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EINLEITENDE WORTE

Aus Grinden der besseren Lesbarkeit und Sprachasthetik wird in
dieser Prasentation ausschlieRlich die mannliche Schreibweise
verwendet. Selbstverstandlich sollen sich alle Menschen
gleichermalden wertgeschatzt, beachtet und angesprochen

fGhlen.

Vielfaltist keine Ansichtssache, sondern ein Naturgesetz!




EINLEITENDE WORTE

Seit gefihlt zweieinhalb Jahren leben wir in einer einzigen Disruption:

Die Pandemie hat uns gnadenlos an unsere Grenzen gebracht. Wirtschaftssysteme geraten ins Wanken und es entstehen immer mehr
Konflikte und Krisenherde. Die Welt steht Kopf - es herrscht Konfusion. Wir merken, dass unsere alten Systeme und

Verhaltensweisen nicht mehr greifen. Gleichzeitig werfen die Geschehnisse immer mehr Fragen nach Sinn und Nachhaltigkeit unseres
Tuns auf. Das betrifft das private wie das geschaftliche Leben gleichermalen. Plotzlich scheitern wir in Bereichen, die wir vorher

Uberhaupt nicht als problematisch identifiziert haben.

Es scheint so, als ware nichts mehr wie es war und das ist in der Tat der Zustand, in dem wir uns weltweit befinden. Diese Erkenntnis

schirt Angst und ein Gefuhl der Machtlosigkeit.

Die nachfolgende Prasentation soll - zumindest im Ansatz - etwas Lichtins Dunkel bringen und versteht sich als Denkanstol%. Unter
Zuhilfenahme einiger Modelle soll diese aus den Fugen geratene Welt etwas begreifbarer gemacht werden.
Sie fokussiert dabei den Bereich HR und fragt: Was ist passiert und wo stehen wir gerade? Was bendtigen wir als nachstes, um unsere

Unternehmen in Bezug auf HR und seine Mitarbeitenden zukunftsfahig aufzustellen?

Denn klarist auch: Nicht nur die Welt, auch die Menschen darin haben sich verandert...



BEGRIFFSKLARUNG: DISRUPTION VERSUS INNOVATION

* Beilnnovation wird lediglich ein bestehendes System weiterentwickelt.
» Soistder Wechsel von der Platte als Musikmedium zur CD eine reine Innovation, da sich nur der Musiktrager verandert hat.

» Jegliche Handelsstufen blieben jedoch gleich, da CDs immer noch in Musikladen vertrieben wurden und Zwischenhandler
zwischen den Laden und den Musikern vermittelten.

» Bei Disruption hingegen werden bestehende Systeme so massiv verandert, dass Geschaftsmodelle oder Technologien entfallen
oder ersetzt werden.

* DasAufkommen von Streamingdiensten wie zum Beispiel Spotify ist eine Disruption, da diese Dienste die
Zwischenhandelsstufen abgeschafft und die Produktionskette damit revolutioniert haben.

Unsere Markte sind derzeit weltweit in so starker Bewegung wie noch nie, d. h. alle Parameter, die sie beeinflussen reagieren nahezu
gleichzeitig, was uns eine beinah immerwahrende Disruption in mehrdimensionaler Hinsicht beschert.



EINORDNUNG DES THEMAS - WAS BEDEUTET DAS?

 Disruption stellt - insbesondere fiir grolbere Unternehmen - eine besondere Herausforderung dar, weil sie sich oft nur langsam an
neue Entwicklungen, Systeme und Strukturen anpassen konnen.

* Gefragt sind Anpassungsfahigkeit, Schnelligkeit und Flexibilitat

» Diese Entwicklung wirkt auf alle Bereiche von Unternehmen. Digjenigen, die in alten und starren Strukturen verhaftet bleiben,
werden auf Sicht scheitern

» Zentraler Punktist das Mindset der Fuhrungskrafte und Entscheider.
Um sich zukunftsorientiert aufzustellen bedarf es zuallererst einer kritischen Selbstreflexion und dem Auseinandersetzten mit der

,neuen Welt"

» Hilfestellung bieten Erklarungsmodelle wie ,Taylorwanne®, ,VUCA* und ,BANI*



ERKLARUNGSMODELL: TAYLORWANNE
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Die Dominanz hoher Dynamik und Komplexitat ist weder gut, noch schlecht.
Sie ist ein historischer Fakt.



TAYLORWANNE — DAS AUF UND AB DER DYNAMIK

Die Grafik zeigt den groben historischen Verlauf der Marktdynamik und die jeweils dominierenden Produktionstypen.

(1) Bis etwa 1900 sind die Transportkosten so hoch, dass die meisten Markte nur eine geringe Reichweite haben. Sie sind lokal und damit
eng. Die Konkurrenten konnen einander nicht ausweichen. Dieser direkte Kontakt erzwingt Kreativitat und erzeugt Dynamik. Die

dominierende Form der Wertschopfung ist die industrielle Manufaktur. Sie ist flexibel, kundenorientiert und innovativ.

(1) Besonders durch technische Innovation reduzieren sich schliefélich Tausch- und Transport-Kosten. Neue grolse Massenmarkte mit
hoher Kaufkraft breiten sich schnell aus. Der Konkurrent stort kaum, und wenn, kann man ihm ausweichen. Die Markte werden weit und
trage. Die Kreativitat der Unternehmen wendet sich nach innen, auf Produkte, Prozesse und Kosten. Die kundenorientierte Flexibilitat der
Manufaktur ist jetzt nutzlos. Frederick Taylor entwickelt den theoretischen Hintergrund fur eine Wertschopfung, die zu den neuen
Markten passt, den sogenannten Taylorismus. Nicht mehr das Konnen der Werker (Wer?) ist die Basis, sondern die Wissenschaft (Wie?).
Henry Ford ist einer der ersten, der dies spektakular nutzt. Die neue Produktion ist dynamikempfindlich, was in den tragen Markten aber
nicht auffallt. Die industrielle Produktivitat steigt auf das Hundertfache in nur zwei Generationen.



TAYLORWANNE — DAS AUF UND AB DER DYNAMIK

Die Grafik zeigt den groben historischen Verlauf der Marktdynamik und die jeweils dominierenden Produktionstypen.

(1) SchlieBlich aber stolRen die meisten Markte an ihre globale Grenze. Das Wachstum in der Flache ist abrupt zu Ende. Erneut wird es
eng und dynamisch. In Japan sind die verlorenen Tugenden der Manufaktur noch lebendig. Dort entsteht die neue Wertschopfung. Als
erstes Unternehmen verbindet Toyota die Flexibilitat der Manufaktur mit der Kostenorientierung des Taylorismus zu einer
dynamikrobusten Massenfertigung. Sie passt perfekt zur Dynamik moderner Massenmarkte. Heute gibt es diese neuen Hochstleister
Uberall auf der Welt. Sie sind immer noch die Minderheit. Sie erzeugen aber den Marktdruck fir die tayloristischen Nachzigler. Diese
beschranken ihre Anstrengungen stur auf Methoden, Prozesse und Kosten und verschwenden damit die Innovationskraft ihrer Talente.

Mit Hochstleistern als Vorbild lielRe sich das andern.



ERKLARUNGSMODELL: VUCA-WELT

(bereits in den 1980er Jahren entstanden, beeinflusst durch den kalten Krieg)

Volatility (=Volatilitat)

Situationen dandern sich pldtzlich und unerwartet intensiv
mit unbestandiger Veranderungsgeschwindigkeit. Dies
verursacht oft Risikovermeidungen oder Uberreaktionen,
was lUber ausgeloste Kettenreaktionen oft zur
Beschleunigung der Entwicklungen fiihren kann.

Uncertainty (=Unsicherheit)

Unbekanntheit und Unvorhersagbarkeit von zukiinftig
V U CA : auftretenden Ereignissen und ihren Konsequenzen.
Ursachen hierfiir sind insbesondere eine Unkenntnis der

relevanten Einflussfaktoren und ihres (oft dynamischen)

AN “ ? 7 > @ é-I= Zusammenspiels.
it ¢ R

VOLATILITY UNCERTAINTY COMPLEXITY AMBIGUITY Cﬂmplexit\f {=K0mp|exit5t}

(Strukturelle) Komplexitat durch eine Vielzahl verschiedener,
eng vernetzter Elemente und Systeme auf mehreren
Ebenen, die nur daullerst unzureichend den
unternehmensintern etablierten Zustandigkeitsbereichen
zugeordnet werden kdnnen.

Ambiguity (=Ambiguitat)

Die Mehrdeutigkeit und Unschérfe von Beschreibungen und
Bewertungen einer Situation flhrt zu mehrdeutigen
Interpretationen von Informationen,
Verantwortungsbereichen und ihren Schnittstellen. Das
erschwert das notige gemeinsame Verstandnis der Realitat.
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ERKLARUNGSMODELL: BANI-WELT

(in 2020 entstanden, beeinflusst durch den Klimawandel und die Pandemie)
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Erfinder ist der US-amerikanische Zukunftsforscher und Autor Jamais Cascio (2020)



BANI-WELT: BEDEUTUNG
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Brittle, briichig. Brechen tun Dinge, die nicht elastisch sind. Sprode und abgenutzte Gegenstande. Systeme,
die nach aulden stark wirken, im Inneren aber schwach und morsch sind. Brittle steht fir eine vermeintliche
Starke. Eine, die es eigentlich nicht mehr gibt oder die schon lange der Vergangenheit angehort.

Anxious, angstlich. Angst entsteht aus dem Gefuhl, mit keiner Entscheidung richtig zu liegen oder mehr
noch: Mit jedem Beschluss ein Desaster auslosen zu konnen. Diese Angst kann Entscheidende in die
Passivitat oder die Verzweiflung treiben. Die schnelllebige und von Algorithmen getriebene Medienwelt
unterstutzt diese Negativspirale zusatzlich.

Non-linear, nicht linear. Nonlinearitat bedeutet, dass Kausalitaten nicht mehr gegeben sind. Aktion und
Reaktion stimmen nicht Gberein oder bedingen sich gar nicht. Kleine Aktionen konnen massive
Reaktionen ausldsen. Mit positiven oder negativen Auspragungen. Aber immer mit schlecht
vorhersehbarem Ausgang.

Incomprehensible, unfassbar. In einer unbegreiflichen, unfassbaren Welt sind Ereignisse oder
Entscheidungen nicht nachvollziehbar. Entweder liegen die Ursachen daftr zu weit zurtick oder sie sind
zu komplex, um korrekt eingereiht zu werden. Selbst mehr Informationen garantieren kein besseres
Verstandnis. In der Informationsflutist das Rauschen vom Signal kaum mehr zu unterscheiden.
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CONCLUSIO

* Ineiner Welt der chaotischen und disruptiven Rahmenbedingungen bendtigen wir Erklarungshilfen und Modelle, um das, was um
uns herum geschieht, erfassen und wertschopfend nutzen zu kénnen.

* Modelle wie die Taylorwanne, VUCA und BANI sind Erklarungshilfen. Die Schlisse fur die individuellen Herausforderungen und
die sich rasch andernden Anforderungen an die Wirtschaftswelt missen aktiv selbst definiert werden.

» Nichtsist mehrwie es war und wird auch nicht mehr so werden. Sicher ist, dass sich alles verandert: Systeme auf Staaten-,
Wirtschafts-, Unternehmensebene aber auch personliche Beziehungen zu Freunden und Familie.

* VUCA, BANI und Co. alleine werden uns flr diese Veranderung nicht bereit machen, konnen aber durchaus Hilfestellung sein, den
Wandel in Worte zu fassen.

» Vielleicht wird auch ein neues Akronym notig sein, oder wir bemihen das bereits Uber 2500 Jahre alte: ,Nichts ist so bestandig wie
der Wandel® (Heraklit von Ephesus).
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CONCLUSIO FUR HR2

Standiger und mehrdimensionaler Perspektivenwechsel und das Bewusstsein fir die Employee Experience (EE) ist notig - der
geplante Sprung ins Ungewisse
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EMPLOYEE EXPERIENCE (EE)...

... istdie Summe aller Erfahrungen, die ein Mitarbeiter mit seinem Unternehmen sammelt.
... umfasst alle Interaktionen, Eindriicke und Emotionen
...istein elementarer Hebel fir Mitarbeiterzufriedenheit und -motivation

... beginnt beim Recruitingprozess, setzt sich Giber das Onboarding fort, schlieft tagliche Aufgaben, Erlebnisse sowie Prozesse
ein und endet beim Austritt

“Gut gefuhrte Unternehmen haben verstanden, dass Mitarbeiter mitunter wichtiger sind als Kunden. Denn wenn Mitarbeiter
gut gefiihrt und gefordert werden, sind in der Regel auch die Kunden gliicklicher.”

(Josh Bersin, fuhrender Branchenanalyst mit Fokus auf Talent Management)
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QUO VADIS HR?

HR muss die HR-Agenda aktiv und zukunftsfahig gestalten, um
einen echten Wertbeitrag fir das Unternehmen im Rahmen der
beschriebenen Herausforderungen leisten zu konnen.

Daflir sind Weichenstellungen erforderlich.
Einige Impulse:

Moderne und zukunftsfahige Unternehmen haben bereits die
Funktion des CHRO als wichtigen strategischen Partner
etabliert

Das Verstandnis fir die Wichtigkeit der Employee Experience
ist Teil des Skillsets von HR und allen Fiihrungskraften

HR Strategie & Governance

Employer Personal-
Branding planung

Beratung &

Recruiting Betreuung

Talent Performance Compensation

Payroll
Management Management & Benefits y

Change &
Organisations- HR Controlling Austritt
entwicklung

Personal-
entwicklung

HR Service Management
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QUO VADIS HR?

» Alle Generationen mussen fir neue Arbeitsweisen und
FUhrungsmindsets gewonnen werden

* Kommunikatives Handeln gewinnt noch mehr an Bedeutung

* Emotionale Intelligenz wird zum unabdingbaren

FUhrungsinstrument

+ Smarte Digitaltechnlogien machen eine Ausrichtungam
Mitarbeiter und seinen spezifischen Bedirfnissen moglich

» Hybride Arbeitsmodelle in Bezug auf Ort und Zeit mit hoher
Eigenverantwortung sind gefragt

Employer
Branding

Talent
Management

Personal-
entwicklung

HR Strategie & Governance

Personal-

planung Recruiting

Performance Compensation
Management & Benefits

Change &
Organisations- HR Controlling
entwicklung

HR Service Management

Beratung &
Betreuung

Payroll

Austritt
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WAS HAT DIE EMPLOYEE EXPERIENCE MIT BANI ZU
TUNZ?

Bei BANI stehen zwei Fragen im Fokus:
1. Wie kdnnen Fihrungskrafte und Mitarbeiter mit einem unsicheren und unvorhersehbaren System umgehen?
2. Welche Bereiche konnen sie beeinflussen? Und auf welche Eigenschaften kommt es an?

Personalverantwortliche, die EE internalisiert haben, sehen hierin ihr Aktionsfeld und erkennen ihre Rolle als Unterstitzer und Enabler

J. Cascio hat im Zusammenhang mit BANI die RAAT-Formel mit entwickelt, die den Personal- und Organisationsentwicklern Aufschluss
dartber gibt, welche spezifischen Anforderungen nun erfillt werden missen, damit z. B. eine langerfristige Mitarbeiterbindung

gewahrleistet werden kann



DIE RAAT-FORMEL

...besteht aus den vier Dimensionen R = Resilienz, A= Achtsamkeit, A= Adaption und T = Transparenz

R = Resilienz:
Unternehmen mit einer hohen organisationalen Resilienz reagieren gelassener auf Krisen und gehen unbeschadeter aus ihnen hervor.

Da Resilienz eine Frage des Bewertungsstils ist, [asst sich die Fahigkeit aktiv erlernen

A =Achtsamkeit:
Grundsétzlich ist mit Achtsamkeit hierbei die Fahigkeit gemeint, Emotionen zu regulieren — auch Angste. Jeder Mensch ist in der Lage,

einen Umgang damit zu erlernen, z. B. indem er sich mit Informationen auseinandersetzt und eine eigene Meinung bildet
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RAAT-FORMEL

A = Adaption:
Die Fahigkeit, sich anzupassen und kontextspezifisch zu denken und zu handeln, wird wichtiger, je haufiger sich die Bedingungen
verandern. Wir mussen akzeptieren, dass Ungewissheit das neue Normalist. Wir konnen nicht kontrollieren, was um uns herum

passiert, aber unseren Umgang damit. Anpassungsfahige Menschen zeichnen sich dadurch aus, dass sie sich strategisch auf
Veranderungen vorbereiten und nicht nurimpulsiv reagieren

T=Transparenz:

Transparenz hilft, Informationen zu strukturieren, verstandlicher und sinnhaltiger zu machen. Ein funktionierendes
Wissensmanagement im Unternehmen kann dazu beitragen, den hohen Informationsfluss besser zu verarbeiten. Mitarbeitende

erkennen dann, welche Informationen, personlich wie beruflich, fiir sie relevant sind und Prioritat haben
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ABSCHLIESSENDE WORTE

Diese Prasentation kann nur einen kleinen Abriss tiber das gesamte Thema liefern. Sie will in erster Linie einen Uberblick tiber die

Erklarungsmodelle geben und Input zum Nachdenken liefern sowie zur Diskussion anregen.

Wenn Sie Interesse einem Austausch und weiteren Informationen zu diesem Thema haben, so lassen Sie uns das per Email gerne

wissen.

Vielen Dank!
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Wir freuen uns auf unseren Austausch!

Eva-Sabine RoRwaag Karin Baumgartner Michaela Kelsch
rosswaag-consulting@email.de baumgartner@hrpartners.de kelsch@hrpartners.de



