzept des Microlearning
(z.B. von Grovo) greift diese Art zu lernen opti-
mal auf und ermédglicht das Lernen mit kurzen,
hochspezialisierten Videos und kleinen Aufga-
ben dazu, um das Gelernte direkt umzusetzen.
Zusétzlich befeuert wird die Entwicklung des
Microlearnings durch die immer zunehmende
Smartphone-Nutzung. Bei Warten an der
Bushaltestelle oder an der Supermarktkasse
kann man so unterwegs zwischendurch immer
Neues lernen (z.B. Primer von Google fir Learn-
ings tiber Marketing).

3. Eine eigene Online/Microlearning-Akademie
Eine eigene Online-Akademie aufbauen und
so Online und Offline optimal verkniipfen
(= Blended Learning Ansatz). Expertenwissen
(also wirklich von den Profis — von externen
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oder internen) kann in einem eigenen klei-
nen oder angemieteten Greenscreen-Studio
in erklarenden Videos aufgenommen werden.
So ist das Learning-Material konkret auf das
Unternehmen zugeschnitten — anders als bei
allgemeinen Video- und Microlearning-Platt-
formen, und steht nicht nur wenigen, sondern
allen Mitarbeitern zur Verfiigung. Diese Onlin-
eangebote kénnen mit Plattformen wie Moodle
kombiniert werden, wo Unternehmen bspw.
Multiple-Choice-Tests  fir ihre Mitarbeiter
erstellen koénnen. Das ganze Online-Angebot
wird dann am besten mit Offline-Veranstal-
tungen und Akademien verbunden, bei denen
Trainer und Experten das Material und die
Ergebnisse mit den Mitarbeitern diskutieren
und weiterentwickeln.

4. Erfahrungslernen

Learning-by-doing, die Strategie kennen wir
alle. Manchmal funktioniert sie besser, manch-
mal schlechter. Genau das ist aber die Grun-
dlage vom Erfahrungslernen — nur, dass man
dabei nicht ganz so alleine gelassen wird, wie
beim altbekannten learning-by-doing. Stattdes-
sen bekommen mehrere Mitarbeiter zusam-
men eine Aufgabe, die sie mit verschiedenen
Methoden versuchen zu l6sen. Im ndchsten
Schritt reflektieren sie gemeinsam dartiber,
was gut und was schlecht funktioniert hat —
immerhin lernt man auch immer aus Fehlern.

AnschlieRend wird extrahiert und generalisiert,
was an der Problemlosung das Zentrale war,
welche Strategie die beste war. Und ganz am
Ende steht die Frage: Wie strukturiere ich das
fiir mich selbst am besten so, dass ich es gut
anwenden kann? McKinsey bezeichnet das
Erfahrungslernen sogar als die effektivste Lern-
methode, die es gibt. Na dann, los geht's!

5. Mitarbeiter-zentrierte Weiterbildung

Social Learning, Student-Driven Learning und
Adaptive Learning sind hier die Stichwdrter.
Das Social Learnig wird in einer Zeit des
Work-Life-Blendings besonders wichtig. Wenn
Mitarbeiter zusammenarbeiten sollen, ohne
einander gegeniiberzusitzen, weil der eine im
Home Office arbeitet und der andere immer
morgens unter der Dusche die besten Ideen
hat, muss es mdglich sein, Informationen und
Wissen schnell und produktiv teilen zu kdn-
nen. Und nein, E-Mails sind nicht die Losung
daftir. Wahrend Lehrer damit experimentieren,
Messenger im Unterricht zu nutzen, um Infor-
mationshappchen schnell zu teilen (z.B. im Chi-
nesisch-Unterricht), haben viele Unternehmen
interne soziale Netzwerke aufgebaut (die oft al-
lerdings nicht genutzt werden). Bei der Telekom
bspw. nutzen ein GroRteil der Mitarbeiter aller-
dings das Telekom Social Network, in dem sie
einerseits Wissen austauschen kénnen, aber
andererseits auch direkt mit dem Vorstand in

Verbindung treten und deutlich machen, wo
sie mehr Weiterbildung brauchen und welche
Themen lhnen wichtig sind.

Beim Student-Driven und Adaptive Learning
gestalten die Lernenden den Content des Pro-
gramms mit. Das wird einerseits durch person-
liches Feedback oder durch die Auswertung von
Daten, die im Rahmen der Programmnutzung
erhoben werden, méglich. So kénnen Weiter-
bildungsprogramme stetig an die Bedirfnisse
der Mitarbeiter angepasst werden (Adaptive
Learning). Andererseits konnen Mitarbeiter
aber sogar bspw. eigene Microlearning-
Module, kurze Videos oder (je nach technischen
Fahigkeiten) gar eine App produzieren, um den
nachsten Nutzern das passende Wissen zu ver-
mitteln (wie die Anatomie-App, die Studenten
der Columbia medical school entwickelt haben).
6. Echtzeit-Feedback, ganzjéhrlich und aus
verschiedenen Quellen

Ohne Feedback keine Competition! Und vor
allem keine Verbesserung. Traditionell gibt es
einmal im Jahr ein Mitarbeitergesprach mit
dem Chef. Da ist das tolle Projekt vom Anfang
des Jahres schon Idngst vergessen und die
Prasentation, die so in die Hose gegangen ist,
hat der Chef gar nicht mitgemacht, da war er
gerade verhindert, dazu wird er also auch nichts
sagen. Was dann am Ende dabei rumkommt?
Jedes Jahr dasselbe Palaver. Das konnte aber
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anders sein. Immerhin leben wir ja im Zeitalter
von Big Data. Unternehmen wie Zalando
experimentieren bspw. mit Programmen, die es
Mitarbeitern erméglichen, sich nach Prasenta-
tionen digital eine Bewertung und ein Feedback
zu einer Prasentation einzuholen. Auch Uber
andere Meetings und Veranstaltungen kénnen
Mitarbeiter ihre Meinung sagen und in der App
mit Reglern einstellen, wie sie bestimmte Fak-
toren bewerten. Die Daten stehen einerseits in
Echtzeit zur Verfiligung, sodass jederzeit daran
gearbeitet werden kann. Andererseits werden
sie aber auch von dem Programm ausgewertet
und aggregiert, sodass der Chef einen Uber-
blick tiber den Mitarbeiter hat und das Mitar-
beitergesprach gleich auf einer ganz anderen
Basis fiihren kann. Mehr zu Beispielen aus der
Praxis gibt es hier.

Alle Aspekte kombiniert hat SAP mit
seiner Success Map Lernplattform, auf der
Mitarbeiter mit ihren Vorgesetzten individuelle
Ziele erarbeiten, einen persénlichen Lernfahr-
plan erstellen und die E-Learning-Einheiten
auf ihren Bereich zuschneiden kénnen. Parallel
kénnen sie ihren Lemnfortschritt beobachten,
Feedback zu dem Programm geben und sich
mit anderen Mitarbeitern (iber die Lerninhalte
austauschen.
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VERHALTENSDESIGN WECKT
CHANCENGLEICHHEIT

Die Erfolgsforme: Die Erfolgsformel: VerhaltensDESIGN. D = Daten, E = Experiment, SIGN = Signale.
(Prof. Bohnet)

do-intellektuellen Grabenkampfen (ohne wirklichen Erfolg). Lassen Sie uns endlich anfangen, die Gleichstel-

S chluss mit der Manner-Kliingel-Realitét. Schluss mit emotionalen Stereotypen, mit jahrzehntelangen pseu-
lung von Mann und Frau intelligent verhaltensdkonomisch zu betrachten. Aber lesen Sie selbst ...
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Als Impulsgeberin der deutschsprachigen
Wirtschaft spreche ich im Jahr auf iber 100
Veranstaltungen vor (iber 10.000 Personen.
Dabei begegnet mir immer das gleiche

Phanomen: Egal, ob 10, 100 oder 1.000
Fuhrungskrafte vor mir sitzen, 80-95 % von
ihnen sind mannlich. Dabei spielt ebenso
keine Rolle, ob ich vor Verbanden oder Un-
ternehmen wie Microsoft, L'Oreal, Hoch-
bahn, der Markant Gruppe, Daimler, Vat-
tenfall, SRH Holding, vor Universitaten oder
Ministerien spreche.

In der (Tech) Startup Branche sieht es ahnlich
aus: Wahrend 2016 weltweit 58 Milliarden
US Dollar an Venture Capital Investments
an mannliche Griinder gingen, wurden mit
1,5 Milliarden US Dollar gerade mal 3% der
Startups von Frauen finanziert. Ein Armuts-
zeugnis. Gabe es mehr Frauen im Senior-
Level von Private Equity und Venture Capital
Unternehmen, wiirde sich die Wahrschein-
lichkeit, dass weibliche Tech-Unternehmen
finanziert werden, direkt um den Faktor 2
erhdhen — so eine Aussage von Melinda
Gates, direkt aus dem Silicon Valley. Sie zog
daraus eine intelligente Manahme: In den
ndchsten 18 Monaten mdchte sie Ideen fiir
Finanzierungsmodelle unterstiitzen, die sich
ganz klar zur Geschlechter Gleichstellung
committen.

EIN MELINDA-
GATES-GEDANKE

Wenn wir fir einen Moment wie Melinda
Gates denken, kdnnte eine leicht realisierbare
MaRnahme der Politik so aussehen: Offent-
liche Forderprogramme wie die der KfW
(Kreditanstalt ftir Wiederaufbau) und dem
ERP-Regionalférderprogramm  wiirden ihren
Finanzierungsschwerpunkt auf Unternehmen
legen, die von Frauen gefiihrt oder eine mal-
geblich weibliche Beteiligung besitzen. Zum
Beispiel: Ein Mittelstandisches Unterneh-
men aus Baden-Wiirttemberg mit mannlicher
Geschaftsfiihrung, mannlicher  Eigentiimer-
struktur und 6.000 Mitarbeitern benétigt fiir
die Expansion nach China Kredite in Hohe von
20 Millionen Euro. Sollte das Unternehmen
eine zusatzliche Frau in der Geschaftsfiihrung
haben und Gender neutral agieren, kdnnte das
gewahrte Darlehen giinstiger ausfallen. Ich bin
sicher, wir wiirden sehr schnell ein neues und
weiblicheres Bild im Mittelstand erleben. Beim
ERP waére die Wirkung sogar europaweit!

Aber so weit sind wir noch nicht, wir leben eine
andere Realitat.
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Im letzten Jahr hat ein junger Google-En-
twickler die Dominanz der Manner im
Tech-Bereich und in Fiihrungspositionen
mit biologischen Unterschieden zwischen

Mann und Frau erklart. Eine &hnliche
Kurzdenke begegnete mir im letzten Jahr
aus dem politisch rechten Fliigel, als ein
mannlicher Irgendjemand nach meinem
Vortrag empért zum Mikrofon griff: Es sei
wissenschaftlich erwiesen, dass Ménner
produktiver seien als Frauen.

Zuriick zu Google Entwickler James Da-
mare. Sein zehnseitiges Memorandum hat
einen Shitstorm ausgel6st: Sundar Pchai,
CEO von Google hat unmittelbar seinen
Urlaub abgebrochen, YouTube CEQ Susan
Wojcicki teilte offentlich eine Unterhal-
tung mit ihrer Tochter tber das Memo-
randum und Melinda Gates hat in einem
CNN Interview Stellung bezogen. Ein
wichtiges Statement von ihr: Es braucht
einen Change. Von uns allen. Aber ins-
besondere von den CEOs und der gesa-
mten Tech-, Private Equity und Venture
Capital Community. Als Beispiel: Unser
deutsches  Vorzeige-Tech-Unternehmen
Zalando: Robert, David und Rubin haben
gemeinsam studiert. Heute fiihren sie
zusammen Zalando, ohne eine einzige
Frau. Traurig, oder?

FINANZBRANCHE
OHNE , FEMALE"

Mehr Transparency ist angebracht! Die Deu-
tsche Bank mit Paul Achleitner als Aufsichts-
ratsvorsitzendem ist das Paradebeispiel fir ein
Festklammern an einer mannlichem Kliingel-und
Monopol-Kultur: Erst Josef Ackermann, dann
Anshu Jain und Jiirgen Fitschen in einer Dop-
pelbesetzung, gefolgt von John Cryan, der jetzt
durch Christian Sewing ersetzt wurde. Manner,
weit und breit nur Manner. Kurzum: Wie viele
Gesprache hat Herr Achleitner in seiner Auf-
sichtsrats-Amtszeit seit 2012 wohl mit hoch-
qualifizierten Topbankerinnen gefiihrt?

Fakt ist: Zu viel Testosteron steigert die Risiko-
bereitschaft. Die Folge: Auf stark Manner domi-
nierten Finanzmarkten entstehen viel gréRere
Spekulationsblasen.  Einen ersten Weckruf
haben wir ja alle mehr oder weniger schmer-
zhaft miterlebt: Finanzkrise 2008 und 2009. Ak-
tuelle Befunde und eine Metaanalyse von 35
unterschiedlichen Mérkten aus friiheren Studien
zeigen: Je mehr Frauen auf einem bestimmten
Markt agieren, desto kleiner sind die Preisbla-
sen. Trotzdem &ndert sich nichts! Und siehe da:
Die néchste globale Finanzkrise schleicht sich
langsam heran und wird uns 2020 vermutlich
alle aus dem Tiefschlaf holen.

Ahnlich, wie heute noch immer die Finanz-
branche in einer Manner-Kliingel-Realitat lebt,
waren in den 70er Jahren Symphonie Orches-
ter fast ausschlieRlich von Mannern besetzt.
Ein winziges Detail hat eine neue Realitét
erschaffen —und einen weltweiten Frauenanteil
in Orchestern, der von nur 5 % bis heute auf
knapp 40 % gewachsen ist. AngestolRen wurde
diese Entwicklung durch das Boston Symphony
Orchester, das sich als erstes dieser Ungleich-
heit bewusst war. So implementierten sie beim
Vorspielen einen Vorhang zwischen Musiker und
Jury. Und schon geschah ,Unglaubliches™: Das
.blinde Vorspielen” verdoppelte den Talentpool
auf 100%. So konnten die besten Musiker und
Musikerinnen ausgewahlt, das beste Team
zusammengestellt und der Frauenanteil erhoht
werden. Das Beispiel zeigt: Schlechte Designs
flihren zu schlechten Entscheidungen. Und
umgekehrt: gutes Design zu guten Entschei-
dungen.

All die Beispiele zeigen aber auch: Die Glaserne
Decke ist real —ebenso der Beférderungsnachteil
von Frauen. Miitter trifft es am schlimmsten: Die
stereotypen Vorstellungen von Warme schaden
ihnen. Deutsche Miitter verdienen im Durschnitt
tiber ihr gesamtes Berufsleben nur halb so viel —
oder weniger — als ihre Kolleginnen in vergleich-
baren Positionen ohne Kinder.

Trotz jahrzehntelanger Forschung und Ansatzen
wie Diversity Trainings, Frauennetzwerke oder
Awareness Programme fir Chefetagen in Un-
ternehmen hat sich dieser Bereich leider wenig
gut entwickelt. Woran liegt’s? Unser Gehirn
verfigt dber zwei Denk-Systeme: Das erste
ist ein schnelles, unbewusstes Denken. Es ist
flr spontane Entscheidungen verantwortlich
und hilft uns, Komplexitat im Alltag zu redu-
zieren. Dazu zahlen Faustregeln, Stereotypen
und das Einordnen in Kategorien. Das zweite
System ist ein langsames bewusstes Denken,
das uns ermdglicht, tiberlegte Entscheidungen
zu treffen und Absichten zu planen. Genau hier
liegt unser ,Denkfehler”: Weil Denk-System 1
schnell und unbewusst funktioniert, iibernimmt
es in stressreichen Situationen, bei geistiger
Ermiidung oder bei emotionaler Ablenkung
die Uberhand. Gerade diese Phdnomene be-
gegnen uns im Berufsalltag permanent. Und
so ist es fast unmdglich, unsere Gehirne von
jeglichen Stereotypen zu befreien, um unser
Verhalten nachhaltig zu beeinflussen. Der
rational handelnde Homo Oeconomicus hat
demnach nie existiert. Ubrigens: Fiir diese
Erkenntnis hat Daniel Kahnemann den Nobel-
preis in Wirtschaftspsychologie erhalten. Fest
steht: Stereotype, die kognitive Verzerrungen
verursachen, haben massiven Einfluss auf alle
Entscheidungen, die wir tagtaglich treffen.
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STEREOTYPEN —
AUCH FUR MANNER
EIN PROBLEM

Mit Stereotypen haben im Ubrigen auch Ménner
zu kdmpfen: Erzieher und méannliche Lehrkrafte
sind Paradebeispiele. Sie entsprechen intuitiv
nicht dem Bild einer liebevollen und fiirsorgli-
chen Betreuungsperson — in Kindergarten und
Schulen sind sie deshalb auch unterrepréasen-
tiert. Das Orchester-Beispiel, nur umgekehrt.
Das Fehlen mannlicher Rollenvorbilder in
jungen Jahren hat Konsequenzen: Eine Unter-
suchung der OECD aus 2015 zeigt auf, dass
Jungen im Alter von 15 Jahren ein doppelt so
hohes Risiko aufweisen, dass ihnen grundle-
gende Fertigkeiten im Lesen, Mathematik und
Naturwissenschaften fehlen. Und das kénnte
alle Unternehmen in den MINT-Bereichen
interessieren: Studentinnen entscheiden sich
haufiger fiir einen Abschluss in MINT-Fachern,
wenn sie von Anfang an in den MINT-Vorlesun-
gen von Professorinnen unterrichtet werden.
Mannliche Studenten wurden hingegen nicht
durch das Geschlecht von Dozenten in ihrer
Entscheidung beeinflusst.

Natirlich gibt es sie, die wenigen Frauen in
Fuhrungspositionen. Doch hier erlebe ich haufig
ein weiteres Phdnomen, das uns nicht voran-
bringt: Eine Frau, die es his ganz nach oben
schafft, verhalt sich zuweilen wie ein ,stereo-
typischer Mann”. Sie hat gelernt, sich mit Ell-
bogenmentalitdt nach oben zu boxen, sie spricht
die gleiche Sprache wie Méanner, sie denkt und
handelt wie ein Mann. Zu diesem Phdnomen
habe ich ein interessantes Gesprach mit dem
Wirtschaftsvordenker Professor Gunter Dueck
geflihrt. Seine These: Wir brauchen eine dop-
pelte F-Quote in Spitzenpositionen — Feeling und
Female. Was niitzt es uns, wenn wir Frauen in
Top-Positionen befordern und diese dann wie
Manner agieren? Mit (Denk-)Diversitdt hat das
wenig zu tun.

Facebook COO Sheryl Sandberg, Fernsehmo-
deratorin Nina Ruge oder Emma Watson — alles
tolle Frauen, die sich wie Frauen verhalten
und sich aktiv fiir Frauen einsetzen. Solche
Frauen brauchen wir, wenn wir mit Gender-
Gerechtigkeit in Spitzenpositionen zugleich eine
Kulturveranderung oder gar -verbesserung her-
beifiihren wollen. Fest steht, Frauen haben eine
geringere Konkurrenzneigung als Méanner. Lieber
Herr Achtleitner, raten Sie Frauen, fiir hr Amt zu
kandidieren. Eine der leichtesten Designinter-
ventionen, vorgestellt durch Iris Bohnet, Dekanin
der John F. Kennedy School in Harvard.
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TRUGSCHLUSS
FRAUENQUOTE

Seit einigen Jahren soll die Frauenquote in
Aufsichtsraten eine Losung sein. Vollig irre-
levant: Aufsichtsrdte haben schlieRlich tber-
haupt keine relevanten operativen Aufgaben
in Unternehmen, sondern eine reine Pres-
tige-Funktion in Deutschland. Mein Appell an
Politikerinnen wie Frau Nahles, Frau Barley und
Bundeskanzlerin Angela Merkel: Lassen Sie
das Gesetz fiir die gleichberechtigte Teilhabe
von Frauen und Mannern an Fiihrungsposi-
tionen (FiiPoG) Uberarbeiten, damit es endlich
seinen Sinn und Zweck erfiillt — die Gleichstel-
lung von Mann und Frau in Top- und Leitungs-
positionen. Wenn schon Quote, dann bitte in
Vorstanden und Geschéftsfiihrung. Und bitte:
Horen Sie auf, Frauen in die HR-Verantwortung
abzuschieben, um wenigstens eine Frau in der
Vorstandsebene zu haben.

WER BEHAUPTET,

Also bleiben Chancengleichheit und Kul-

turverdnderungen  durch  Diversitdt  bloR
Traumerei? Ein Ansatz macht Hoffnung: Ein
absoluter Gamechanger beim Thema Gender
Gleichstellung in Wirtschaft, Politik, Wissen-
schaft und in der Kunst ist die recht neue Wis-
senschaft der Verhaltensékonomie. Wenn un-
sere Gehirne ,, gebrainwashed” sind (Stichwort
Denksystem 1), brauchen wir andere Mittel und
Wege, damit Chancengleichheit endlich real
wird. Das Orchester-Experiment hat es bereits
bewiesen, Iris Bohnet bringt es auf den Punkt:
.Nicht die Frauen missen sich dndern, sondern
die Spielregeln.”

Ein paar haben es bereits verstanden und ihre
Spielregeln verandert. Ein wichtiges Werkzeug
dabei: Datenanalyse in Echtzeit. Google gibt
uns ein Beispiel: Datenanalysen haben dem
Unternehmen gezeigt, dass junge Miitter dop-
pelt so haufig das Unternehmen verlassen wie
der Durchschnitt aller Angestellten. Kurz darauf
hat Laszlo Bock, Leiter der Personalabteilung,
die Spielregeln des Elternurlaubs verandert.
Der sofortige Effekt: Seither verlassen 50%
weniger junge Mitter das Unternehmen.

Ein Beispiel ist die Nutzung von Softwares,
die Ausschreibungen auf geschlechtsneutrale
Wortwahl priifen. Denn Studien zeigen, dass
sich weniger Frauen bewerben, wenn in Stel-
lenausschreibungen typisch maénnliche Attri-
bute auftauchen wie ,durchsetzungsfahig”,
fihrungsstark” oder ,wettbewerbsorientiert”.
Umgekehrt bewerben sich weniger Méanner
auf Stellen, die mit typisch weiblichen Adjek-
tiven wie ,unterstiitzend”, ,mitfihlend” oder
Jverstandnisvoll” beschrieben sind.

Ein weiteres gutes Beispiel liefert Google:
HR-Datenanalysen (= People Analytics) haben
gezeigt, dass junge Mitter das Unternehmen
doppelt so haufig verlassen wie der Durch-
schnitt aller Angestellten. Daraufhin hat der
(damalige) Leiter der Personalabteilung, Laszlo
Bock, den Elternurlaub von brancheniiblichen
zwolf Wochen auf finf Monate verlangert.
Seitdem hat sich die Zahl der jungen Mitter,
die Google verlassen, um 50 Prozent verringert.
McKinsey hat ein Women Talent Board ge-
schaffen, um Beraterinnen ab Projektleiter-
Ebene bei ihrer Karriereplanung aktiv zu
unterstiitzen. Ausschlaggebend dafiir war

eine Studie, die gezeigt hatte, dass von 4.000
mannlichen und weiblichen High Potentials 15
Prozent mehr Manner Beforderungen erhalten
— obwohl mehr Frauen berichten, Mentoren zu
haben. Und so wurden bei McKinsey aus Men-
toren Sponsoren, die die Frauen nicht mehr nur
beraten und begleiten, sondern auch Verbin-
dungen kniipfen, Tiren 6ffnen — und ihnen den
Weg nach oben erméglichen.

Allen Beispielen gemeinsam ist die Tatsache,
dass gutes Verhaltensdesign mit analysierten
Daten beginnt. Daher mein Appell an Sie:
Schaffen Sie Experimentierraum fiir Ver-
haltensdesigner, um die richtigen Signale zu
finden und bessere Entscheidungen anzu-
stolen. Starten Sie schon heute damit, sonst
werden Sie morgen keine jungen Talente mehr
kriegen.

Beeindruckend in zweierlei Hinsicht: Gutes
Verhaltensdesign beginnt mit Daten. Also:
Ermdglichen Sie endlich Experimentierraum fiir
Verhaltensdesigner, um die richtigen Signale zu
finden und dann die richtigen Entscheidungen
zu treffen.

ES GABE NICHT GENUGEND GUT AUSGEBILDETE FRAUEN, LIEGT FALSCH. HAUFIG WERDEN TOLLE JUNGE
FRAUEN NICHT ALS FUHRUNGSTALENT ERKANNT, WEIL SIE NICHT DEN KLASSISCHEN BEFORDERUNGS-
RICHTLINIEN ENTSPRECHEN. EIN KNOTEN IM KOPF, DEN WIR ERST MAL LOSEN SOLLTEN.



50

RECRUITING-TIPPS

_Zeigen Sie in Stellenausschreibungen Fotos von Méannern und Frauen

_Formulieren Sie geschlechtsneutrale Eigenschaften

_Verwenden Sie die weibliche und mannliche Stellenbezeichnung

_Formulieren Sie im Anforderungsprofil nur die wirklich notwendigen
Voraussetzungen

_Fihren Sie bei der Sichtung der Lebenslaufe eine Blind Audition ein

_Sorgen Sie dafir, dass unter den Finalisten fir eine zu besetzenden Stelle
mindestens zwei Frauen sind

TIPPS ZUR FORDERUNG VON FRAUEN

_Schaffen Sie weibliche Rollenmodelle

_Hangen Sie Bilder von ménnlichen und weiblichen Fiihrungspersonlichkeiten/
Vorbildern auf

_Fiihren Sie ein Reverse-Mentoring-Programm zwischen mannlichen Fiihrungs-
kraften und weiblichen Nachwuchskréften ein. Dadurch werden Fiihrung-
skrafte die Lebensrealitdt junger Frauen besser kennenlernen

_Supporten Sie Frauen durch Sponsoring-Programme
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MILLENNIALS-KONSUMENTEN ALS TREIBER
FUR NEUE ERWARTUNGSHALTUNGEN

On-Demand und Instant Gratification, Wow-Momente sowie eine friktionsfreie Kundenreise prégen
die neue Erwartungshaltung der Millennials Konsumenten. Unternehmen, die diese Haltung nicht
bedienen, verschwinden. Sie kdnnen Schlecker und Praktiker schéne GriiRe von uns ausrichten.
Woraus resultiert diese neue Nachfrage und wie kann sie bedient werden?

entdeckt eine Realitat, die neue Anspriiche mit sich bringt: Wer bei Google einen Suchbegriff

eingibt, erhalt innerhalb von 0,3 Sekunden 2 Millionen Antworten. Wenn ich sonntags ein Buch
kaufen will, habe ich es mit einem Mausklick auf meinem Kindle. Dank On-Demand Plattformen wie Netflix,
Amazon Prime oder iTunes warte ich nicht darauf, dass um 20:15 Uhr ein Spielfilm beginnt. Mit ,Amazon Key”
arbeitet Amazon daran, Ware in unsere Wohnungen zu liefern, ohne dass wir selbst zu Hause sein miissen.
Der Vorstandsvorsitzende von Google, Sundar Pichai, hat Anfang des Jahres die Kiinstliche Intelligenz Google
Duplex prasentiert. Sie kann telefonisch Frisértermine ausmachen oder Reservierungen tatigen. Wir reagieren
nahezu in Echtzeit auf Tweets und sind sofortiges Feedback unserer sozialen Anhdnger gewdhnt. Wir leben
ein Phdnomen, das sich Instant Gratification nennt: Sofortige Befriedigung — unsere Wiinsche werden ohne
Verzogerung erfillt.

Wer durch die Brille der Millennials Konsumenten schaut (Generation Y und Generation Z Vertreter),
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Millennials, die auch als Digital Natives be-
zeichnet werden, sind ein starker Treiber
fir die neue Welt, fir die New Economy, die
gerade entsteht. Sie sind Early Adopter und
somit zentrale Trendsetter und Influencer fiir
neue Dienstleistungen, Produkte und ganze
Geschaftsmadelle, fiir ein neues Marketing und
einen neuen Vertrieb.

Als Netflix 2010 mit seinem Streaming-Dienst
auf den Markt kam, waren es technisch ver-
sierte junge Menschen, die ihn als Erste nut-
zten. Dank der Social Influencerinnen und jun-
gen K&ufergruppe macht die Kosmetikbranche
30 Prozent mehr Umsatz. Burberry verkauft on
demand Klamotten vom Laufsteg, weil junge
Konsumenten nicht ein halbes Jahr darauf
warten wollen, bis die Mode vom Laufsteg
dann im Handel verfligbar ist. Die Nutzung von
MyTaxi oder Sharing-Plattformen wie Car2go
oder DriveNow erfahren einen hohen Zulauf
durch die Millennials.

DIE ROLLE VON
MILLENNIALS ALS
INFLUENCER FUR DEN
UBRIGEN MARKT IST
GEWALTIG. SIE SIND
OFT DIE EARLY
ADOPTER, DIE NEUE
PRODUKTE KAUFEN
UND AUSPROBIEREN.

Es passiert heute in vielen Branchen, dass
junge Griinder und junge Kunden ganze
Branchen disruptiv verandern. Zwei Beispiele:
Airbnb, gegrindet vor 10 Jahren von Mil-
lennials Vertretern fiir Millennials Kunden,
riittelt die Hotelbranche ordentlich auf. Heute
verlieren Hotels Tag fiir Tag Marktanteile
an Airbnb. Denn die weltweiten Ubernach-
tungs-Angebote (ber Airbnb schlagen 2 Flie-
gen mit einer Klappe: 1. Das echte Eintauchen
in andere Lebens- und Wohlkulturen sowie
2. das giinstige Reisen um die Welt. In der
Automobilindustrie erleben wir einen Shift weg
von individuellem Statussymbol hin zum Thema
.Mobility as a service”. Ich vermute stark, dass
die komplette Bandbreite an Mobilitdtsservices
wie (selbstfahrende) Autos, Bahn, Busse, Fahr-
rader bis hin zu Flugtaxis, die (iber die wichtige
loT Technologie vernetzt sind, im Jahr 2030
iber ein Jahresabonnement fiir bspw. 199
Euro im Monat, abgedeckt werden. Dadurch
verandert sich das Geschaftsmodell der Auto-
mobilkonzerne grundlegend. / Ich prophezeie,
dass meine Generation, diejenige sein wird, die
den Generationenvertrag aufkiindigen wird und
anstatt einer sozialen Marktwirtschaft nach
Erhard, eine ¢kologische Marktwirtschaft ent-
wickeln wird, die die Welt positiv nachhaltig
verandern wird.

MILLENNIALS KONSUMENTEN ALS TREIBER FUR NEUE ERWARTUNGSHALTUNGEN | DR. STEFFI BURKHART

Gute Produkte setzen Kunden heute voraus. Vor

allem meine Generation will Wow-Momente
on top, so viele wie moglich und hochgradig
individualisiert. Wir befinden uns in einer Uber-
gangsphase von der Produkt- und Dienstleis-
tungs-Okonomie zur Erlebnis-Okonomie. Und
das hat einen starken Einfluss auf physische
Laden in einem digitalen Zeitalter. Welche Ser-
vices kdnnen Sie lhren Kunden bieten, die sich
in Génze online gar nicht liefern lassen? Der
Wert Ihrer Marke liegt in den Emotionen, den
sensorischen Erfahrungen sowie dem persén-
lichen Kontakt.

Apple als Beispiel: Der Apple Store selbst
dient der Kreation des Markenerlebnisses — der
Inspiration, Information und des Services, der
Haptik und der Kundenndhe. Die Mitarbeiter
vor Ort sind auf Produktexpertise und guten
Kundenservice geschult. Von alten Verkaufs-
floskeln weit und breit nichts zu héren. Im
Gegenteil: Wer vor Ort was kaufen will, bekom-
mt durchaus den guten Rat, die Ware online fir
glinstiger zu kaufen.

FOKUSSIEREN SIE SICH
AUF POSITIVE EMO-
TIONEN, AUF GROSS-
ARTIGE ERLEBNISSE
UND WOW-MOMENTE
FUR IHRE KUNDEN.
MILLENNIALS

SIND SENSATION
SEEKER. WIE MEIN
KOLLEGE CHRISTOPH
BURKHARDT ES TREF-
FEND FORMULIERT:
DON T MAKE ME BUY IT!
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Die neue Herausforderung im Umgang mit
Kunden ist es, ihnen die beste Experience zu
ermdglichen —indem wir sie in den Mittelpunkt
allen Handelns stellen und ihnen Erlebnisse
bieten. Wer sein Geschaftsmodell nicht
nach erlebniswirtschaftlichen Kriterien um-
stellt, wird im Konkurrenzkampf untergehen.
Machen Sie aus dem Gewdhnlichen etwas
AuRergewohnliches. Nutzen Sie bewusst
Dienstleistungen und Kundenkontakt als Bithne
und Produkte als Instrumente, um ihre Kunden
Wow-Momente zu bieten. Bieten Sie in der
physischen Welt Mehrwerte, die das Digitale
nicht liefern kann.

DAS GROSSE WORT,
DAS DIE ZUKUNFT
BESTIMMT:
EMOTIONEN!
SCHAFFEN SIE
WOW-MOMENTE
FUR IHRE KUNDEN,
UM SICH VON DER
KONKURRENZ
ABZUHEBEN.

Seien Sie sich aber auch dartber im Klaren:
Jede Friktion in der Kundenreise kann bei
lhren Kunden eine negative Emotion ausldsen.
Besonders Millennials sind in ihrer Kunden-
reise stark anspruchsvoll und hochgradig sen-
sibel. Befinden sich in der physischen Kauf-
reise zu viele Friktionen, wandern Millennials
komplett ins Digitale ab. Warum gehen junge
Menschen nicht mehr in eine Bankfiliale? Zu
viele Friktionen — Bankmitarbeiter sind auf
neue Bedirfnisse, Wiinsche, Fragen und die
Artder Millennials nicht gut vorbereitet. Warum
gehen junge Menschen nicht mehr wirklich in
Autohduser? Abgesehen von der Tatsache, dass
junge Menschen lieber auf Mobility-Services
zuriickgreifen, sind Autohduser haufig lame und
die Verkaufer auf Verkaufsfloskeln und weniger
auf Produktexpertise geschult. Warum rennen
Millennials lieber zu Apple in den Store als zu
Saturn? Weil Apple ein anderes Erlebnis bietet.
Entfernen Sie — aus der Millennials Brille
gedacht, alle negativen Emotionen in der Reise
[hrer Kunden.

MILLENNIALS KONSUMENTEN ALS TREIBER FUR NEUE ERWARTUNGSHALTUNGEN | DR. STEFFI BURKHART

1. Implementieren Sie ein Reverse Mento-
ring zwischen jungen und alten Verkdufern,
zwischen Entscheidern im Marketing und Ver-
trieb und jungen Mitarbeitern.

2. Lassen Sie regelmalig Mystery Shopping
von Millennials durchfiihren

3. Denken Sie (ber eine Jugendquote in der
Geschéftsleitung  und  Verantwortungsbe-
reichen nach. Ein tolles Beispiel ist fir mich
Alexandre Arnault, der 24-jahrige Franzose,
der die Rimowa-Weichen fiir die Zukunft
stellt und mit coolem jungen Glamour, viel
Aufsehen erregt.

QUELLENVERZEICHNIS

- Pine, J.B. & Gilmore, J.H. (1998): Welcome
to the Experience Economy, Harvard Business
Review

- Kotler, P. et al. (2017): Marketing 4.0:

Der Leitfaden fiir das Marketing der Zukunft,
campus Verlag

- Patrick Dixon (2016): The Future of Almost
Everything https://www.youtube.com/
watch?v=L_i_9boHnHw



MEINE MEINUNG

ie Deutsche Telekom Stiftung hat am 13. Juni 2019 eingeladen. Gemeinsam mit Thomas de Maiziére,
Vorstandsvorsitzender der Deutschen Telekom Stiftung und Guido Kerkhoff, Vorstsandsvorsitzender der
thyssenkrupp AG, habe ich zu dem Thema “Bildung der Zukunft” diskutiert. Hier meine Einstiegsrede:

Meine Meinung zu Bildung der Zukunft in der Diskussion mit Thomas de Maiziére und Guido Kerk-

hoff // Juni 2019
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Noch nie hat sich die Welt so schnell verdndert
wie heute. Manches was gestern noch als Sci-
ence-Fiction galt, ist heute bereits Wirklichkeit.
Neue Technologien, Genom-Editierung oder
Robotik halten immer mehr Einzug in unseren
Alltag. Gleichzeitig sind wir mit den Folgen der
Industrialisierung konfrontiert wie bspw. dem
Klimawandel, wir erleben tiberall auf der Welt
politische Disruptionen und in Deutschland
laufen wir Gefahr, mal wieder bei Themen wie
KI, Smart Learning aber vor allem im Bereich
Talententwicklung, abgehangt zu werden.
Und wahrend Politiker und so manche Pseu-
do-Experten in Kaffeekranzchen Minibetrage
in die Férderung dieser Schliisseltechnologien
bereitstellen, explodieren weltweit tausend-
fach ganze Metropolen mit Elan und bewegen
sich mit einem ,Machen wir"-Mindset ins 21.
Jahrhundert. Wirtschaft, Wissenschaft und
Gesellschaft sind dabei keine drei Gegner, son-
dern sollten sich gegenseitig unterstiitzen und
férdern.

Bereiten wir wirklich junge Menschen ausre-
ichend auf all die Herausforderungen des 21.
Jahrhunderts vor? Lernen junge Menschen
wirklich mutig Zukunft mitzugestalten? Vermit-
teln wir einen Mindset, Probleme zu |6sen und
alles kritisch zu hinterfragen? Die Fahigkeit, in
die Zukuntft zu blicken — und nicht permanent in

die Vergangenheit, wenn das von einer ganzen
Generation angewandt wird — weltweit, wird
daseinen genau so groBen Einfluss auf uns
Menschen haben wie die Idee der Aufkl&rung.

Obwohl die Babyboomer Generation die grélite
und kaufkraftstarkste darstellt, sind die Millen-
nials die einflussreichsten Alterskohorten im
digitalen Zeitalter. Sie sind die Schliissel-Gen-
erationen, um die anstehenden Welt- und
Wirtschaftsprobleme zu I8sen. Nicht nur, weil
sie eine Millionen-Liicke nach Renteneintritt
der Babyboomer ab 2030 irgendwie fiillen
missen. Sondern weil ihre Mind- und Skillsets
diejenigen sein werden, die die Art und Weise,
wie wir zukiinftig leben und arbeiten wollen,
nachhaltig verdndern.

Wir sind zwar quantitativ in der Minderheit,
qualitativ jedoch sehr wichtige Generationen.
Trotzdem spielen Millennials derzeit sowohl
in der Politik als auch in der Wirtschaft leider
noch eine zu geringe Rolle.

Insbesondere die Politik und auch grolRe Teile
der Wirtschaft verstehen (iberhaupt nicht,
welche Bedirfnisse, Angste, Sorgen und
Wiinsche junge Menschen heute haben. Die
Beispiele Rezo und Greta zeigen uns, dass
es hdchst problematisch geworden ist, dass
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junge Menschen gar nicht mehr den staatli-
chen Institutionen oder politischen Parteien,
Gewerkschaften und auch Schulen und Univer-
sitdten folgen, glauben und vertrauen, sondern
dass sich Mikrobewegungen sehr schnell aus
dem Nichts heraus bilden, die statisch hierar-
chisch organisierte Systeme disruptiv aus dem
Takt bringen. Wir sind zwar quantitativ in der
Minderheit, qualitativ jedoch wichtige Gener-
ationen. Deshalb pladiere ich im Ubrigen seit 5
Jahren fiir eine Jugendquote in der Spitze von
Politik, Wirtschaft und Wissenschaft.

Ich erlebe bei all den Veranstaltungen, bei
denen ich zu Gast bin, dass immer der gleiche
Typus Mensch vor mir sitzt: Mannlich, weit Giber
50 und in blauem, grauem oder schwarzem
Anzug. So sieht unsere Entscheiderebene in
Wissenschaft, Politik und Wirtschaft aus —
eine Manner-Mono-Kultur. Kein Wunder also,
dass wir uns seit Jahren nur im ,Modus der
Erfahrung”-Kreis drehen.

Bis in die spaten 70er Jahre hatte eines der
bedeutendsten Symphonie Orchester der Welt
exakt dasselbe Problem. Uber 90 Prozent der
Musiker gleichzeitig auch der Musikprofes-
soren, waren weile dltere Manner in ihren
50er Jahren. Durch und durch nur Ménner.
Obwohl an den Musikhochschulen genauso

viele junge talentierte Frauen in den Meister-
klassen waren, die durchaus auch besser die
Geige, besser den Kontrabass oder besser die
Fléte gespielt haben, als ihre mannlichen Kol-
legen. Trotzdem waren es 95 Prozent der méan-
nlichen Kollegen, die ins Bostoner Symphonie
Orchester aufgenommen wurden. Bei jeder
Neubesetzung im Orchester war die Besetzu-
ngs-Jury davon Uberzeugt, beim Vorspiel eine
,objektive” Entscheidung zu treffen —und Man-
ner nicht zu bevorzugen.

Fir ein wissenschaftliches Experiment der Har-
vard University hat sich die Jury des Bostoner
Symphonie Orchester darauf eingelassen, dass
beim Vorspiel ein Vorhang zwischen der Jury
und den Musikern implementiert wird. Diese
Blind Auditions haben dazu gefiihrt, dass der
Frauenanteil in dem Orchester sprunghaft auf
fast 40 Prozent angestiegen ist und auch der
Altersdurchschnitt extrem nach unten gegan-
gen ist. Die Verdnderung des Aufbaus — was
in der Verhaltensdkonomie Design genannt
wird, hat zu einem komplett anderen Ergebnis
gefiihrt.

Die dringend bendtigten Veranderungen funk-
tionieren erst dann, wenn wir uns im iibertra-
genden Sinne nicht von kognitiven Verzerrun-
gen — die in uns allen stecken, beeinflussen

lassen. Das ist auch der Grund, warum in den
USA mittlerweile in den Spitzenbranchen an-
onymisierte Lebensldufe gibt — ohne Foto und
Merkmalen wie Geschlecht, Alter oder Nation-
alitat.

Experimente, die von der Harvard University
durchgefiihrt worden sind und eine direkte Um-
setzung in die amerikanische Wirtschaft gefun-
den haben.

In diesem Sinne ist mein Appell an alle im
Raum: Sich nicht den Stereotypen, kognitiven
Verzerrungen und der Weg-Duck-Mentalitat
hinzugeben, sondern aktiv die anstehenden
wichtigen Veranderungen mit uns Millennials
mitzugestalten— weil wir die Deutungshoheit
tiber die wichtigste Massentechnologie unser-
er Zeit haben, dem Internet.

Gemeinsam miissen wir die vor uns stehenden
Aufgaben und Herausforderungen bestméglich
|6sen, denn es geht um nicht mehr und weniger
als die Zukunft unseres Planeten, die Zukunft
unserer Wirtschaft, die Zukunft unserer Ge-
sellschaft und die Zukunft der Millennials.

Wir wissen: Die Alterspyramide wandelt sich
zu einem Trichter. 1964 war das Jahr mit der
hochsten Geburtenrate in Deutschland — mehr

als 1.3 Millionen Babys wurden geboren. In
2017 haben wir nur noch die 700.000 Marke
geknackt. Das betrifft vor allen Dingen neben
dem Rentensystem den heutigen Arbeitsmarkt
und im Speziellen Ihre Unternehmen und un-
sere Zukunft. Die Rente, wie wir sie heute ken-
nen, wird es in 2 Jahrzehnten nicht mehr geb-
en. Menschen iiber 70 Jahre werden noch im
Arbeitsmarkt stehen und die Lebensarbeitszeit
wird sich drastisch erhohen. Egal, was Ihnen
die Politiker heute sagen!

Bei gleichbleibendem wirtschaftlichem Wach-
stum werden uns alleine in Deutschland bis
2030 ca. 8 Millionen erwerbsfahige Menschen
fehlen, weil die Babyboomer Generation bis
dahin zum GroRteil in Rente gegangen ist und
Unternehmen wachsen. Das sind mehr als 20
Prozent aller Erwerbstétigen. Jeder 5 Arbeit-
splatz bleibt somit unbesetzt. Alleine das ist
der Grund, warum die Arbeitslosenquote in
Deutschland und zB in den USA derzeit auf dem
niedrigsten Stand seit der Wiedervereinigung
gefallen ist. Und die Politik? Die jubelt und fei-
ert das als ihren Erfolg — dabei kénnte dies die
grolte wirtschaftliche Krise ausldsen, die wir
in Deutschland je erlebt haben.

@Gut, dann holen wir talentierte Schweden,
Brasilianer, Kanadier oder Japaner nach
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Deutschland, oder? Naja, das wird in der
Zukunft leider nicht so einfach funktionieren,
weil die demografische Entwicklung nicht nur
uns in Deutschland hart treffen wird, sondern
auch die weltweit groften Industrienationen
mit &hnlich gut ausgebildeten Fachkraften
und Talenten. Auerdem sind wir in Deutsch-
land nicht gerade als Integrationsweltmeister
bekannt. Zuwanderung ist in Deutschland noch
nicht wirklich verniinftig geplant, organisiert
oder gesellschaftlich gewiinscht. Das liegt vor
allen Dingen an der sehr schwachen politischen
Elite, die wir seit 20 Jahren in Deutschland ha-
ben. Ich erinnere hier an das Wahlplakat der
nordrhein-westfalischen CDU Kampagne von
Jirgen Riittgers aus dem Jahr 2000, in dem
schon Internet, Digitalisierung und die demog-
raphische Entwicklung glasklar war. Ein totaler
Ausfall, um kurzfristig Wahlerstimmen fiir eine
Provinzwahl zu gewinnen.

Die Wahrheit lautet: Wer Megatrends ignor-
iert, wird (ber sie stolpern. Wer hingegen
Megatrends friihzeitig analysiert und versteht,
gewinnt dadurch Wetthewerbsvorteile. Der De-
mografische Wandel bzw. die Alterung unserer
Gesellschaft IST ein Megatrend, unter dem sich
unsere politischen Eliten jedoch schon seit gut
zwei Jahrzehnten hinweg zu ducken versuchen.
Dabei sind demografische Entwicklungen ziem-

WER MEGATRENDS
IGNORIERT, WIRD UBER
SIE STOPLPERN.

lich einfach einschatzbar. Sie lassen sich auf
Jahrzehnte vorherbestimmen. Nur die Schwi-
erigkeit ist, sie kurzfristig umzukehren. Sie kann
nur noch abgefedert werden durch den Einsatz
von Kl, Robotiks und Zuwanderung. Apropos
Zuwanderung: Eine neue OECD Studie zeigt,
Deutschland ist fiir ausldndische hochquali-
fizierte Fachkrafte nur noch maRig attraktiv.
Wir landen als Standort in einem weltweiten
Ranking nur auf Platz 12. Wahrscheinlich ist
diese Statistik auch schon geschont..... . Die
Platze 1-3 belegen Australien, Schweden und
die Schweiz.

Ohne junge talentierte und motivierte Mitarbe-
iter aktiv ins Unternehmen zu holen, sie dort gut
zu qualifizieren, zu férdern und sie langerfristig
zu halten, werden Unternehmen ausgebremst
sein in ihrer Performance, ihrem Wachstum und
ihrem Gewinn.

Denn: Talentierte Mitarbeiter werden das
flichtigste Molekiil der Zukunft sein. Wis-
sen Sie, dass junge Menschen bis zu 8 Mal
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den Job und mehrfach die Industrie, in der
sie arbeiten, wechseln werden? Ob sie selbst
wollen oder nicht. Auf diese Entwicklung ist
meiner Beobachtung nach, kein Unternehmen
und inshesondere die wenigsten HR-Abtei-
lungen wirklich gut vorbereitet. Die Worte
Zickzack-Lebenslauf / Karrieregitter / Multi-
grafie sind in fast allen HR-Abteilungen Fre-
mdworte. Ich bin im Jahr auf Gber 100 Ver-
anstaltungen zu Gast, teilweise vor kleineren
Verbanden, aber auch oft bei DAX Konzernen,
und ich stelle immer wieder fest, dass es tiber-
wiegend die groRen Spitzenunternehmen wie
Daimler oder Siemens sind, die diese Entwick-
lungen verstehen und gegensteuern. Kleinere
Unternehmen besitzen oftmals leider gar keine
Strategie fiir dieses Problemfeld, aus dem viele
Wettbewerbsvorteile entstehen kdnnten.

Im Mittelstand schaut die Realitét oft sehr ge-
mischt aus. Grob die Halfte der deutschen Mit-
telstandler erfahren heute schmerzhaft diese
Entwicklung und versuchen derzeit gegenzus-
teuern. Aus der Provinz ist dies allerdings nicht
so ganz einfach, da es uns Millennials als
Megatrend in die Grossstadte zieht. Hier dis-
kutiere ich sehr viel mit Eliten aus Politik und
Wirtschaft und versuche Wege aus diesem Di-
lemma aufzuzeigen.

Des Weiteren kdmpfen Unternehmen gegen
den nachsten Megatrend der Selbststandigkeit
von jungen Menschen. Viele Talente machen
sich sehr friih selbststandig und wollen lhre
Visionen, Ideen und Trdume aus eigener Kraft
heraus erreichen. Meine Berechnungen gehen
von mindestens 20% bis 2030 aus wahrschein-
lich wird die Zahl sogar hoher ausfallen und der
Trend wird sich bis 2040 noch verstarken.

Ein Grund ist, dass die Millennials im Vergleich
zu ihrer Elterngeneration a) weniger verdienen
und b) héhere Ausgaben flir Grundbedirfnisse
haben. Dass sich da ein junger Mensch nicht
unbedingt ein Auto kaufen méchte oder kann,
liegt auf der Hand. Das verdndert in einem dis-
ruptiven Malinahme grole deutsche Industrien
wie die Automobilindustrie! Daraus entstehen

neue Geschaftsmodelle wie “Mobility as a ser-

vice” oder Sharing- und Plattform Modelle, an
die sich Daimler, VW, BMW, Audi und andere,
schnell gewdhnen missen. Auch neue Play-
er erobern Marktanteile in dieser deutschen
Schlisselindustrie.

Wenn das die neue Realitat ist, dann befind-
en sich Unternehmen derzeit an einem strate-
gischen Wendepunkt. Es sind die Investitionen
in das Human Kapital auf allen Ebenen einer
Organisation, die zukiinftig iber den unterneh-
merischen Erfolg entscheiden werden. Und nur
die Unternehmen werden iberleben, die es
schaffen, ein ausgezeichnetes Talent Manage-
ment aufzusetzen und dauerhaft umzusetzen.
Dazu gehdrt auch Talent Education & Smart
Learning. Neben der Frage, wie wir junge Men-

schen in der ersten Phase der Biographie opti-
mal auf ihre Zukunft vorbereiten, gibt es eine
zweite Phase, die auch bedacht werden muss.
Wie sieht fiir einen Abiturienten im Jahr 2032
die weitere Education zwischen 2035 bis 2085
aus? Also in seiner 50-jahrigen Erwerbshiogra-
fie? Bereiten wir die jungen Menschen heute
schon darauf vor, diesen Marathon erfolgreich
anzugehen? Kommen wir unserer Verantwor-
tung wirklich nach? Wir alle hier im Raum
wissen doch: Bildung ist nicht endlich und hort
nicht nach der Schule, der Ausbildung oder
dem Studium auf. Bildung ist ein lebenslanger
Prozess.

Es braucht dringend Losungen fiir Smart Learn-
ing Ansétze und ganze Eco-Systeme, die ein
lebenslanges lustvolles und erfolgreiches Le-
rnen moglich machen. Als Beispiel: In Singapur
werden Schiler in der Grundschule nicht mehr
tiber Noten miteinander verglichen, Lernen soll
kein Wettbewerb untereinander sein, Schiiler
sollen sich auf den eigenen Entwicklungsproz-
ess konzentrieren; Finnlands friihe Bildung ist
auf Konzepte des spielerischen Lernens aus-
gerichtet, Estlands digitales Klassenzimmer
ist Spitze in Europa, Indische Schulen in Delhi
unterrichten das Fach ,Happiness”, in China
wird mit Gesichtserkennungstechnologie die
Aufmerksamkeit und Emotionen von Schiilern
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im Unterreicht analysiert, um die Qualitat von
Unterricht zu verbessern.

Viele Lander experimentieren proaktiv neue Bil-
dungsanséatze, um junge Menschen auf die Her-
ausforderungen des 21 Jahrhunderts gut vorzu-
bereiten. Und was machen wir in Deutschland?
Vieles noch wie bisher — wir agieren weiter
im Modus der Erfahrung und die Politik ruht
sich ganz massiv auf den NOCH Starken der
deutschen Wirtschaft, aus. Meiner Meinung
nach ist das genau der falsche Weg und ich be-
haupte mal, er ist sogar gefahrlich. Weil:

Wir leben heute in einer Welt die zunehmend
volatil, unsicher, komplex und ambivalent ist
(V.U.K.A. Realitat). Ein Beispiel fir das U wie
Unsicherheit: Was passiert, wenn Trump als
Beispiel wiedergewdhlt wird? Dann kann es
sein, dass er 25% Einfuhrzélle auf Stahler-
zeugnisse dauerhaft verhdngt. Und das wie-
derum trifft dann genau unser Riickgrat der
deutschen Wirtschaft — die Automobilindus-
trie, die Maschinenbauindustrie und die Stah-
lindustrie ziemlich hart. Das wird ein Problem
sein. Aber nur eines von vielen Problemen, die
durch politische Unsicherheiten auf uns zukom-
men konnten. Vor allem aber die katastrophale
Birokratie hemmt das deutsche Wirtschafts-
wachstum enorm. Es nervt, bremst und er-

schwert das Leben aller in einem noch nie
dagewesenen Ausmal.

Als ware das noch nicht herausfordernd genug,
haben wir es mit zusatzlichen Beschleunigern
zu tun: Digitalisierung und moderne Technolo-
gien wie KI. Diese Treiber fiihren zu neuen Her-
ausforderungen fiir Gesellschaft, Wirtschaft,
Politik und das Bildungssystem. Unternehmen
durchleben einen massiven Kulturwandel auf
den Ebenen: Technologie (KI, loT, Robotik, Au-
tomatisierung, Big Data), Struktur (Organisa-
tionsdesign, Arbeitsumfeld), Mensch (Fiihrung,
Empowerment der Mitarbeiter). Wir erleben
Shifts von Hierarchien hin zu Netzwerken, von
Profit hin zu mehr Purpose, von Kontrolle hin zu
Empowerment, von Planung hin zu mehr Exper-
imenten, von Privacy hin zu mehr Transparenz
und von Monokulturen hin zu mehr Diversitat.
Spannend in diesem Zusammenhang ist: Die
Generation Z wachst unglaublich open-minded
auf, ist stark gepragt von Inklusion und Akzep-
tanz. Das ist nicht nur ein grol3er Benefit fir die
Zukunft der Gesellschaft, sondern verursacht
zukiinftig auch einen enormen Druck auf Organ-
isationen, endlich ihre Manner-Monokulturen
aufzubrechen: Keine junge Frau, und auch kein
junger Mann will zukiinftig in einer Monokultur
arbeiten. Darauf gebe ich lhnen mein Wort. Die
schauen vielleicht mal fiir ein Jahr vorbei, sind
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dann aber schnell wieder weg.

Die Digitalisierung und die Implementierung
moderner Technologie in Unternehmen fiihren
dazu, dass 65 Prozent der Jobs, in denen die
Generation Z zukiinftig arbeiten wird, heute
noch nicht existieren. Diese Zahl kann beang-
stigen aber vor allem verunsichern. Wir miis-
sen Menschen dazu befahigen, mit und neben
Maschinen und Technologie zu arbeiten, die
immer intelligenter, immer stérker vernetzt sein
werden, statt mit ihnen zu konkurrieren. Denn
diesen Konkurrenzkampf werden wir verlieren
— definitiv! Ich glaube: Die simple Erfolgsform-
el von Morgen lautet: Kiinstliche Intelligenz +
Menschliche Intelligenz = Erfolg.

Es ist unsere Aufgabe, unsere Denkmuster, un-
sere Ratschldge und die Rolle von Bildungssys-
temen zu hinterfragen, um Menschen das rich-
tige Skillset fiir ihre Zukunft mit auf den Weg
zu geben. Handeln wir nicht heute, steuern wir
auf einen enormen Skill Mismatch zu, der den
globalen Personalengpass im Ubrigen noch
weiter befeuert.

Die Skills, Fahigkeiten und das Wissen, welche
ein Abiturient in 2032 bendtigt, um erfolgreich
und Bedirfnis befriedigend zu arbeiten und
zu leben, werden anders sein, als bis dahin

die Mehrheit aller Lehranstalten in Deutsch-
land unterrichten werden. Als Beispiel: Die
Finanzkrise 2008 und die daraus resultieren-
den Handlungen der Zentralbanken mit ihrer
Null Zins Politik, hat s@mtliche dkonomische
Lehrbuchmeinungen aller VWL Professoren
weltweit auBer Kraft gesetzt. Eigentlich Gliick
im Ungliick! Wenn es einen Zeitpunkt gébe, an
dem eine Gesellschaft in Bildung und positive
Utopien investieren sollte, ist es genau jetzt.
Denn glinstiger kann man einen so wichtigen
Punkt nicht refinanzieren.

Lehre muss neu gedacht werden — es braucht
neue Antworten auf das Wie, auf das Was und
noch viel wichtiger auf das Warum? Bilden wir
junge Menschen wirklich gut auf die Heraus-
forderungen des 21. Jahrhundert aus? Wenn
wir heute davon ausgehen, dass bis 2030 ca.
20-30 Prozent der Millennials als Projektarbe-
iter in der Selbststandigkeit tatig sind — bereit-
en wir junge Menschen heute schon auf diese
Realitat von morgen vor? Wenn Multigrafien
zur Normalitat werden, wenn gesellschaftliche
Normen immer weiter aufweichen und sich
die Multioptionalitat individueller Lebenslaufe
vielfach vergrolRern wird — bereiten wir junge
Menschen heute in ihrer persénlichen Entwick-
lung genau darauf vor?

Resilienz, geistige Flexibilitdt, Selbstmotiva-

tion, Frustrationstoleranz, Vorstellungskraft,
Umgang mit Unsicherheiten, Kreativitat, Ori-
ginalitdt, Emotionale Intelligenz, kritisches
Denken, aktives Zuhdren, Verantwortung tiber-
nehmen —das sind alles Kompetenzen, die eine
hohe Menschliche Intelligenz auszeichnen.

BILDEN WIR JUNGE MENSCHEN WIRKLICH GUT AUF
DIE HERAUSFORDERUNGEN DES 21. JAHRHUDERT
AUS? ODER HALTEN WIR UNS ZU STARK AN KLAS-
SISCHEN VORSTELLUNGEN, AM MODUS DER ER-
FAHRUNG FEST? &
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