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Keynote

Kann HR die Mobilitat der Zukunft
gestalten, llka Horstmeier?

Die Automobilindustrie befindet sich in einem grundlegenden Strukturwandel. ,HR braucht jetzt vor allem Mut. Denn jetzt ist

unsere Zeit, uns einzumischen und Transformation zu gestalten®, sagt llka Horstmeier, Personalvorstandin und Arbeitsdirektorin

der BMW AG in ihrer Keynote auf dem 11. Deutschen HR-Summit. Von moderner Personalarbeit erwartet sie sich mehr, als die

Rolle des Business Partners auszufiillen: ,Wir miissen Business Developer sein.*

BMW - das bedeutet iiber 100 Jahre Geschich-
te. Jetzt stehen die Minchner vor einem Um-
bruch, wie es ihn lange nicht gab. Vor dem
zweiten Weltkrieg baute das Unternehmen
Flugmotoren, danach fiir kurze Zeit Kochtdpfe.
Erst 1929 startete die Fahrzeugproduktion.
Heute findet der Wandel im Fahrzeug selbst
statt: Die Treiber sind Elektrifizierung und Digi-
talisierung der Autos. Elektrisch angetriebene
Fahrzeuge haben zweistellige Wachstumsraten.
2023 will die BMW Group 25 Modelle anbieten -
vollelektrisch und als Plug-in-Hybride. Zugleich
geben Software und Sensorik den Innovations-
takt vor auf dem Weg zum automatisierten Fah-
ren. Die Transformation der gesamten Industrie,
an der allein in Deutschland iiber 800.000 Ar-
beitsplatze hangen, ist in vollem Gange. Fiir gut
10 Prozent davon ist llka Horstmeier verant-
wortlich als Personalvorsténdin der BMW AG.

,Herausfordernd“ sei der Wandel, sagt Horst-
meier. ,Vor allem aber bietet er Chancen. Denn
wenn man es clever macht, schaffen E-Mobili-
tdt und automatisiertes Fahren hochwertige
Arbeitsplatze - und durch die Digitalisierung
entstehen neue Geschéftsmodelle.”

HR muss das Business verstehen

llka Horstmeier ist im Personalwesen eine New-
comerin. lhre 26 Jahre bei BMW hat sie gro-
tenteils mit Fiihrungsaufgaben in der Produkti-
on verbracht. Zuletzt leitete sie die Antriebspro-
duktion und danach in Dingolfing das grofite
europdische Werk des Konzerns. HR kannte sie
vor allem ,aus der Kundenperspektive®, wie sie
es nennt. Im November 2019 iibernahm Horst-
meier als Personalvorstandin.

Transformation betreibt Horstmeier aus Leiden-
schaft. Change-Prozesse steuert sie nachhaltig
und gerduschlos: ,Wir im Personalwesen sind
diejenigen, die den Unterschied machen kon-
nen, ob eine Transformation gut wird oder nicht.
Dazu braucht es hohe HR-Kompetenz und ein
tiefes Versténdnis des Business. Darauf kommt
es gerade jetzt an, denn der technologische
Wandel ist gewaltig.”

Deutlich wird der Technologiezuwachs in den
aktuellen Fahrzeuggenerationen, die man in
Miinchen bereits heute Managed Devices auf
vier R&dern nennt. Wie Mobiltelefone bekom-
men die Autos Over-the-air-Updates oder lot-
sen den Fahrer per Sprachbefehl zur nachsten

llka Horstmeier

Pizzeria. Die Vernetzung der Fahrzeuge mit ih-
rem Umfeld nimmt stetig zu. Hinzu kommen
Fahrerassistenzsysteme, die das Bremsen oder
Abstandhalten selbststéndig Uibernehmen. Die
hochsensiblen Lidar- und Radar-Sensoren sol-
len das Fahrzeug eines Tages komplett auto-
nom durch die Straen fahren lassen. Fir BMW
bedeutet der technologische Fortschritt vor al-
lem, einen enormen Kompetenzaufbau zu
stemmen.

HR ist bei BMW People und Places
Schon heute arbeiten iber 7.000 IT- und Soft-

wareexperten an den Kundenwilnschen der
Zukunft. 1.600 von ihnen beschaftigen sich
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Die Keynote der BMW-Vorstandin wurde auch digital gestreamt.

ausschlieflich mit der Entwicklung des auto-
matisierten Fahrens in einem eigens dafiir ge-
bauten Campus vor den Toren Miinchens. Ten-
denz steigend.

,Die Digitalisierung zieht sich durch das ge-
samte Unternehmen®, sagt Ilka Horstmeier.
Deshalb hat das Unternehmen im Herzen sei-
nes Forschungs- und Entwicklungszentrums -
die Heimat fiir rund 15.000 Ingenieure - ei-
nen Datenspielplatz eroffnet, den Data Trans-
formation Space. Allein dort wurden seit
2019 gut 9.000 Mitarbeiter qualifiziert und
quasi spielerisch mit Data & Analytics vertraut
gemacht.

Sowohl der Campus fiir autonomes Fahren als
auch der Data Transformation Space sind nur
zwei Beispiele flir ,ein Riesen-Asset”, sagt
Horstmeier. Denn HR baut bei BMW nicht nur
Kompetenzen auf und aus, sondern auch Ge-
baude. Das Immobilienmanagement ist fest im
Personalwesen integriert. ,Innovationskraft und
Kreativitat entstehen im Austausch vor Ort und
selten allein am Schreibtisch im Homeoffice.
Ein Fahrzeug hat 18.000 Teile, hinzu kommen
Digitalisierung und Elektrifizierung. Fir diese
komplexe Integrationsaufgabe brauchen wir
hochattraktive Arbeitswelten®, sagt Horstmeier.
Lich bin deshalb froh, dass HR bei uns nicht
nur People, sondern auch Places ist.”

11. Deutscher Human Resources Summit 2020

Was ist der Wertbeitrag?

Zusatzlich zum Kompetenzaufbau bei der Di-
gitalisierung kommt ein umfassender Kompe-
tenzumbau im Kerngeschéft: Bis 2022 baut
jedes der fiinf deutschen Werke neben kon-
ventionell angetriebenen Autos mindestens
ein vollelektrisches Fahrzeug. Die Beschaftig-
ten miissen so flexibel sein, dass Fahrzeuge
mit Verbrennungsmotor und Elektroautos auf
einem Band gebaut werden kénnen. ,Dafir
haben wir bereits Giber 50.000 Mitarbeiter fir
die Elektromobilitdt qualifiziert. Das versetzt
uns in die Lage, auf die weltweit unterschied-
lichen und individuellen Kundenwinsche zu
reagieren.”

Erlebbar wird der Wandel hin zur E-Mobilitat
besonders im Werk Dingolfing, den Horstmeier
zuerst als Antriebs- und spater als Werks-
Chefin vorangetrieben hat. In Niederbayern
kann BMW Kiinftig bis zu 500.000 Elektro-
antriebe jahrlich fertigen. Fir den Bau der
Elektrokomponenten musste die Sitzeferti-
gung weichen. Horstmeier gibt zu, dass das in
der Belegschaft nicht sofort Begeisterung
ausgeldst hat: ,Die erste Frage muss aber im-
mer sein: Leistet die Tatigkeit noch einen
wettbewerbsdifferenzierenden ~ Wertbeitrag?
Wenn nicht, braucht es den Umbau. Solch
eine Entscheidung gilt es friihzeitig zu treffen,

um dann Zeit zu haben, jedem Mitarbeiter
eine sinnvolle Perspektive zu bieten. In Dingol-
fing werden wir so 2.000 zukunftsfahige Ar-
beitsplatze in der E-Antriebsfertigung schaf-
fen - mehr als wir in der Sitzefertigung jemals
hatten. Das ist fiir mich gelebte Transformati-
on.*

Jetzt ist unsere Zeit!

Spatestens an diesem Punkt versteht man, was
Horstmeier meint, wenn sie sagt: ,HR braucht
Mut. Wir miissen uns einmischen in die Ent-
scheidungsprozesse des Unternehmens und
selbstbewusst Verantwortung iibernehmen,
denn Transformationszeiten sind Zeiten von HR.
Wenn nicht jetzt, wann dann?“

lhr Fazit auf dem 11. Deutschen HR-Summit
ist: ,HR soll nicht mehr nur Business Partner,
sondern muss Business Developer sein.” Fir
Horstmeier heiflt das: weg vom Spielfeldrand
und mitten rein ins Geschehen. ,Wir missen
antizipieren, welche Herausforderungen auf
das Business heute, morgen und iibermorgen
zukommen, und damit erkennen, welches
Know-how, welche Talente und welche Fahigkei-
ten das Unternehmen braucht. Dazu gehort,
Organisationsentwicklung und Strategie mitzu-
denken und mitzugestalten. So kdnnen wir im
HR den Unterschied machen.* °



Blihnengesprach

Deutsche Telekom in der Transforma-
tion - Wie HR die Rolle als Forderer
und Moderator ausfullt

Die Deutsche Telekom hat sich konsequent von einer klassischen Telefongesellschaft bis hin zu einer Servicegesellschaft ganz

neuen Typs weiterentwickelt. Das Kerngeschéft, also der Betrieb und Vertrieb von Anschliissen und Netzen, bleibt dabei die

Basis. Zugleich engagiert sich der fiihrende deutsche Telekommunikationsanbieter offensiv in Geschaftsfeldern, in denen sich

neue Wachstumschancen erdffnen. Das Unternehmen entwickelt inzwischen eigene TV-Angebote, Cloud-Losungen und

Cyber-Security-Losungen. Im Zuge dieser Transformation wird die Telekom mehr und mehr zu einem Software-Unternehmen.

Personalvorstandin und Arbeitsdirektorin Birgit Bohle gibt im Biihnengesprach auf dem 11. Deutschen HR-Summit Einblicke,

wie HR die Transformation im Konzern begleitet und moderiert. Im Mittelpunkt steht dabei die nachhaltige Personalentwick-

lung.

Birgit Bohle erlautert die Transformation der Deutschen Telekom.

Niemand blieb verschont: Auch die Deutsche
Telekom wurde im Mérz 2020 von der Corona-
Krise getroffen. Zwar durften viele Mitarbeiter
bereits vor der Pandemie remote arbeiten,
denn der Konzern hatte friihzeitig Vereinbarun-
gen mit der Mitbestimmung fiir das Homeoffice
getroffen. Doch galten die Regelungen nicht in
allen Bereichen. So agierte der Innendienst vor
der Corona-Krise weitgehend aus Callcentern
heraus. Das musste mit Beginn der Pandemie
rasch umgestellt werden. ,Teilweise haben Mit-
arbeiter in Eigenverantwortung ihre Rechner
nach Hause gebracht und dort aufgebaut”, be-
richtet Birgit Bohle, Personalvorsténdin und Ar-
beitsdirektorin bei der Deutschen Telekom.

Die Pandemie und ihre Folgen fordern den
Konzern heraus: So ist die Netzauslastung zu
Corona-Zeiten ungleich héher als in der Zeit
davor. Beispielsweise sehen wahrend des Lock-
downs viele Haushalte bereits vormittags fern,
so dass zu anderen Uhrzeiten als friiher viel
Bandbreite gebraucht wird. Dem begegnet Tele-
kom, indem sie Teams in ein A- und ein B-Team
aufteilt. So bleibt bei Krankheitsféllen immer
ein Team aktiv. Alle Bereiche rund um die kriti-
sche Infrastruktur wie Datenzentren, die Netz-
kapazitaten steuern, bleiben einsatzbereit.

,Durch die Pandemiezeit wurde HR aufgewer-
tet", stellt Bohle fest. HR hat nicht nur die Auf-

gabe des akuten Krisenmanagements. HR
muss auch den Blick nach vorn richten und
sich strategischen Fragen stellen: Wie andert
sich infolge der Pandemie die Art und Weise
des Arbeitens und des Zusammenarbeitens?
Wie kann das Geschéft entwickelt werden, um
zukunftsfahig zu sein? HR ibernehme damit,
so Bohle, die Aufgabe eines Business Develo-
pers, der die Situation mitprage.

HR muss Teams vertrauen und zusammen-
fiihren

In der Transformation sei es wichtig, den
Teams zu vertrauen und ihnen Verantwortung
zu Ubertragen, empfiehlt die Personalvorstén-
din. ,Wir brauchen Schnelligkeit, und das pas-
siert nur dann, wenn die Mitarbeiter vor Ort
entscheiden.” Deshalb sollten Personen, die
die Kompetenz auf einem Spezialgebiet ha-
ben, sich nicht erst dber viele Hierarchieebe-
nen die Erlaubnis fiir ihr Handeln einholen
missen. Vielmehr sollte der Konzern durch
Empowerment seinen Teams Verantwortung
libertragen.

Dieses neue Fiihrungsverstdndnis muss den
Mitarbeitern kommuniziert werden. HR miisse
mit den Mitarbeitern in einen Dialog treten, so
Bohle. HR miisse ,klare Ziele setzen und sa-
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Birgit Bohle und Sven Astheimer, EA.Z., im Biihnengesprach

gen, was erwartet wird und was die Leitplan-
ken sind*.

Die Kommunikation beim Fiihren auf Distanz
aufrechtzuerhalten ist wichtig. ,Die Sorge, die
viele Menschen umtreibt, erfordert mehr
N&he“, gibt Bohle offen zu. Fiir HR bedeute
das, dass es Rdume auferhalb der Arbeitsréu-
me schaffen sollte. ,Wir brauchen Raum und
Zeit fiir das Gesprach jenseits der Arbeitsinhal-
te. Das sind kleine Dinge wie ,Kamera an‘ bei
einer Videokonferenz.”

Auch kénnen Teams beispielsweise bei einem
digitalen Lunch n&her zusammenriicken. Wenn
sie sich fiir eine halbe Stunde virtuell zum ge-
meinsamen Essen treffen, sollte es nicht um
Inhalte gehen, sondern um Gemeinsamkeiten.
Der Kreativitat seien, so Bohle, dabei keine
Grenzen gesetzt. Beim ,Never eat alone” oder
bei einem gemeinsamen virtuellen Treffen lie-
Ren sich Menschen zusammenfiihren. In for-
mellen Treffen oder bei einem Anruf kann auch
die Frage ,Wie geht es dir?“ Tirdffner sein.

Auf dem Weg zum Softwarekonzern - die neue
Rolle von HR

Deutsche Telekom wandelt sich gemaR ihrer
Strategie ,Leading European Telko“ seit einigen
Jahren zu einem Softwarekonzern. Damit ist
der Konzern nicht mehr Hardware getrieben wie
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friiher, sondern Software getrieben. Die Soft-
ware entwickelt sich rasant, und auch die Wiin-
sche der Kunden wandeln sich permanent.

Somit sucht der Konzern Mitarbeiter, die sich
mit digitaler Produktgestaltung auskennen und
sie beherrschen. Eine der Kernaufgaben von
HR ist somit, diese Kompetenzen in der Beleg-
schaft auszupragen, da sie kiinftig vielfach im
Konzern bendtigt werden.

Telekom steht dabei auf dem Arbeitsmarkt mit
vielen anderen Technologieunternehmen im
Wettbewerb, und der Markt ist begrenzt. ,Wir
konkurrieren mit den Unternehmen, die schon
in ihrer Uberschrift das Wort Software haben.
Das bedeutet, dass wir eigene Quellen nutzen
miissen®, sagt Bohle. Telekom misse daher
zweigleisig fahren: zum einen eigene Mitarbei-
ter umschulen (Reskilling), zum anderen nicht
mehr nur deutschlandweit, sondern auch inter-
national Mitarbeiter gewinnen.

Nachhaltige Personalentwicklung

Der Konzern muss somit bereits heute im Blick
haben, welche Mitarbeiter und Fahigkeiten er
zukiinftig braucht. ,Wir machen nachhaltige
Personalentwicklung und haben einen Blick
darauf, welche Féhigkeiten wir mehr brauchen
werden und welche Profile weniger®, so Bohle.
Im Rahmen der strategischen Personalpla-

nung werde Telekom ihren Fokus Kiinftig ver-
stérkt darauf legen.

Wichtig sei dabei, betont Bohle, diese Strate-
gie auch den Mitarbeitern transparent zu ma-
chen und sie auf dem Weg mitzunehmen. Dazu
fihrt der Konzern im Jahr 2021 mit 60 Prozent
der Belegschaft Dialoge zu ihren Fahigkeiten.
Dabei soll es darum gehen, welche Fahigkeiten
jeder einzelne Mitarbeiter hat, welche er in sei-
nem Bereich einsetzen kann, welche Skills ihm
moglicherweise fehlen und wie die Zukunfts-
chancen in seinem Bereich sind. Wenn Be-
schéaftigten Fahigkeiten fehlen, ,dann miissen
wir als Unternehmen den Mitarbeitern Méglich-
keiten bieten, zu lernen und diese Fahigkeiten
zu entwickeln®.

,Lernen muss Spafs machen®, betont die Ar-
beitsdirektorin. Dazu hat ihr Konzern bereits im
Jahr 2019 digitale Lernplattformen etabliert.
Diese hat das Unternehmen wéhrend der Pan-
demie weiter ausgebaut. Auch schafft das Un-
ternehmen mehr Raum fiir Kreativitat, fir Inter-
aktion und fiir Begegnung. ,Wir brauchen Orte
der Entwicklung, der Identitat.“ Das seien, so
Bohle, nach internationalem Standard hochef-
fiziente Flachen. Wer solche Flachen nutzt,
kann langfristig andere Flachen einsparen.
Denn: ,Wir werden weniger Flachen benétigen,
weil unter dem Strich mehr herauskommt, so
dass wir Flachen einsparen kdnnen.” °



Podiumsdiskussion

Corona, Lockdown, Rezession -
wie organisieren wir die Arbeitswelt
trotz Pandemie und schrumpfender

Wirtschaft?

Auf den Ausbruch der Corona-Pandemie hierzulande folgten im Marz ein erster Lockdown und schlieflich eine Rezession. Die

Bundesregierung ergriff wie auch andere Lander, die EU und Notenbanken entschlossen Mainahmen, um den Wirtschaftsein-

bruch abzufedern. Doch die Rettungsschirme und die Kurzarbeit haben ihren Preis und lassen sich nur begrenzt einsetzen.

Zudem verzeichnen viele Unternehmen schwere wirtschaftliche Schaden, die sie in die Insolvenz fiihren kdnnen. Zugleich sind

und waren Branchen wie der Lebensmitteleinzelhandel oder Hersteller von Medizinprodukten und Desinfektionsmitteln mehr

denn je gefordert. In der Podiumsrunde auf dem 11. Deutschen HR-Summit diskutierte die Bundespolitik mit HR-Verantwortli-

chen aus Unternehmen, die die Corona-Krise besonders stark getroffen hat - auf die eine oder andere Weise.

Staatssekretar Bjoérn Béhning ist aus Berlin zugeschaltet.

In der Podiumsrunde diskutierten Anne Bendig,
HR Director Central Europe bei Reckitt Bencki-
ser Deutschland, und Dr. Michael Niggemann,
Vorstand fiir Personal, Recht und M&A bei der
Deutsche Lufthansa AG, mit Bjorn Bdhning,
Staatssekretédr im Bundesministerium fiir Ar-
beit und Soziales (BMAS) und dort unter ande-
rem fir die Politikbereiche Arbeitsrecht, Ar-
beitsschutz, internationale Beschaftigungs-
und Sozialpolitik, Digitalisierung und Arbeits-

welt und fiir die Denkfabrik des BMAS
verantwortlich.

Wahrend Reckitt Benckiser, ein Hersteller von
Desinfektions- und Reinigungsprodukten, infol-
ge der Krise einen enormen Anstieg der Nach-
frage der eigenen Produkte verzeichnet und die
Mitarbeiter an den weltweiten Produktions-
standorten dadurch eine deutlich héhere Ar-
beitsbelastung erfahren, brach das Kernge-

schéft der Lufthansa, die Luftfahrt, dramatisch
ein - mit der Konsequenz, dass die Existenz
des Konzerns gefahrdet war. ,Es ging fiir uns
um das Uberleben der Lufthansa-Gruppe®,
stellt Michael Niggemann fest. ,Die Zukunftsfa-
higkeit der Lufthansa ist fiir uns gerade das
entscheidende Thema.*

Staatssekretdr Bjorn Béhning weist darauf hin,
dass es Deutschland helfen wird, in den kon-
junkturstarken Jahren vor der Pandemie fiir
eine Krisensituation angespart zu haben und
s0 besser als andere Lander reagieren zu kon-
nen. Es sei aber wichtig, die Krise zu nutzen
und Zeiten der Kurzarbeit mit der Qualifizierung
der Beschaftigten zu verbinden. Bjorn Bohning
aufert die Hoffnung, dass Deutschland dann
schneller und besser aus der Krise herauskom-
men konne. So konnten Unternehmen auch
dem Paradoxon - dem Fachkréftemangel in ei-
nigen Branchen und dem Fachkréfteliber-
schuss in anderen Bereichen - begegnen. ,Wir
brauchen mehr Flexibilitdt und Selbstbestim-
mung auf dem Arbeitsmarkt.”

Auch Anne Bendig betont, wie wichtig flexi-
bles Reagieren in der Krise ist. Die hohe

Nachfrage nach Desinfektionsmitteln zwang
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Reckitt Benckiser zu kreativen Losungen. Als
es zu Engpdassen beim Verpacken von Desin-
fektionsmitteln kam, hat das Unternehmen
das Problem geldst, indem es verflighare Ver-
packungen anderer Produkte fiir Desinfekti-
onsmittel verwendete. ,Auf dem Hohepunkt
der Pandemiekrise ist uns die Umstellung der
Produktion binnen vier Monaten gelungen,
weil wir das Verpackungsformat gleich gelas-
sen, aber den Inhalt und das Label gedndert
haben.” Eine solche Umstellung einer Produk-
tionslinie dauere in normalen Zeiten bis zu
einem Jahr.

Auch Lufthansa musste und muss vielféltige
Herausforderungen bestehen. Mobiles Arbeiten
sei fiir den Konzern zwar nicht per se neu, wie
Niggemann berichtet, doch in der Breite der
Belegschaft sei es neu gewesen. Auch die hohe
Kurzarbeitsquote war ein Novum. ,Unsere Her-
ausforderung bestand darin, die komplexe Ma-
terie der Kurzarbeit kurzfristig in konkrete Ver-
einbarungen zu iibersetzen®, so Michael Nigge-
mann. ,Dies ist uns schnell gelungen.“ Gleich-
zeitig erkannte der Konzern, dass er, bedingt
durch die nachhaltigen Effekte der Krise, in
Zukunft schlankere, agilere Strukturen brau-
chen werde. ,Die Konzernflotte wird sich ver-
kleinern, das bedeutet auch, Stellen aufzuge-

Dr. Michael Niggemann, Deutsche Lufthansa AG

ben“, sagt der Personalvorstand. Diese MafR-
nahmen missten gemeinsam mit den Sozial-
und Tarifpartnern gestaltet werden. ,Neben
dem Aspekt des Gesundheitsschutzes fiir un-
sere Mitarbeiter und Kunden ist die Covid-
19-Krise auch eine enorme wirtschaftliche He-
rausforderung fiir uns®, betont Niggemann.
,Wir glauben nicht, dass, sobald eine Impfung
auf dem Markt verfigbar ist, sich als erstes die
Reisebudgets der Unternehmen wieder fiillen
werden.“ Vielmehr werde sich die Etablierung
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von Videokonferenzen auf das Kerngeschéft
der Lufthansa, den internationalen Geschafts-
verkehr, auch langfristig auswirken.

Daher muss sich die HR-Mannschaft bei Luft-
hansa laut Niggemann derzeit Herausforde-
rungen stellen, die fiir den Konzern in den
vergangenen Jahren untypisch waren: harte
Restrukturierungsmafnahmen durchfiihren. In
dieser Situation gilt es, die Sozial- und Tarif-
partner Uber Krisenvereinbarungen und Absi-
cherungsschutz mit in die Verantwortung zu
nehmen.

Eine immer wichtigere Rolle der Sozialpartner
sieht auch Bjorn Bohning. Als positives Beispiel
nennt der Staatssekretér die gute Zusammen-
arbeit des Bundesministeriums fir Arbeit und
Soziales mit den Sozialpartnern bei der Ent-
wicklung des Arbeitsschutzstandards zum
Schutz der Beschéftigten vor dem Corona-
Virus. Als Herausforderung nennt er, die Tarif-
bindung wieder zu stérken. Es musse einen
Mehrwert fiir tarifgebundene Unternehmen und
ihre Beschaftigten geben, etwa durch eine
steuerliche Absetzbarkeit von Gewerkschafts-
beitrdgen oder Entlastungen von birokrati-
schen Auflagen fiir die Arbeitgeber.

Zukunftssicherung durch Flexibilitat

Fiir die Zukunft sieht Anne Bendig, deren Unter-
nehmen sich schon vor Jahren digitalisiert hat,
einen neuen Digitalisierungsbedarf, gerade im
Personalbereich. ,Wir missen jetzt Trends set-
zen und die Personalarbeit weiter digitalisieren,
um nichts mehr h&ndisch vor Ort in den Betrie-
ben erledigen zu mussen.” Auch misse in Be-
zug auf agiles Arbeiten noch einiges passieren.
Vor allem gehe es darum, als Arbeitgeber die
Arbeitnehmer gut zu begleiten, wenn sie im
Homeoffice arbeiten.

Agiles Arbeiten ist auch bei Lufthansa ein The-
ma. Die Krise sei hierbei ein Beschleuniger
vieler Trends, auch der Flexibilisierung der Ar-
beitsformen, sagt Michael Niggemann. Die Sor-
ge bestehe aber, dass die in der Krise erreichte
Flexibilitdt fir das digitale Arbeiten von den
Betriebspartnern  wieder  zurlickgenommen
werde und nur wenige Errungenschaften blie-
ben. Auch bei der Flexibilisierung der Arbeits-

zeit gibt es noch keine Regelungen. Niggemann
pladiert dafir, der Gesetzgeber solle nicht in
alle Bereiche regulierend eingreifen, sondern
,es den Tarif- und Sozialpartnern selbst iiber-
lassen, neue Regelungen in einer so vielfaltigen
Arbeitswelt gemeinsam zu vereinbaren®.

Die Krise hat die Rolle von HR verandert
Insgesamt verandert sich durch die Krise die

Rolle von HR. ,Wir miissen loslassen, wir kin-
nen nicht davon ausgehen, dass es wieder so

Anne Bendig, Reckitt Benckiser

sein wird, wie es einmal war”, sagt Anne Ben-
dig. ,Wir brauchen neue Antworten und Lésun-
gen, die in diesem New Normal funktionieren.”
Die Krise teile die Welt in ein Davor und ein
Danach. Fir das Danach brauche es neue Lo-
sungen, damit die Zusammenarbeit fiir alle
Beteiligten funktioniere.

Aus Michael Niggemanns Sicht hat die Krise
die wichtige Rolle von HR deutlich gemacht,
sogar noch verstarkt. HR miisse mit neuen Her-
ausforderungen umgehen: mit hybriden Ele-
menten, mit mobilem Arbeiten und Arbeiten vor
Ort, aber auch mit Verschiebungen bei Arbeits-
formen, bei Linien- und Projektorganisations-
formen. Manche Entwicklungen werden sich
beschleunigen. ,Dass man sich viel weniger auf
das verlassen kann, was war, wird uns auch im
néchsten Jahr begleiten.”

Bjérn Bohning fasst die Situation so zusam-
men: ,New Normal ist das neue Normal, und
HR ist darin eine eigene Disziplin. Es gibt kein
Zuriick in die Vergangenheit.“ Deutschland
misse alles tun, um seine Fachkréftebasis zu
sichern und sein Wertschdpfungspotenzial aus-
zunutzen. °



Podiumsdiskussion

Ein HR-Summit in auBergewohnlichen
/eiten - wie nehmen die Partner das
Krisenjahr 2020 wahr?

Nichts ist im Jahr 2020 so wie sonst. Die Partner des HR-Summits diskutieren dariiber, wie sie die Krise wahrnehmen und

welche Entwicklungen sie erwarten: Markus Kiinzel, Rechtsanwalt sowie Fachanwalt flir Arbeitsrecht bei BEITEN BURKHARDT,

Christian van Ledden, Regional Sales Manager bei Cornerstone OnDemand, Thomas Leibfried, Head of Recruitment Process

Services bei Hays Talent Solutions, und Andreas Frische, Partner bei Mercuri Urval Group.

Markus Kiinzel von BEITEN BURKHARDT berich-
tet Uber die arbeitsrechtlichen Schwerpunkte
seiner Anwaltstatigkeit im Corona-Jahr 2020.
,Ab Marz kamen viele Fragen zur Kurzarbeit
und zum Gesundheitsschutz auf‘, sagt der

Deutscher

ze gibt oder die Rechtslage eine Flexibilisierung
eher hindert, dann miissen wir uns als Anwalte
im Sinne unserer Mandanten damit behelfen,
was vorhanden ist*, sagt Kiinzel. Dringenden
Handlungsbedarf sieht der Arbeitsrechtler bei

Human/Resources

Tt Summit ™

Andreas Frische, Mercuri Urval Group, und Christian van
Ledden, Cornerstone OnDemand

Rechtsanwalt. ,Das ganze Geschéft wurde
deutlich kurzfristiger, auch hat das Spektrum
der arbeitsrechtlichen Fragen abgenommen.”
Der Fokus der Unternehmen lag und liegt auf
den Erfordernissen, die die Pandemie vorgibt.
Das fiihrte auch dazu, dass sich angekiindigte
Themen wie die gesetzliche Regelung der Auf-
zeichnungspflicht der Arbeitszeiten oder die
Neukonditionierung des Befristungsrechts ver-
schoben haben.

Immer wieder stoRen Unternehmen an arbeits-
rechtliche Grenzen, wenn es um die Flexibilisie-
rung von Arbeitsstrukturen angeht. ,Wenn es zu
einzelnen Themen noch keine konkreten Geset-
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der Neuregelung der Vorschriften fiir die Ar-
beitszeit. ,Auf betrieblicher Ebene funktionie-
ren viele Dinge gut, die, streng genommen,
nicht zu 100 Prozent mit dem geltenden Recht
konform gehen und dennoch nicht zu einer
Uberforderung der Beschéftigten fiihren“, so
Kiinzel. ,Auf Seiten des Gesetzgebers trauen
sich die zustdndigen Instanzen nicht wirklich
an ein neues Gesetz heran, obwohl sich selbst
die IG Metall bei einem Konzern auf tarifver-
traglicher Ebene bewegt hat.”

Fiir die Zukunft erwartet Markus Kiinzel eher
einen Strukturwandel, weniger einen Struktur-
bruch. ,Mobiles Arbeiten wird zunehmen, leider

auch der Stellenabbau in vielen Unternehmen
mit negativen Rickwirkungen auf das Konsum-
verhalten, prognostiziert der Jurist. ,Die Ar-
beitsbedingungen insgesamt werden sich in
Zukunft stark verdndern, und dadurch lassen
sich die Arbeitskosten auf breiter Ebene redu-
zieren.“ Zugleich vollziehe sich die digitale
Transformation in der Pandemiekrise viel
schneller als urspriinglich geplant. ,Dadurch
sind neue Qualifikationen sehr gefragt, wéh-
rend es veraltete Qualifikationen mit einer ge-
ringen Nachfrage auf dem Arbeitsmarkt sehr
schwer haben werden.“

Sprunghaft gestiegene Nachfrage nach
digitalen Lerninhalten

Christian van Ledden von Cornerstone OnDe-
mand unterstreicht, dass die Digitalisierung in
fast allen Unternehmen ,Top of Mind” ist. ,Un-
ternehmen, die ihre digitale Transformation
bereits zuvor vorangetrieben haben, konnten
deutlich schneller auf die Pandemiekrise re-
agieren®, sagt van Ledden. ,Zudem sehen wir,
dass viele Unternehmen die Learninginitiativen
fiir ihre Beschaftigten wahrend des ersten
Lockdowns im Friihjahr deutlich gesteigert ha-
ben. ,Wir verzeichneten bei unseren Kunden
eine Zunahme der abgerufenen Learningstun-
den um 12 Millionen®, sagt der IT-Experte. ,Die
Nutzung virtueller Klassenrdume ist wahrend
der ersten drei Monate der Krise um 80 Prozent
gestiegen.” Dabei ist vor allem die mobile Nut-
zung der angebotenen Inhalte deutlich gestie-
gen - sie hat sich laut Christian van Ledden im
selben Zeitraum verdreifacht.
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Andreas Frische, Christian van Ledden, Thomas Leibfried und Moderator Sven Astheimer, FA.Z..

Dennoch hinken die Strukturen in vielen Unter-
nehmen, gerade im Mittelstand, den aktuellen
Anforderungen an die Arbeitswelt hinterher. ,In
traditionell organisierten Betrieben iberwiegt
immer noch das Silodenken, das selbst die
meisten Konzerne mit ihren zentralen IT-Platt-
formen bereits iberwunden haben®, sagt van
Ledden. Dabei profitieren Unternehmen vom
Abbau an Komplexitat, indem sie ihre Struktu-
ren zuriickfahren und so die eigenen Talente
besser sichtbar machen.

In Zukunft werden kinstliche Intelligenz und
Machine-Learning als digitale Kompetenzen
immer starker gefragt sein. ,Dadurch lassen
sich die verschiedenen digitalen Funktionen
und Programme, die heute bereits bei HR im
Einsatz sind, noch besser als bislang miteinan-
der verbinden*, sagt van Ledden. ,Das hilft den
Personalverantwortlichen, den Fiihrungskraften
und den Mitarbeitern selbst, die individuellen
Liicken im Kompetenzportfolio der einzelnen
Beschéftigten besser zu entdecken und zu
schlieen.”

Recruiting trennt Arbeitsort und Arbeitsleis-
tung stérker voneinander

Thomas Leibfried von Hays Talent Solutions be-
obachtet mit dem Einsetzen der Covid-19-Krise
einen erstaunlich reibungslosen Ubergang vom
analogen zum digitalen Recruiting in vielen Be-
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trieben. ,Trotz der Krise rekrutieren die Arbeit-
geber weiter, auch wenn das nicht in allen
Branchen in gleichem Mafe festzustellen ist",
erliutert Leibfried. Pharma und IT suchten der-
zeit besonders intensiv neue Fach- und Nach-
wuchskrafte, wahrend Branchen wie das pro-
duzierende Gewerbe Personal abbauten.

Fiir den Recruitingprozess wird es immer préa-
gender sein, dass kiinftig der Arbeitsort und das
Arbeitsergebnis starker voneinander entkoppelt
sein werden. ,Hier wird es mehr Unabhangigkeit
des personlichen Wohnorts einer Person vom
Sitz des Unternehmens geben, soweit die Tatig-
keit Remote Work zulasst”, sagt Leibfried. ,Die-
se raumliche Distanz geht einher mit einem
anderen Effekt, der sich in Zukunft noch verstar-
ken wird: die durchschnittliche Verweildauer der
Beschéftigten bei einem Arbeitgeber wird sin-
ken, weil die Arbeitsinhalte das Umfeld - Ar-
beitsplatz und Kollegen - iberstrahlen werden.”

Kernkompetenz von Fiihrung ist in der Krise
starker gefragt

Andreas Frische von der Mercuri Urval Group
sieht in der Krise viele Chancen. ,Gerade in
kritischen Lagen muss sich Flihrung bewdhren,
auch auf Distanz®, unterstreicht der Executive-
Search-Experte. Dabei ist Remote Leadership
eine besondere Herausforderung - mittels
Kommunikation und Interaktion via Bildschirm

oder Uiber andere digitale Medien. Mitarbeitern
Motivation und Zuversicht zu vermitteln ist fiir
Flihrungskrafte auf digitalem Weg teilweise
noch ungewohnt. Zugleich ist sich Frische si-
cher, dass der Digitalisierungsschub infolge der
Pandemie auf mittlere Sicht neue Fihrungs-
kréfte hervorbringen wird, da deren Kompeten-
zen in Zukunft starker gefragt sein werden als
traditionelle Fiihrung.

In Zukunft wird sich Leadership starker auf die
Kernkompetenz von Filhrung konzentrieren.
,Die entscheidende Frage der Zukunft lautet
nicht, ob eine Fiihrungskraft die Arbeitszeiten
ihrer Mitarbeiter kontrolliert“, unterstreicht An-
dreas Frische. ,Es geht fiir eine Flihrungskraft
darum, Ziele klar vorzugeben.“ Ab dann miisse
man den Mitarbeiter allein machen lassen und
nur dann eingreifen, wenn Fiihrung - auch im
Sinne einer Korrektur oder einer Hilfestellung -
wirklich gefordert sei. Dabei sind personlich-
keitsbedingte Eigenschaften starker gefragt als
angelernte  Managementtechniken. Einigkeit
herrscht in der Diskussionsrunde dariiber, dass
Menschen im Homeoffice allein nicht gliicklich
werden, sondern auch die Kollegen und Anlei-
tung bendétigen. ,Deshalb bleiben Flihrungs-
krafte auch in einer digitalisierten Arbeitswelt
notwendig®, betont Frische. ,Wir sehen im
Markt, dass die Suche nach Flihrungskréften
seit Juli wieder kréftig anzieht.” °
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Nachgefragt

Strategische Personalbeschaffung in
Zeiten des Strukturwandels und der
Digitalisierung

Arbeitgeber brauchen auch in der Krise Fach- und Flihrungskrafte. Dabei verstarkt sich ein Trend, der bereits vor der Pandemie

vielerorts sichtbar war: projektbezogenes Recruitment. Darliber diskutierten Torsten F Haupt, Senior Partner Executive

Acquisition, Deutsche Bahn, Nicole Schalke, Head of Talent Sourcing Germany, Deutsche Bank, Thomas Leibfried, Head of

Recruitment Process Services, Hays Talent Solutions.

Thomas Leibfried, Hays

Die Deutsche Bahn braucht in den kommenden
Jahren rund 100.000 neue Mitarbeiter. Damit
das gelingt, hat das Unternehmen die Ideen von
800 Mitarbeitern aus dem HR-Ressort zusam-
mengebracht und das traditionelle Recruiting
digital aufgestellt. In der Covid-19-Krise hat sich
dieser Ansatz bereits bewahrt: Im August hatte
das Unternehmen neue 22.000 Stellenzusagen.
Dabei versucht die Deutsche Bahn, sowohl Nahe
zu den Kandidaten herzustellen - vom Schiiler
bis zur Fihrungskraft - als auch dicht an den
Geschaftsfeldern zu sein und herauszufiltern,
welchen Bedarf diese haben. ,Bei iber 500 Be-
rufsbildern, die wir im Konzern haben, geht es
um eine breite Aufstellung, aber auch um die
Transformation, in der sich die Bahn befindet.
Dafiir braucht es neben der Beféhigung der be-
stehenden Mitarbeiter auch eine Verstarkung
durch externe Mitarbeiter®, erklarte Torsten F
Haupt.

Nicole Schalke sieht eine &hnliche Entwicklung
hin zum digitalen Recruiting: ,Wir waren im klas-

sischen Recruiting unterwegs. Das ging von heu-
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te auf morgen nicht mehr, und wir haben auf Vi-
deorecruiting umgestellt.“ Durch Outsourcing
beim Recruiting habe die Deutsche Bank mehr
Flexibilitat erlangt. Schalke sieht im Recruiting
einen starken Fokus auf I[T-Fachkréften. Die
Bank suche aber auch andere Fachkréfte so-
wohl im Banking als auch in Infrastrukturberei-
chen, zum Beispiel im Risikomanagement.

Thomas Leibfried sieht, dass der Schwerpunkt
vieler Unternehmen im Recruiting derzeit auf Di-
gitalisierungs- und [T-Fachkréften liegt. Dabei
gehe es nicht nur um [T-Experten, sondern auch
um Experten rund um das Engineering, in der
Automobilbranche etwa rund um autonomes
Fahren und individuelle Mobilitat. ,Das ist am
Markt ein grofles Thema., der Bedarf an Fach-
kréften ist in diesen Bereichen enorm hoch.*

Haupt erwartet, dass das Recruiting nach der
Pandemie eine Mischung aus digitalem und per-
sonlichem Kennenlernen sein wird. Der direkte
menschliche Kontakt bleibe auch in der digitali-
sierten Arbeitswelt wichtig: ,Es muss immer

Torsten E Haupt, Deutsche Bahn

Nicole Schalke, Deutsche Bank

noch menscheln. Der personliche Kontakt ist
wichtig, um die Entscheidung (iber eine Neuein-
stellung abzurunden®, so Haupt. Leibfried er-
ganzt: ,Die menschliche Komponente hineinzu-
bringen ist eine Herausforderung der Zukunft.”
Er freue sich aber auch, dass das Erfordernis,
virtuelle Gesprache zu fiihren, einen Push in
punkto Entscheidungsfreude gegeben habe.
Wenn die Digitalisierung helfe, den Recruiting-
prozess zu verkiirzen, hatten Unternehmen viel
gewonnen.

Auch Schalke misst der personlichen Interaktion
eine groe Bedeutung bei. ,Wenn wir das erste
Interview digital fiihren, schatzen das die Kandi-
daten, da sie sich nicht einen halben Tag fiir die
An- und Abreise frei nehmen miissen.” Sie erle-
be aber auch, dass die Kandidaten sich person-
lich treffen mdchten, bevor es zur Entscheidung
kommt. Auch fiir den Arbeitsalltag sei es wichtig,
Zu interagieren, virtuelle Zusammenarbeit habe
Grenzen. ,Wenn ein Juniortalent nur zu Hause
arbeitet und das Recruiting erlernen mdchte,
braucht es Interaktion.” °
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Stellenabbau und neu-

geschaffene Jobs liegen oft

direkt nebeneinander

Nachgefragt bei Thomas Leibfried, Head of
Recruitment Process Services, Hays Talent Solutions

Das Interview fiihrte Dr. Guido Birkner.

Herr Leibfried, welche Aspekte ragen fiir Sie
im Krisenjahr 2020 heraus, wenn es um
Recruiting geht?

Nach der Herausforderung einer grundlegen-
den Veranderung in der Rekrutierung - némlich
dem Wechsel vom Arbeitgeber- zum Arbeitneh-
mermarkt -, an der viele Personaler, Flihrungs-
krafte und Unternehmen generell noch arbei-
ten, steht nun die nachste Herausforderung an:
die breite Entkopplung von Arbeitsort und Ar-
beitsergebnis. Das gilt fir alle Wissensjobs,
und dazu zéhle ich auch das Recruiting. Das
personliche Vorstellungsgesprach war bei-
spielsweise eine conditio sine qua non. Das ist
es nun nicht mehr und wird es auch nicht mehr
werden. Mit Themen wie IT-Betrieb oder HR-
Services hat man das via Near- oder Offshoring
versucht und gemacht, aber nicht immer erfolg-
reich. Da waren die Kosten der Treiber, was
haufig mit Qualitatsverlusten einhergeht. Aber
im Kleinen, im Fiihren von Teams oder einzel-
nen Arbeitsergebnissen war das fiir viele nicht
vorstellbar. Nun ist es das bei einem erheblich
hoheren Anteil von Managern und Fiihrungs-
kréften. Das wird Einflisse auf das Recruiting
haben. Wir sehen auch, dass bei Kandidaten
Anspriiche entstehen, gerade bei jlingeren.
Zwei bis drei Tage im Homeoffice wird mittler-
weile haufig gefordert, auch nach der Corona-
Krise.

Wie rekrutieren Unternehmen in einer Zeit, in
der zugleich Tausende Stellen wegfallen?

Die Stellen fallen ja nicht gleichverteilt weg.
Manche Unternehmen rekrutieren gar nicht,
das sind die, die es am stérksten getroffen hat.
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Manche sind Gewinner, und das sind nicht nur
Online-Versandhduser und Lieferservices, son-
dern auch der gesamte Bereich der Digitalisie-
rung, des Prozessmanagements, die IT generell,
die Pharmabranche, um einige zu nennen. Gro-
Re Transformationen wie die Energiewende
oder die Eruptionen in der Automobilbranche
schaffen neben Arbeitsplatzverlusten in erheb-
lichem Mafe neue Arbeitsplatze. Das trifft
dann die Unternehmen, die weder zu den ein-
deutigen Gewinnern noch zu den eindeutigen
Verlierern zahlen. Dort wird transformiert, um-
gebaut, innoviert. Und das kosten nicht nur Ar-
beitsplatze, sondern schafft auch welche.

Zwischen Krise und Aufbruch: Wann kann HR
aus dem Krisenmodus wieder auf Wachstum

- sprich Neueinstellungen - umschalten?

Wie schon geschildert, sind manche Unterneh-
men wahrend der Corona-Krise direkt auf
Wachstumskurs gekommen - Pharma, IT / Digi-
talisierung, Engineering. Schaut man sich die
Aktienkurse seit Jahresbeginn an, sieht man,
welche Unternehmen von der Krise eindeutig
profitieren. Die Einschnitte des letzten Dreivier-
teljahres haben teilweise schon einen Stau
verursacht, der sich zeitnah auflésen kann.
Pauschal ist die Frage nicht zu beantworten,
aber punktuell hat das langst eingesetzt. Mit
wirksamen Impfstoffen und flachendeckenden
Impfungen wird das spatestens wieder der Fall

sein. °
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Nachgefragt

Die Pandemiekrise und der
Strukturwandel geben der
Digitalisierung einen Schub

Nachgefragt bei Geoffroy De Lestrange, Product Marketing &

HR in der digitalen Arbeitswelt - wie
sich Aufgaben, Kompetenzen und
Rollen im Personalmanagement
entwickeln werden

HR ist intensiv in die digitale Transformation vieler Unternehmen eingebunden, hinkt aber bei der Digitalisierung des eigenen

Ressorts oft hinterher. Die Frage, welche Chancen sich fiir HR aus der Digitalisierung ergeben, diskutieren Angela Low-Kriick-
mann, Head of HR Business Partner, OTTO GmbH & Co KG, Geoffroy De Lestrange, Associate Director Product Marketing
EMEA, Cornerstone OnDemand, und Lucas Kohlmann, Corporate Director Global HR, Henkel AG & Co. KGaA.

Otto stellt im HR-Bereich seit Jahren digitale
Loésungen im Self-Service-Bereich den Mitar-
beitern tiber Onlineportale zur Verfiigung. Inzwi-
schen ist der Umzug auf eine HRM-Plattform
erfolgt, einzelne Funktionen wie etwa Reisekos-
tenabrechnung stehen als Apps bereit. Der
Rollout dieser Funktionen fiir das Manage-
ment-Board ist der ndchste Schritt. ,Wir wollen
HR von administrativen Abl4ufen entlasten, um
uns auf anspruchsvollere Aufgaben zu konzen-
trieren, erlautert Angela Léw-Kriickmann. Da-
bei treibt HR die Frage um, wie Menschen ihre
Arbeit ausiiben wollen und wie sich das Zu-
sammenspiel von Teams und Fiihrungskraften
darstellt. ,Gerade verdndern sich der Weg und
die Art und Weise, wie Entscheidungen getrof-
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Moderator Dr. Guido Birkner (0. li.), Lucas Kohimann (o. re.),
Geoffroy De Lestrange (u. li.), Angela Low-Kriickmann (u. re.)

fen werden®, so die HR-Entscheiderin. ,Dabei

wollen wir unsere Mitarbeiter mitnehmen.”

,HR von Henkel hat die Digitalisierungsreise
schon vor vielen Jahren gestartet”, sagt Lucas
Kohlmann. ,Heute sind 96 Prozent aller HR-
Prozesse digitalisiert.” Im vergangenen Jahr hat
Henkel eine Cloudlésung von Cornerstone ein-
geflihrt und schiebt derzeit immer mehr Prozes-
se in die Cloud - von der Lernplattform bis zum
Recruitmentsystem und dem Talentmanage-
ment. ,Gerade wir von HR miissen Antworten
auf die Digitalisierung geben“, betont Kohl-
mann. ,Die Digitalisierung von Prozessen ist
die eine Seite, die andere Seite ist ein anspre-
chendes Angebot einer User-Experience und

von User-Interfaces an unsere Mitarbeiter.“ Die
Mitarbeiter sollen digitale Interaktionen mit HR
ahnlich leicht durchfiihren kdnnen wie entspre-
chende Ablaufe im Privatleben. ,Indem wir das
ermdglichen, werden wir von HR zu einem stra-
tegischen Business-Partner, der in vielen Ent-
scheidungsfindungen ernstgenommen  wird*,
so Kohlmann. ,Den Kulturwandel durch die
Digitalisierung tragen wir etwa durch neue Fih-
rungsprinzipien in die Organisation.”

Geoffroy De Lestrange berichtet von der Uber-
nahme und Integration des Softwareunterneh-
mens Lumesse Saba durch Cornerstone On-
Demand in diesem Jahr. ,Damit ist unser Un-
ternehmen von 2.000 auf 3.000 Mitarbeiter
gewachsen®, sagt der HR-Experte. Das Onboar-
ding und die Integration der neuen Kollegen
musste wéhrend des Covid-19-Lockdowns
komplett remote und digital erfolgen. ,Eine
neue Erfahrung, die zeigt, dass solche Prozesse
auch rein digital gelingen®, so De Lestrange.
,ES zeigt sich inzwischen in vielen Unterneh-
men, dass HR immer mehr Kompetenz in Fra-
gen des Kerngeschafts hat und so an Akzep-
tanz in strategischen Entscheidungen gewinnt.”

Jacqueline Preufer, Leiterin des Research-
Teams bei FA.Z. BUSINESS MEDIA, prasentiert
parallel die Ergebnisse der neuen Entscheider-
studie ,HR in der digitalen Arbeitswelt* (Down-
load: https://bit.ly/FAZ2020Studie). °
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Communication Director EMEA, Cornerstone OnDemand

Das Interview fiihrte Dr. Guido Birkner.

Herr De Lestrange, wie schauen Sie auf das
Krisenjahr 2020 - Stichwort Digitalisierung?
Die Krise hat der Digitalisierung einen grofen
Schub gegeben. Unsere neue Studie ,HR in der
digitalen Arbeitswelt* (Download: https://bit.
ly/FAZ2020Studie) zeigt, dass die digitale
Transformation derzeit ganz oben auf der Agen-
da der befragten Unternehmen steht. Das gilt
sowoh! fiir GroBunternehmen als auch fiir den
Mittelstand. Neben der Technologie darf nach
fast einhelliger Ansicht der befragten HR-Ent-
scheider in den Unternehmen auch ein syste-
matisches Change-Management nicht fehlen.
Daher ist es fiir diese Entscheider wichtig, den
kulturellen Wandel in der eigenen Organisation
friihzeitig einzuleiten und den Mitarbeitern auf
dem Weg der digitalen Transformation Hilfestel-
lung und Orientierung zu bieten. Der Tenor der
befragten Flihrungskrafte in der Studie ist: Die
Kernaufgabe des eigenen Unternehmens be-
steht darin, die Belegschaft im digitalen Wan-
del mitzunehmen.

Welche sind aktuell die grofiten Herausforde-
rungen und Ziele fiir HR bei der digitalen
Transformation?

Bei der HR-internen Digitalisierung hat die Effi-
zienzsteigerung Prioritat. Vor allem das Recrui-
ting profitiert derzeit von digitalen Losungen.
Aufféllig ist, dass in den HR-Ressorts bislang
hauptséchlich solche digitalen Anwendungen
verwendet werden, deren Anschaffung mit
niedrigen Kosten sowie einem relativ geringen
Integrationsaufwand verbunden ist.
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Wie sieht der nachste Entwicklungssprung im
Softwarebereich aus, der die Arbeit von HR
noch besser macht?

Insbesondere im Recruiting, in der Weiterbil-
dung und im Personalcontrolling setzen die
befragten Unternehmen bereits auf digitale
Losungen. Der derzeitige Technologieeinsatz in
den einzelnen HR-Funktionen ldsst darauf
schlieBen, dass generell die HR-Abteilungen
aus Grofunternehmen einen deutlichen Digita-
lisierungsvorsprung haben. Allgemein sind der-
zeit Tools fiir Videokonferenzen am populérs-
ten. Jedes zweite Unternehmen stérkt auch die
unternehmensinterne Weiterbildung mit ent-
sprechender Learning-Software. Gegeniiber
solchen hochstandardisierten digitalen Lésun-
gen kommen komplexere Technologien wie
Self-Service-Apps, HR-Analytics-Software oder
auch Feedback-Apps bislang in weniger als je-
dem vierten Unternehmen zum Einsatz. Dem-
entsprechend gilt beim derzeitigen Einsatz von
digitalen Losungen: Je leichter der Zugang zu
neuen Technologien, desto h&ufiger werden sie
genutzt. Dariiber hinaus bevorzugen die Befrag-
ten digitale HR-Losungen, die insbesondere
nutzerfreundlich und datenschutzkonform sein
missen. Und ber entsprechende Schnittstel-
len einfach in die Ubrige [T-Landschaft integ-
rierbar sind. °
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Nachgefragt

Digital Leadership in der Corona-
Krise - Remote Work erfordert

neue Fuhrungskompetenzen und
Fihrungskrafte

Immer mehr Unternehmen vollziehen die Transformation hin zu einer digitalen, agilen Organisation. Damit verdndern sich

die Organisation, die Kultur und vor allem die Flihrungsgrundsétze, wie Andreas Frische, Partner bei der Mercuri Urval Group,
Prof. Dr. Stephan Weinert von der Hochschule fiir Wirtschaft und Gesellschaft Ludwigshafen, Roland Hehn, CHRO bei der
Heraeus Holding, und Christa Stienen, CHRO bei DB Schenker fiir das Cluster Deutschland/Schweiz, berichten.

Professor Stephan Weinert, Christa Stienen, Moderator Erwin Stickling, Andreas Frische (v. li. n. re.)

,Covid-19 beschleunigt Entwicklungen, die be-
reits vorher in der Welt waren.“ Andreas Frische
von Mercuri Urval fasst seine Erfahrungen aus
vielen Beratungsgesprachen zusammen. ,Wir
stecken heute mitten drin in der VUKA-Welt.”
Noch vor einem Jahr sei weitverbreitete Remote
Work mit flexiblen Arbeitszeiten und -orten in
traditionellen Unternehmen undenkbar gewe-
sen. ,Die Trennung von Management und Fiih-
rung hilft dabei, die verdnderten Zuordnungen
beizubehalten®, so Frische. Heute miisse ein
Manager Sicherheit geben, wo Sicherheit fehle,
und Stabilitat schaffen, ohne den Rahmen zu
eng zu setzen. ,Managen heifit, Freirdume zu
schaffen.” Dafiir brauche es viel Kommunikati-
on. ,Gerade in kritischen Situationen zeigen
sich echte Leader*, fasst Frische zusammen.
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Roland Hehn von Heraeus skizziert den Zu-
stand von Fiihrungskréften differenziert. ,Man-
chen féllt es leichter als anderen, in einer Welt
voller Unsicherheiten zu agieren.” Insgesamt
sei er positiv {iberrascht, wie schnell sich Mitar-
beiter und Flihrungskrafte der neuen Arbeitssi-
tuation unter Pandemiebedingungen ange-
passt haben. ,Die Angst vor Kontrollverlust
spielte bei unseren Fiihrungskraften kaum eine
Rolle®, so der Personalleiter. lhm ist im Hinblick
auf Leadership in der Pandemiekrise der Blick
nach vorn besonders wichtig. ,Wir werden nach
dem Abflauen der Pandemie bilanzieren und
schauen, welche Dinge, die wir etwa im Sales
oder in der Produktion Covid-19-bedingt einge-
fiihrt haben, auch in einer normalen Situation
besser funktionieren®, erklart Hehn.

Christa Stienen von DB Schenker sieht in der
Logistikbranche eine vollkommen andere Ar-
beitssituation gegeben. ,Wir kdnnen nicht
alle unsere Mitarbeiter einfach ins mobile
Arbeiten schicken®, betont die Personalche-
fin. ,Ein Gabelstaplerfahrer kann nicht von
Zuhause aus arbeiten.” Die Pandemiesituati-
on sei fiir viele Flihrungskrafte eine grofe
Herausforderung gewesen. ,Resilienz war und
ist in der Krise eine extrem wichtige Fiih-
rungskompetenz“, hebt Christa Stienen her-
vor. HR bei Schenker musste wahrend des
Krisenjahres zahlreiche Personalgesprache
mit Fiihrungskraften fiihren und beratend zur
Seite stehen.

Prof. Dr. Stephan Weinert von der Hochschule
fir Wirtschaft und Gesellschaft Ludwigshafen
unterstreicht, dass der Wandel in der Fiihrung,
der sich Corona-bedingt derzeit schnell voll-
zieht, schon seit Jahren in der Arbeits- und Or-
ganisationspsychologie bekannt ist. ,Dazu
zahlt, dass Teams im virtuellen Raum genauso
gut funktionieren konnen wie in Prasenz”, sagt
der Hochschullehrer. Coachende Fihrung, die
Fiihrungskréfte iiber digitale Kommunikations-
medien vermitteln mussen, kommt aktuell
stark zur Anwendung. ,Natiirlich sehen wir der-
zeit ein deutlich héheres Ausmaf, indem diese
vermeintlich neuen Formen in Erscheinung tre-

“

ten. ®
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-uhrungskrafte sollen
_eitung, Stutze, Support und
Richtung geben

Nachgefragt bei Andreas Frische, Partner,

Mercuri Urval Group

Das Interview fiihrte Dr. Guido Birkner.

Herr Frische, was ist fiir Sie am Krisenjahr
2020 besonders - mit Blick auf das Thema
Leadership?

Eine Krisensituation wie der wirtschaftliche To-
talstillstand im Lockdown der ersten Corona-
Welle fungiert wie ein Brennglas auf die Lea-
dership-Kompetenzen von Fiihrungskraften.
Dort, wo bisher die tégliche Organisation der
Arbeitsumfénge und Arbeitsinhalte im Vorder-
grund stand, ist es jetzt notwendig, mit den von
aufBen vorgegebenen Umstéanden fertig zu wer-
den. Handlungsméglichkeiten von Managern
werden deutlich eingegrenzt. Plotzlich st
hauptsachlich Leadership gefragt, wahrend
Management in den Hintergrund tritt. Die Mit-
arbeiter zu stiitzen und zu begleiten und die
richtige Balance zwischen Freiheitsgraden und
Pflichterfiillung zu finden ist jetzt die Hauptan-
forderung.

Wie verandert die Pandemiekrise Fiihrung
und die Rolle von Fiihrungskrafte?

Die Pandemiekrise ist ein Beschleuniger fir
viele Entwicklungen, die wir schon vor der Krise
gesehen haben. Das Flihren von Mitarbeitern,
die remote arbeiten, eine ganz neue Eigenbe-
stimmung von Arbeitszeit und Arbeitsort und
der Umgang mit weitestgehender Unsicherheit
in Bezug auf die Gesundheit, den Arbeitsplatz
und das soziale Leben insgesamt fordern Fiih-
rungskompetenzen, die nicht neu, aber deut-
lich erfolgskritischer sind. Fiihrungskrafte in
Zeiten erheblicher Unsicherheit sind Personen,
die derselben Unsicherheit wie ihre Mitarbeiter
ausgesetzt sind und dennoch Sicherheit ver-
mitteln kénnen. Laissez fair vermittelt dabei
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genauso wenig Sicherheit wie mehr Kontrolle
und Kleinteiliges Management. Die Flihrungs-
kraft ist nicht mehr der disziplinarische Vorge-
setzte, der entscheidet, bestimmt und festlegt.
Es reicht und ist von herausragender Bedeu-
tung, dass eine Fihrungskraft Richtung und
Sinn vorgibt.

Brauchen wir in Zukunft iiberhaupt noch
Fiihrungskrafte, wenn jeder Mitarbeiter
wahrend der Zeit im Homeoffice gelernt hat,
sich selbst zu fiihren?

Mehr denn je, aber eben die richtigen Fih-
rungskompetenzen. Gerade dann, wenn viele
Menschen allein und selbstbestimmt ihre Auf-
gaben und Verantwortlichkeiten wahrnehmen,
braucht es Fiihrungskréfte, die Leitung, Stiitze,
Support und Richtung geben. Viele Mitarbeiter
sind sicher gut in der Lage, ihren Arbeitsalltag
mit den privaten Anforderungen zu koordinie-
ren und Remote Work fiir sich selbst zu organi-
sieren. Das aber ist noch keine Fiihrung. Ver-
trauen schenken und dennoch wissen, was ein
Mitarbeiter tut. Selbstbestimmung zulassen
und dennoch die Verantwortung fiir zu erzielen-
de Resultate tragen. Freiheit zulassen, ohne die
Kontrolle zu verlieren. Das sind Leadership-
kompetenzen, die in der aktuellen Situation
notiger denn je sind. Fir die Unternehmen und
Institutionen, in denen Manager tétig sind, und
fur die Mitarbeiter. °
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Nachgefragt

HR im Spannungsfeld von Kurz
arbeit, Ramp-up, Restrukturierung
und Arbeitsrecht

Die Corona-Pandemie hat die Prioritdten der HR-Arbeit signifikant verandert. Welche arbeitsrechtlichen Fragen sich daraus

ergeben, diskutieren Martin Kewitsch, Executive VP / HR Coordination & Shared Services der Bertelsmann Group, Dirk
Siebels, Senior Vice President Sustainability, Health & Strategic Work Relations bei der Continental AG, Martin Fink, Partner,
und Moderator Markus Kiinzel, Rechtsanwalt und Fachanwalt fiir Arbeitsrecht, beide BEITEN BURKHARDT.

Martin Kewitsch berichtet tiber die Entwicklung
des Pandemieplans in der Bertelsmann Group.
Die Anfange gehen auf eine Konzembetriebs-
vereinbarung zur Schweinegrippe aus den fri-
hen 2000er Jahren. Die n&chste Aktualisierung
erfuhr der Pandemieplan 2018, und mit der
Ausbreitung der Corona-Pandemie lag die Un-
terlage in den ersten Monaten des Jahres
2020 bei HR von Bertelsmann wieder auf dem
Tisch. Es folgten die Einrichtung und Vernet-
zung von Krisenstdben weltweit. Auch wenn
Bertelsmann dezentral aufgestellt ist, funktio-
nierten auch die Kommunikation und die Wei-
tergabe von Regeln aus dem Corporate Center
in die globalen Standorte schnell und weitge-
hend reibungslos. ,Den Ansto zum Handeln
bekamen wir Anfang Januar von unseren Kolle-
gen in China®, berichtet Martin Kewitsch. ,Da
wussten wir, welches Szenario auf uns in Euro-
pa und an den anderen Standorten zukommen
kann, und haben friihzeitig und angemessen
gehandelt.“ Bertelsmann verschickte Atem-
schutzmasken und Desinfektionsmittel nach
China - an der Vorstufe zum Lockdown in Fern-
ost eine enorme logistische Herausforderung.
In Deutschland folgte im Marz der Abschluss
einer Betriebsvereinbarung zum Homeoffice.
,Wir brauchten ja irgendeine Rechtsgrundlage
dafiir, so Kewitsch. ,Jetzt am Beginn der zwei-
ten Pandemiewelle schicken wir die Kollegen
erneut verstarkt ins Homeoffice.“ Auch auf
Kurzarbeit hat Bertelsmann zuriickgegriffen
und in Spitzenzeiten 12.000 Personen weltweit
kiirzer arbeiten lassen. ,Doch wir haben zahl-
reiche Gegenmafnahmen ergriffen und sind
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Martin Fink (o. li.), Markus Kiinzel (o. re.), Martin Kewitsch (u.

Ende Oktober fast komplett wieder aus der
Kurzarbeit herausgegangen®, sagt Kewitsch.

Dirk Siebels von der Continental AG weist dar-
auf hin, dass sich die Automobilindustrie schon
seit einigen Jahren in einer Transformation- und
zudem in einer Volumenkrise befindet. Die Ant-
worten von Continental darauf waren bislang
Transformationsprogramme beziiglich der An-
triebstechnik und der Digitalisierung. Mit der
Pandemie-Krise ist Continental auch dort, wo
es moglich ist, ins Homeoffice gewechselt.
,Das hat bei uns einen Lernprozess angesto-
Ben”, sagt Siebels. ,Wir schauen gerade welt-
weit, was wir aus der aktuellen Situation dauer-
haft ibernehmen wollen und was das fir Fih-
rung und virtuelles Arbeiten bedeutet.“ Dahin-
ter stehe auch immer das Ziel, die
Arbeitgeberattraktivitat weiter zu verbessern.

li.), Dirk Siebels (u. re.)

Martin Fink von BEITEN BURKHARDT weist auf
das Mitbestimmungsrecht des Betriebsrats im
Hinblick auf MaRnahmen fiir den Gesundheits-
schutz der Mitarbeiter hin. Grundsatzlich ist der
Arbeitgeber rechtlich verpflichtet, entsprechen-
de MaRnahmen fiir den Gesundheitsschutz
einzufiihren und zu verordnen. Dazu zahlt bei-
spielsweise das verpflichtende Tragen eines
Mund-Nase-Schutzes auf dem Betriebsgelan-
de. ,Das muss der Arbeitgeber mit der Mitbe-
stimmung verhandeln“, betont Martin Fink.
,Eine entsprechende Betriebsvereinbarung
tragt dann die notwendige Legitimation in sich,
damit die Mitarbeiter auch bereit sind, die vor-
geschriebenen Manahmen einzuhalten.” Das
gelte auch fiir Regelungen fiir Mobile Work, ob
im Homeoffice oder an einem anderen Ort.
L,Hier lasst der Rechtsrahmen geniigend Spiel-
raum fiir pragmatische Lésungen zu.” °
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Im Arbeitsrecht stehen Fragen
zu Homeoffice, Pravention und
Remote Work im Vordergrund

Nachgefragt bei Markus Kinzel, Rechtsanwalt, Fachanwalt fur Arbeits-

recht, BEITEN BURKHARDT Rechtsanwaltsgesellschaft mbH

Das Interview fiihrte Dr. Guido Birkner.

Herr Kiinzel, wie nehmen Sie das Krisenjahr
2020 aus arbeitsrechtlicher Sicht wahr?
Durch die Pandemie waren anders als in ande-
ren Jahren ganz bestimmte Themen besonders
présent. Diese haben in der Beratung einen
Schwerpunkt eingenommen, wie zum Beispiel
Fragen der Kurzarbeit, des Gesundheitsschut-
zes oder die Gestaltung des Homeoffice und
des mobilen Arbeitens. Da die HR-Bereiche
aus diesem aktuellen Anlass viele Themen ru-
hen lassen mussten, war die Vielfalt im Ver-
gleich zu den Vorjahren etwas eingeschrankt.
Die Gestaltung zum Beispiel neuer Arbeitsbe-
dingungen ist in den Hintergrund getreten.
Auch die Gerichtstatigkeiten sind sehr zuriick-
gegangen, und Gerichtsverfahren verzogerten
sich erheblich, auch solche, die eigentlich dem
Beschleunigungsgrundsatz  unterliegen, wie
beispielsweise  Kiindigungsschutzverfahren.
Dennoch haben es die Arbeitsgerichte ge-
schafft, ihren Betrieb aufrechtzuerhalten und
die eiligen Themen abzuarbeiten unter Beach-
tung strenger Hygienegrundsatze. Die Gesetz-
gebung war dementsprechend auch gepragt
von der Pandemie. Beispielsweise wurden die
Regelungen zur Kurzarbeit mehrfach verandert
und angepasst. Andere Themen wie etwa die
angekiindigten Regelungen zur Erfassung von
Arbeitszeiten sind ebenso bisher auf der Stre-
cke geblieben, wie andere Vorhaben der Gro-
Ren Koalition, zum Beispiel die Neuregelung
des Befristungsrechts.

Mit welchen Fragen kommen lhre Mandanten
derzeit auf Sie zu?

In diesen Wochen und Monaten beherrschen
eindeutig Fragen nach der Fortsetzung von

11. Deutscher Human Resources Summit 2020

Kurzarbeit und Personalabbau ebenso wie die
Reduzierung und Veranderung von Arbeitsbe-
dingungen das Tagesgeschehen. Verhandlun-
gen mit Betriebsratsgremien iber solche Be-
triebsvereinbarungen, insbesondere Interes-
senausgleich und Sozialplan, nehmen deutlich
zu. Diese Verhandlungen werden inzwischen
meist virtuell gefiihrt, auch das ist ein Novum
in diesem Jahr. Wie angedeutet, geht es zur Zeit
wenig um die langfristige Gestaltung von Ar-
beitsbedingungen, beispielsweise im Hinblick
auf Arbeitszeit oder Vergiitungssysteme, son-
dern vielmehr um Kostenreduzierungen und
deren Umsetzung. Wir beraten Unternehmen
nicht nur in der Vorbereitung solcher Verhand-
lungen, sondern begleiten diese dann auch.
Zum Teil missen bei Kosteneinsparungen im
Bereich der Arbeitskosten parallel Verhandlun-
gen mit Gewerkschaften und mit Betriebsrats-
gremien gefiihrt werden, weil die jeweiligen
Rechtsgrundlagen unterschiedlich verankert
sind. Das flihrt zu einer weiteren Komplexitat,
ist aber unverzichtbar, um die notwendigen Ein-
spareffekte schnell zu erzielen.

Welches Szenario steht uns bevor? Ein

Strukturwandel oder ein Strukturbruch?

Ich glaube, uns erwartet erst einmal ein Struk-
turwandel. Arbeitsplatze in Deutschland wer-
den in noch viel groferem Stile zur Debatte
stehen. Selbst Grounternehmen werden nicht
mehr dazu in der Lage sein, zum Teil tariflich
abgesicherte  Standortsicherungsversprechen
und Kiindigungsverzichte aufrechtzuerhalten.
Die ersten Unternehmen haben solche Verein-
barungen schon aufgekiindigt. Dies fiihrt zu
groRer Unruhe bei den Arbeitnehmern und

auch beim Konsum. Desto langer die Pande-
mie dauert, desto gravierender werden die Per-
sonalreduzierungen sein. Unternehmen sind
gerade dabei, beschleunigt Mafnahmen
durchzufiihren, die erst fiir spatere Zeitpunkte
geplant waren. Auch die Digitalisierung und
alle damit zusammenhangenden Themen wer-
den aus meiner Sicht beschleunigt und fiihren
letztendlich zu einem noch schnelleren Wandel
in der Arbeitswelt, weil andere Qualifikationen
gefragt sind. °
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Pecha-Kucha

Mit Digitalisierung zu neuen

Strukturen - Wie HR zum Treiber und
Enabler der digitalen Transformation
in Organisationen wird

Krise hin, Pandemie her: Die Digitalisierung hat in diesem Jahr weit mehr Unternehmen erfasst und vorangebracht als in den

Jahren davor. Dariiber berichten in einer Pecha-Kucha-Runde Dagmar Fresenius, Head of Rewards & HR Analytics bei

Swisscom, David Schiilke, Personalleiter bei der Engelbert Strauss, und Daniel Schmitt, Cluster Lead, Group Human Resour-

ces HR Processes bei der Commerzbank.

Dagmar Fresenius und Daniel Schmitt (oben), David Schiilke (u. li.) und Moderator Sven Astheimer, FA.Z. (u. re.)

Die digitale Transformation bei der Commerz-
bank hat vier wesentliche Ausldser, wie Daniel
Schmitt berichtet. Der erste Faktor ist ein ver-
&nderter Kundenbedarf. ,Unsere Kunden er-
warten von uns als Bank einen Online- und
einen Mobile-Zugang zu ihren Konten“, sagt
Daniel Schmitt von der Commerzbank. ,Damit
riickt das Kundenerlebnis auch fiir uns immer
mehr in den Vordergrund.“ Der Wettbewerb sei
strategisch ahnlich unterwegs. Der zweite Aus-
loser fiir Change ist das Niedrigzinsumfeld, in-
dem Kredite gilinstig sind, aber Sparkonten
kaum noch Rendite einbringen. ,Die Gewinn-
margen einer Bank werden dadurch kleiner,
und entsprechend miissen wir unser Geschaft
skalieren”, beschreibt der HR-Experte.
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Der dritte Treiber der digitalen Transformation
fiir die Privatbank ist die Regulatorik. Das be-
deutet fir die Commerzbank auf der einen Sei-
te einen erheblichen biirokratischen Aufwand,
auf der anderen Seite eine Hiirde fiir wachsen-
de Wettbewerber wie Fintechs, die dadurch den
Weg zu einer Universalbank kaum gehen kon-
nen. Um auf die Herausforderung durch Fin-
techs in den Erlebniswelten fiir einzelne Pro-
duktsparten antworten zu konnen, hat die
Commerzbank den Campus 2.0 eingerichtet.
Dort sind interdisziplindre Teams in agilen
Strukturen unterwegs. ,Heute haben wir bereits
5.000 Mitarbeiter in der Unternehmenszentra-
le in agilen Strukturen beschéftigt”, berichtet
Daniel Schmitt.

HR steht damit vor der Herausforderung, neue
Fiihrungsrollen und ein neues Fihrungsver-
standnis zu entwickeln und zu implementieren,
differenziert nach fachlicher Fiihrung, nach in-
terdisziplindrer Ausrichtung und nach Metho-
dentreibern. ,HR ist an dieser Stelle der Enab-
ler und muss dafiir sorgen, dass den Fiihrungs-
kréften die richtigen Skills zur Verfiigung ste-
hen®, so Schmitt. Ein zweites Ziel ist an dieser
Stelle die Diversitat der agilen Teams. Hier
kommen [T-Experten, UX-Designer und Bank-
fachleute zusammen, die gemeinsam L&sun-
gen fiir die betriebliche Praxis entwickeln. Da-
bei kommen agile Methoden, aber oft auch
ganz bewusst nicht agile Methoden zum Ein-
satz. In jedem Fall muss die Commerzbank
eine ganz neue Arbeitgebermarke am Markt
platzieren, und HR begleitet diesen Change.

Agiles Denken ist bei Swisscom kulturpragend
Der Schweizer Telekommunikationskonzern
Swisscom befindet sich als Technologieanbie-
ter bereits seit funf Jahren in der Transformati-
on hin zu einem Softwareunternehmen. Inzwi-
schen ist jeder dritte der insgesamt 18.000
Mitarbeiter in agilen Strukturen, also in Value
Streams oder in Tribes, organisiert. ,Agiles Den-
ken ist auch bei den 12.000 Kollegen in hier-
archischen Strukturen ausgepragt”, sagt Dag-
mar Fresenius. Sind die Hierarchien flach und
ist die eigene Verantwortung hoch, legen die
einzelnen Teams grofen Wert auf Transparenz.
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Das gilt auch fiir den HR-Bereich, in dem die
Teams freien Zugang zu Informationen und Da-
ten erwarten. ,Gerade die Forderung nach
Transparenz im Vergiitungsbereich stellt hohe
Anforderungen an die Analytics-Funktion von
HR“, so Fresenius. Damit ist die Anforderung an
die zustdndigen Data-Scientists verbunden,
aufgeworfene Fragen konsequent zu Ende zu
denken: Welche Wirkung und welche Ergebnis-
se will ich durch die Auswertung personalisier-
ter Daten erzeugen? Welcher Impact lasst sich
im Business erzeugen? Durch solche Fragen
will Swisscom Neugierde erwecken? Neugierde
- ein weiterer zentraler Wert des Unterneh-
mens.

Vor allem begreift Dagmar Fresenius die Daten
der Mitarbeiter nicht als Besitz des Arbeitge-
bers, sondern als Leihgabe, mit denen das Un-
ternehmen verantwortungsvoll und im Sinne
der Beschaftigten arbeiten muss. Deshalb ver-
folgt Swisscom das Ziel, Data-Analytics vor al-
lem zum Nutzen der Mitarbeiter einzusetzen.
Methodisch geht es dabei auch um Mythbuste-
ring, um das Belegen oder Widerlegen von Hy-
pothesen. Auch im Performance-Management
kommen Data-Analytics zum Einsatz. ,Wenn
ich laut den Daten einen guten Performer vor
mir habe, der seine Leistung in einem glinsti-
gen Umfeld erbracht hat, habe ich es vielleicht
in Wirklichkeit mit einem schlechten Performer
zu tun®, erlautert die HR-Expertin. ,Eine andere
Perspektive hilft, dieselben Dinge von einer an-
deren Seite zu betrachten.”

Gerade in der Arbeitswelt 4.0 sind neue Skills
gefordert. Um dariiber die Mitarbeiter zu guten
Leistungen zu motivieren, braucht es auch die
passende Arbeitsorganisation. ,Wir wollen zu-
friedene Kunden haben, und dafir brauchen
wir zufriedene Mitarbeiter”, ist das Fazit von
Dagmar Fresenius.

HR als Treiber der digitalen Transformation

Engelbert Strauss, Hersteller von Arbeitsbeklei-
dung, beschaftigt derzeit 1.400 Mitarbeiter im
Work Valley. ,Wir sind in den zehn zurlickliegen-
den Jahren rasch gewachsen®, sagt David
Schiilke. ,Deshalb ist Strukturplanung fiir uns
ein groes Thema, Digitalisierung ist sogar
noch groRer.” In solchen Change-Prozessen
komme es vor allem darauf an, dass die Men-
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schen diese Verdnderungen akzeptierten. ,Und
HR ist der Treiber der digitalen Transformation
schlechthin®, hebt der Personalleiter hervor.
,Wir moderieren die Transformation, indem wir
die Fihrungskréfte beféhigen, wiederum ihre
Mitarbeiter zu motivieren, die Digitalisierung
positiv anzunehmen und in der beruflichen
Praxis umzusetzen.“ Viele Prozesse missten
digitalisiert werden, weil dies schlichtweg not-
wendig sei. Nur so lieen sich Prozesse verein-
fachen, und jeder einzelne Mitarbeiter profitie-
re letztlich davon.

Als Beispiel fiir das optimale Zusammenwirken
von Digitalisierung und Technologie beschreibt
David Schiilke eine neue Fabrik von Engelbert
Strauss im Main-Kinzig-Kreis. ,Durch das Zu-
sammenwirken von beiden Elementen haben
wir die Arbeitsplatze fiir unsere Mitarbeiter
deutlich verbessert”, sagt er. ,Hier kommen
Ware und Material zum Mitarbeiter, und nicht
mehr umgekehrt.”

Im Recruiting setzt Engelbert Strauss auf zeit-
versetzte Videointerviews. ,Die Bewerber ha-
ben dadurch die Mdglichkeit, sich noch indivi-
dueller zu prasentieren”, so Schiilke, ,und wir
von HR und die zusténdigen Fiihrungskrafte
kénnen uns die Bewerbung anschauen, wann
es uns zeitlich am besten passt - das ist sehr
zeiteffizient. HR-Software unterstitzt zudem
dabei, in vielen Personalfragen und HR-Aufga-
ben Transparenz zu schaffen.

Auch fiir eine bessere Kommunikation inner-
halb von HR hat Engelbert Strauss eine digitale
Losung neu eingefiihrt: ein soziales Medium
und eine App mit Namen Bird. ,Dieses soziale
Intranet dient uns vor allem fiir die Interaktion®,
sagt Schiilke. In der Pandemie profitiert das
Unternehmen von Anfang an von dieser digita-
len Infrastruktur, weil die Mitarbeiter dariiber
auch wéhrend des Lockdowns gut erreichbar
sind. ,Wir konnten dadurch alle relevanten
Inhalte teilen, vom Hygienekonzept iiber Video-
botschaften der Geschéftsfihrung bis zur An-
fahrtsbeschreibung fiir unseren Corona-Drive-
in.“ So gewann HR noch mehr an Sichtbarkeit
und wurde der Treiber der Kommunikationskul-
tur bei Engelbert Strauss. ,Am Ende muss ein
Mensch die digitalen Tools bedienen, und da-
bei holen wir unsere Mitarbeiter ab.” °

David Schiilke, Engelbert Strauss
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Keynote

Bundesliga vor leeren Rangen:
Wie Eintracht Frankfurt die Corona-
Krise meistert

Geisterspiele waren fiir den Profifufball in diesem Jahr ein Novum. Doch der Bundesliga gelang als erster internationalen Liga

der Neustart aus dem Lockdown mit einem (iberzeugenden und am Ende auch erfolgreichen Hygienekonzept. Axel Hellmann,

langjahriges Mitglied des Vorstands der Eintracht Frankfurt FuBball AG, zeigt in seiner Keynote die Innensicht auf einen

Proficlub zwischen finanziellem Drahtseilakt, Praventionsauflagen und Hochleistungssport.

Axel Hellmann, Vorstandsmitglied der Eintracht Frankfurt
FuBball AG

,Der Profifufball hat gerade in einer schweren
Krise, wie wir sie aktuell erleben, das Potenzial,
positiv in die Mitarbeiterschaft von Betrieben
hineinzuwirken.“ Axel Hellmann schlégt zu Be-
ginn seiner Keynote eine Briicke zwischen HR
und dem FuBballsport. Am Beispiel des Bun-
desligisten Eintracht Frankfurt zeigt das Vor-
standsmitglied auf, wie das Pandemiejahr
2020 verlief und wie die Aussichten fiir 2021
sind. Er unterscheidet vier Phasen:

Phase 1: die Welt vor Corona

Phase 2: die Schockphase, in der die Pan-
demie Uber die Welt hereinbrach und voll-
kommen Unvorhergesehenes ausloste

Phase 3: Adaption zwischen dem, was den
FuBball unter normalen Verhaltnissen

ausmacht, und den Lebensrealitaten
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Phase 4: die Welt nach dem Ende der Co-
vid-19-Krise

Die Phase 1 war fiir Eintracht Frankfurt durch
anhaltenden sportlichen und wirtschaftlichen
Erfolg gekennzeichnet - mit dem Gewinn des
DFB-Pokals und dem Einzug in das Halbfinale
der Euroleague. Der Club konnte in dieser Zeit
seinen Geschaftsumsatz verdoppeln und die
Mitarbeiterzahl um den Faktor 2,5 erhdhen.
»Wir befanden uns auf einer gesunden, organi-
schen Wachstumsentwicklung mit einem Um-
satz von Uber 200 Millionen Euro®, restimiert
Axel Hellmann. ,Alles bei uns war darauf aus-
gelegt, weiterhin organisch zu wachsen.” Der
Verein hatte gerade erst neue Stabsstellen ein-
gerichtet, die zum kiinftigen Wachstum betra-
gen sollten. ,Unser Ziel ist, uns dauerhaft unter
den ersten acht Clubs in der Bundesliga zu
etablieren.”

Doch mit dem Ausbruch der Pandemie und
dem ersten Lockdown im Marz erlebte Ein-
tracht Frankfurt eine Vollbremsung - quasi von
140 auf O km/h. Damit stand von heute auf
morgen das gesamte Geschéftsmodell des
Clubs im Feuer. Die Erlése aus Zuschauerein-
nahmen fielen weg, ebenso die Fernsehgelder,
solange der Spielbetrieb ruhte. ,Alle Bundesli-
gisten fallen ohne Spielbetrieb um - friher
oder spater”, unterstreicht Hellmann. ,Deshalb
war es flir uns existenziell wichtig, den Spielbe-
trieb so schnell und so sicher wie méglich fort-
zusetzen.“ Dabei hat der Profifufiball unter
verfassungsrechtlichen Aspekten den Vorteil,
dass die Spieler mit dem Spiel ihrer Berufsta-
tigkeit nachgehen. Doch deren Rahmenbedin-
gungen mussten hygienekonform angepasst
werden. Deshalb hat die Deutsche Fufballliga
(DFL) zusammen mit den Vereinen friih begon-
nen, ein Hygienekonzept nach dem Prinzip des
German Engineering auszuarbeiten - einen kla-
ren Plan fiir einen komplexen Sachverhalt auf-
stellen, medizinische Konzepte mit digitalen
Konzepten verbinden, die analoge Welt mit der
digitalen Welt verkordeln. Das Hygienekonzept
der DFL (iberzeugte und findet bis heute Nach-
ahmer in vielen Landern auf der ganzen Welt.

Ein Grundprinzip des Konzepts ist die strikte
Trennung des Spielbetriebs vom administrati-
ven Bereich eines Clubs. ,Unser wichtigste As-
set ist gerade in der Pandemiesituation die
Gesundheit der Spieler, betont Axel Hellmann.
Deshalb wurden die Mannschaften zunéchst in
Quarantdne genommen, die dann schrittweise

11. Deutscher Human Resources Summit 2020

Axel Hellmann machte in seiner Keynote die kritische
Lage des Profisports in der Pandemie deutlich.

gelockert wurde, als feststand, dass das Kon-
zept greift. ,Die Fortsetzung des Spielbetriebs
und der Abschluss der Bundesligasaison Ende
Juni waren ein groer Erfolg, weil es den Clubs
dank der Mediengelder die 6konomische Si-
cherheit zuriickgab*“, so der Jurist.

Die Schockphase ging flieRend in die Adapti-
onsphase Uber. Hier stellte sich die Frage, wie
Zuschauer und Sponsoren wieder live ein Spiel
im Stadion schauen konnten. Die DFL erstellte
ab Mai ein weiteres Konzept fiir Bundesliga-
spiele mit Zuschauern und unter Einhaltung
aller Hygienevorschriften. ,Damit wollten wir
sicherstellen, einerseits den Spielbetrieb fort-
setzen und andererseits wirtschaftlich (iberle-
ben zu kénnen*, erklart Hellmann. Der erwarte-
te Umsatz von 130 bis 150 Millionen Euro fiir
Eintracht Frankfurt in dieser Saison bedeute im
Vorjahresvergleich ein Minus von bis zu 50 Mil-
lionen Euro. ,Diesen Zustand halten wir nur ein
Jahr lang durch, doch je langer er dauert, desto
mehr fehlt uns die Phantasie, wie wir die Liqui-
ditétsliicke Uberbriicken kénnen.*

Erschwerend kommt fiir den Proficlub hinzu, vor
der Corona-Krise ein Investitionspaket von ins-
gesamt 80 Millionen Euro angeschoben zu ha-
ben, um die eigene Infrastruktur im Trainings-
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camp, im Stadion und in der Digitalisierung
auszubauen. ,Wir stecken derzeit in der Klem-
me zwischen den Verpflichtungen gegeniiber
unseren Kreditgebern und dem Liquiditatsbe-
darf fiir das Tagesgeschaft.“ Laufende Baupro-
jekte konnen und sollen nicht unterbrochen
oder abgebrochen werden. Gleichzeitig muss
die Liquiditatsseite soweit optimiert werden,
damit der Club finanziell Luft zum Atmen hat.
Dazu gehoren Personalmafinahmen wie Kurzar-
beit und Gehaltsverzicht der Spieler in Hohe
von 20 Prozent. Die grofte Herausforderung
sieht Axel Hellmann im Zwang, die Kosten bei
bestehenden Vertrdgen kurzfristig zu senken.
Die néchste Herausforderung werde sich dann
stellen, wenn das Infektionsgeschehen noch
starker werde und der Spielbetrieb erneut un-
terbrochen werden misse. ,Wenn wir wieder in
die Situation kommen, nicht spielen zu diirfen,
miissen wir iber drastischere Sparmafnah-
men nachdenken, gerade bei den Spielerge-
haltern®, so der Vorstand. ,Wir haben bereits
ein Konzept, um Mitarbeiter und Spieler mitzu-
nehmen und bei ihnen Verstandnis zu wecken,
um gemeinsam durch die Krise zu kommen.*

Am stérksten driickt der Schuh bei den fehlen-
den Zuschauern. ,Unser Produkt FuBball lebt
gerade in Frankfurt von den Emotionen der Zu-

schauer”, sagt Hellmann. ,Mit der Umsetzung
unseres Hygienekonzepts in der laufenden Sai-
son haben wir bewiesen, dass wir mit zumin-
dest 8.000 Zuschauern ein Spiel sicher durch-
flihren kdnnen.” Die priifenden medizinischen
Einrichtungen hétten keinen einzigen Infekti-
onsfall im Zusammenhang mit einem Stadion-
besuch entdeckt. ,Deshalb ist es gerade in ei-
ner Pandemie wichtig zu zeigen, dass das Le-
ben weitergehen kann, wenn wir uns mit Pra-
vention fiir die Risiken auseinandersetzt und
uns dann angemessen diszipliniert verhalten,
ohne dass das offentliche Leben komplett zum
Erliegen kommen muss.*

Wie die vierte Phase aussieht, hangt nach An-
sicht von Axel Hellmann stark davon ab, wie wir
die aktuelle dritte Phase gestalten. ,Natrlich
sind FuBballspiele, Events und Gastronomie
nicht systemrelevant, aber das Leben wére
ohne sie sehr viel &rmer”, so Hellmann. ,Vor
allem wére ein Verschwinden solcher Events
ein Vorgang ohne jede Not.” Je langer der Lock-
down anhalte, desto schwerer werde es fiir
Liveveranstalter und fiir den Profisport, nach
einer Offnung wieder eine groRe Zahl an Zu-
schauern in die Stadien und Hallen zuriickzu-
holen. ,Dann wiirde der Profisport auf einem
viel kleineren Niveau fortbestehen.* °
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