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. SCHWERPUNKT TRANSFORMATION: WAS HAT HR BEWIRKT?

HRM in Transformationsprozessen

Erfolg und Misserfolg der Personalarbeit auf ein bestimmtes Rollen-
und Verantwortungsverhalten des Human-Resources-Management
zurlUckzufthren, ist schon im Alltagsgeschaft kompliziert. Erst
recht gilt dies fir zukunftsgerichtete Transformationsprozesse mit
disruptiven Neuausrichtungen, die mit groBBer Unsicherheit
behaftet sind. Angesichts haufig vorhandener Zielkon-
flikte sind komplexe Zusammenhange normal. Kon-
kretes Verhalten wird oftmals von Machtverhaltnissen,
‘ Zufalligkeiten, aber auch von persénlichen Allianzen

\ s gepragt. Dies erschwert eine Einschatzung der

HRM-Wirkung in Transformationsprozessen.

Univ.-Prof. (a.D.) Dr. Werner Frohlich
Internationales Institut fir Management
und 6konomische Bildung,
Europa-Universitat Flensburg
werner.froehlich@uni-flensburg.de
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ie Leistung des Human-Resources-
DManagements (HRM) —heute gerne

modern als ,People-Management®
oder ,,People and Culture® bezeichnet—kann
auch in turbulenten Zeiten mit positiven
Ergebnissen aufwarten. Die richtigen Mit-
arbeitenden sind an Bord, Unternehmenser-
gebnisse weitgehend positiv trotz schwieriger
Umfeldbedingungen, Transformationspro-
zesse angestofien, und der Umgang miteinan-
der ist meist konfliktfrei und freundschaftlich.
Andererseits zeigen aktuelle Studien, dass die
Mitarbeiterzufriedenheit stindig abnimmt
und gleichzeitig die Krankheitsquoten stetig
ansteigen. Insbesondere gilt dies fiir psychi-
sche Erkrankungen bei Mitarbeitenden, aber
auch bei Fithrungskriften. Fiir die Bereit-
schaft, (zusitzliche) Transformationsaufgaben
zu {ibernehmen, sind das keine guten Vor-

aussetzungen.

Aufgrund dieser negativen Entwicklung
stellt sich die Frage nach Verantwortlich-
keiten, auch des HRM, fiir eine derartige
Dauermisere. Der Einfluss gesellschaftlicher
Entwicklungen sollte hierbei nicht unbe-
riicksichtigt bleiben. Soziologische Erkennt-
nisse kénnen fiir das HRM und die Fiih-
rungskrifte hilfreich sein, um auf verin-
dertes Mitarbeiterverhalten und Generati-
onenunterschiede aufgrund gesellschaftlicher
Verinderungen besser vorbereitet zu sein
(Reckwitz 2020; King et al. 2021).

Simtliche Konzepte, Mafinahmen und
Investitionen haben bisher jedoch kaum zu
dauerhaft spiirbaren Verbesserungen der
Personalarbeit gefiihrt. Fithrungskrifte und
HRM waren und sind (mit durchaus un-
terschiedlicher Verantwortung) bisher ganz
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offensichtlich nicht in der Lage, wirksame
Gegenmafinahmen zu entwickeln und /
oder wirkungsvoll umzusetzen. Transfor-
mationsprozesse erscheinen also auch in
dieser Hinsicht notwendig und sinnvoll,
um den lingst bekannten und immer wie-
der beklagten negativen Entwicklungen zu
begegnen.

Ein Blick in die reale (HRM-)Welt...

Der Eindruck tiuscht wohl nicht. Unsere
(Wirtschafts-)Welt dreht sich immer schnel-
ler. Aber sind Beweglichkeit und Agilitit
tatsichlich Garanten zukiinftigen Erfolgs,
die eine verantwortungsvolle Planung ,als
Instrument aus der Steinzeit” immer stir-
ker in den Hintergrund dringen? Dass
yimmer agiler” gleichzeitig ,,immer besser”
zu sein scheint, darf wohl bezweifelt wer-
den (Kiihl 2023). Griindlichkeit bleibt auf
der Strecke, und allzu oft erscheint weni-
ger Qualitit bei schnellerem Ergebnis
erwiinschter als umgekehrt. Diese risiko-
behaftete ,Logik“ erhilt umso mehr Zu-
lauf; je stirker sich der Unternehmensalltag
mit immer neuen Themenstellungen und
Transformationsherausforderungen aus-

einandersetzen muss.

Sinnvolle Konzepte von unsinnigen ,,Hypes*
konsensfihig zu unterscheiden, ist schon
schwer genug. Und es werden schon fast
»Wunder oder Zauber® benétigt, um allein
unter den sinnvollen Konzepten eine durch
moglichst breite Akzeptanz getragene Pri-
orisierung zu finden. Eingeschrinkte Res-
sourcenverfiigbarkeit (Zeit, Geld, Arbeits-
krifte) und subjektiv unterschiedliche Nut-
zeneinschitzungen stellen auch fiir Trans-

formationsprozesse die grofiten Konflike
potenziale und Erfolgshindernisse dar. Der
Umgang mitden Zukunftsherausforderun-
gen fiir Unternehmen ist kompliziert. Kun-
de, Produkt, Know-how und Mitarbeiten-
desind die Haupttreiber jeglicher Geschifts-
titigkeit und des Unternehmenserfolgs
(Sommer / Welzer 2014). Die Aufgabe von
Fithrungskriften und HRM ist es, eine
dauerhaft verniinftige Balance zu finden
in Bezug auf Notwendigkeiten im Arbeits-
prozess sowie Anforderungen und Erwar-
tungen der Arbeitspartner (Frohlich 2020a;
Frohlich 2021).

Fortschrittsanpassung ist dabei unumging-
lich. Disruptive Transformationsprozesse
erfordern jedoch weit grofSere Anstrengun-
gen. Politische Vorgaben, gesellschaftlich
relevante Entwicklungen und technische
Innovationen sind wesentliche Treiber. Aber
auch stirker zeitgeistbezogene aktuelle
Forderungen, zum Beispiel zur Reduzierung
von Befindlichkeiten mit Stimmungsver-
besserung erfordern erhchte Aufmerksam-
keit. Allerdings ist fraglich, ob ,emotiona-
le“ Konzeptansitze wie Happiness-Manage-
ment, Employee Wellbeing oder Kindness
Economy trotz positiver Grundgedanken
in der Unternchmenspraxis konsensfihig
sind.

Bei absehbaren Transformationsplinen ist
esverniinftig und Erfolg versprechend, sich
auf objektive Entscheidungsfaktoren zu
fokussieren. Ohne gleichzeitige Beriicksich-
tigung der emotionalen Wirkungen, die
Transformationen ausldsen, sind Wider-
stinde und Konflikte programmiert, der
Transformationserfolg also gefihrdet (Haas
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et al. 2022). Unterschiedliche Interessen
und nicht immer {ibersichtliche Machtkon-
stellationen im Hinblick auf Anteilseigner,
Offentlichkeit, Fihrungskrifte und Mit-
arbeitende sind eher der Normalfall als die
Ausnahme und kénnen michtige Gegen-
krifte entfalten. Ein gerade installierter
Transformations-Leader kann sich insofern
durch intrigenhafte Fremdeinwirkung in
Windeseile in der Rolle eines ,,machtlosen
Siindenbocks“ wiederfinden.

Die Rolle des HRM wird in derartigen
Prozessen — auch in Abhingigkeit von der
UnternechmensgrofSe — bedarfsgerecht stark
differenzieren (Becker 2020) und sollte zu
Prozessbeginn festgelegt werden: von part-
nerschaftlicher Mitsprache zur Entschei-
dungsfindung, als Prozessmoderation oder
Hnur® zur Unterstiiczung / Umsetzung von
(moglichst akzeptierten) Konzeptentschei-
dungen in den Unternechmensalltag, aber

auch bis hin zu Kriseninterventionen.
Best Practice als Gefahrenstelle

Die Umsetzung von (anscheinend erfolg-

reichen) Best-Practice-Beispielen ist auch

fiir das HRM eine Gefahrenstelle. Dies gilt
insbesondere fiir diejenigen Transformati-
onsprojekte, in denen eine Leitungs- oder

Koordinierungsfunktion von HR wahrge-

nommen wird:

\" Das , richtige® HRM-Handeln wird fiir
diese positiv dargestellten Best-Practice-
Ergebnisse als der (allein) ausschlagge-
bende Faktor hervorgehoben. Kritisches
Hinterfragen zeigt jedoch hiufig, dass
es an nachvollziehbaren plausiblen Utr-
sache-Wirkungs-Zusammenhingen fehlt.
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\' Im modernen wie auch traditionellen
Fiihrungsverstindnis sind die Fiihrungs-
krifte fiir ihre (direkt) zugeordneten
Mitarbeitenden vollumfinglich verant-
wortlich. , Folgerichtig” werden positive
Ergebnisse in erster Linie auf eigenes
Fithrungshandeln zuriickgefiihrt. Ein
wirksamer HRM-Beitrag wird im Er-
folgsfall gerne vernachlissigt — im Miss-
erfolgs- oder Konfliktfall eine HRM-
Verantwortung oftmals umso deutlicher
hervorgehoben.

\" Bei Best-Practice-Beispielen werden selten
die Rahmenbedingungen detailliert re-
feriert und kaum Anfangsschwierigkeiten
oder ,Renovierungsbedarf® im Alltags-
einsatz ehrlich kommuniziert. Projekt-
kritiker fokussieren sich ,dankbar” auf
diese Schwachstellen, um Transformati-
onsprojekte offen anzugreifen oder ver-
deckt zu boykottieren.

\" Anregungen auch zu Best-Practice-HRM
werden nicht selten vom Topmanagement
forciert. Dieses ist begeistert von einem
neuen HRM-Konzept / -Werkzeug, das
offentlichkeitswirksam mit Marketing-
unterstiitzung vermeintlich ,,alles zum
Besseren” wendet. Wer mochte da nicht
zu den ,First Movers® gehoren, und wer
wollte solche Projekte, ohne als Kleingeist
zu gelten, tatsichlich offen ablehnen?

Die vorstehenden Punkte machen deutlich,
dass das Transformationshandeln von HRM
auch durch externe Einfliisse bedingt ist.
Wenn das HRM aus eigenem Antrieb eine
Best-Practice-Transformation im eigenen
Unternehmen umsetzen méchte, sollten
die erreichbaren Vorteile fiir die betriebliche
Praxis die Betroffenen auch tiberzeugen.

Anderenfalls ist mit nur verhaltener Mit-
wirkungsbereitschaft zu rechnen, bedeutet
doch jeder Transformationsprozess zusitz-
liche Belastung zum Alltagsgeschift mit
ungewissem Ausgang.

Transformationspartner
in Voll- oder Teilzeit?

Es ist sinnvoll, wenn HRM-Transformati-
onsverantwortliche temporir oder dauerhaft
in Vollzeit und damit weitgehend ablenkungs-
frei titig werden konnen. In Groflunterneh-
men ldsst sich dies aufgrund vorhandener
zentraler HRM-(Konzept)Ressourcen ohne
regelmiflige operative Einbindung umsetzen.
Der Mittelstand oder kleinere Organisationen
haben diese ,,Ressourcen-Puffer kaum zur
Verfiigung. Transformationsprojekte konnen
hiufig nur in Personalunion bei gleichzeitiger
Beibehaltung anderer Aufgaben durchgeftihre
werden.

Als Normalfall gilt die gleichzeitige Wahr-
nehmung des operativen Personalgeschifts
als Servicepartner der Fiithrungskrifte und
erginzend dazu eine Transformationsver-
antwortung durch dieselbe HRM-Person.
Allerdings ist dies nicht nur mit (nicht
vorhandener?) zusitzlicher Arbeitszeit ver-
bunden, sondern durch die doppelte Auf-
gabeniibernahme auch ein ,systembedingt*
konfliktanfilliges Unterfangen. Begrenzte
Ressourcenverfiigbarkeit und unabdingba-
re Priorititensetzung in Verbindung mit
dem Anspruch loyalen Verhaltens den
operativen Fithrungskriften gegeniiber sind
fiir das HRM praktisch immer zielkonflik-
tdr mit hohem Risiko fiir einen geordneten
Transformationsprozess.



Servicepartner und
Transformationsbegleiter

Die Ausgangslage erscheint klar: Die sich
abzeichnende Vielfalt der Alltags- und
Transformationsaufgaben lisst sich quali-
titsgeleitet und verantwortungsbewusst
vom HRM nur durch erhéhten Ressour-
ceneinsatz oder radikale Projektpriorisierung
bei gleichzeitigem Abschied von vielleicht
lieb gewonnenen Projektideen realisieren.
Diese Einsicht wird nicht allen Entschei-
dungstrigern gefallen und beinhaltet deut-
liche Konfliktpotenziale. HRM- und Trans-
formationsverantwortliche sollten sich da-
rauf frithzeitig einstellen und die eigene
Rolle kliren, um wachsender Unzufrieden-
heit und Erschépfung im ,,tiglichen Hams-
terrad“ zu entkommen. Die eigene Person-
lichkeitsstruktur, angestrebte Karriereziele
und bevorzugte Arbeitsinhalte der HRM-
Handelnden sollten mit Selbstreflexion zur
Entscheidung iiber eine sinnvolle und mach-
bare Zukunftsperspektive beitragen.

Eine bewusste Entscheidung im Alltagsge-
schift fiir ein grundsitzliches ,Weiter so,
wie bisher mit zielgerichteter Weiterent-
wicklung in konsensfihigen kleinen Schrit-
ten kann auch fiir das HRM sinnvoll sein.
Vorhandene unabinderliche Rahmenbe-
dingungen sowie weitgehend fremdbe-
stimmte Ziele und Aufgaben machen eine
derartige Einstellung nachvollziehbar und
verstandlich. Dies ist nicht gleichbedeutend
mit einer starrsinnigen Beharrungaufeinem
Status quo. Vielmehr beinhaltet dies eine
bedarfsgerechte Modifikation bereits be-
stehender Konzepte ebenso wie behutsame
Transformationsbegleitung. Aber auch
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diese eher bewahrende Option erfordert
ein deutliches Maf§ an Abgrenzung zu
neuen (Projekt-)Aufgaben. Die Sicherstel-
lung von qualititsgeleitetem Arbeiten, die
Einhaltung eigener Leistungsgrenzen und
die Forderung von Resilienz der handelnden
HRM-Personen diirfen dabei nicht aus den

Augen verloren Werden.

Fiir den Unternehmensalltag zeigt diese
Option bemerkenswerte Vorteile. HRM
sieht sich schwerpunktmif3ig als Dienst-
leister und verlisslicher Partner in allen
Fragen der Personalarbeit (Frohlich 2020Db).
Es legt groflen Wert auf eine vertrauens-
volle Zusammenarbeit mit den Fithrungs-
kriften der Organisationseinheiten. Dies
bedeutet auch, eine Schutzfunktion fiir die
Betreuungsbereiche zu iibernehmen. Neue
Aufgaben und (Transformations-)Projekte
sind aufihre Sinnhaftigkeit und Wertschop-
fung hin kritisch zu hinterfragen. Dies kann
auch eine Ablehnung beinhalten, sofern
diese plausibel zu begriinden ist. Die Funk-
tionalitit des Tagesgeschifts in Absprache
mit den operativen Fiithrungskriften steht
bei dieser Option im Vordergrund.

Flhrungskrafte und HRM:
Eine ungeklarte Beziehung?

Transformationsprozesse erfordern Auf-
merksamkeit und stren dadurch potenzi-
ell den Arbeitsalltag von Fiihrungskriften
und Arbeitsteams. Im Arbeitsalltag geleb-
te vertrauensvolle Zusammenarbeit und
konstruktives Miteinander von Fiithrungs-
kriften und zugehdrigem HRM erfihrtin
Transformationsprozessen nicht selten einen

Belastungstest. Im Konfliktzentrum steht

meist die (unbeantwortete) Frage, wer wel-
che Prioritit festlegt, wenn es im Alltags-
geschift und Transformationsprozess zu
Uberschneidungen oder Engpissen kommt.

Die Einstellungen zur Transformation kénn-
ten manchmal unterschiedlicher kaum sein.
Sofern Fiihrungskrifte und HRM anlassbe-
zogen, gleichermaflen transformationsfreund-
lich gestimmt sind, ist dies fiir einen Trans-
formationserfolg sicherlich eine gute Voraus-
setzung. Wenn Fiihrungskrifte und HRM
allerdings unterschiedliche Auffassungen,
zum Beispiel im Hinblick auf Wertigkeit oder
Sinnhaftigkeit eines Transformationsprojekts
haben, ist es notwendig, Konflikte friihzeitig
zu erkennen und zu befrieden.

Niche selten steht hier eine ,,Loyalititsprii-
fung“ im Mittelpunke: HRM muss sich mit
der Frage auseinandersetzen, wie Loyali-
titsanforderungen der Fiithrungskrifte an
das HRM im Konfliktfall zwischen All-
tagsgeschift und Transformationsprozess
zu begegnen ist. Erschwerend kommt hin-
zu, dass die Beantwortung dieser Frage auch
eine Riickwirkung auf das HRM-Alltags-
geschift wahrscheinlich werden ldsst. Trans-
formationsprozesse zu unterstiitzen und die
(zu betreuenden) Fiihrungskrifte und Ar-
beitsgruppen méglichst wenig zu beein-
trichtigen, erfordert eine besondere Kon-
fliktmanagement und Moderationskom-
petenz des HRM. Die zusitzliche Uber-
nahme einer Transformationsverantwortung
bei gleichzeitiger Beibehaltung einer ope-
rativen Personalbetreuungsaufgabe ist kei-
ne zu bevorzugende Option. Insofern spricht
vieles dafiir, dass sich HRM-Transformati-
onsverantwortliche, wenn irgend moglich,
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ausschliefflich aufihre Transformationsver-
antwortung (befristet) konzentrieren sollten.

Analysen von Selbst- und Fremdbild kon-
nen fiir direkte Kooperationspartner von
Nutzen sein, wenn offene Diskussionen zu
erkennbaren Diskrepanzen stattfinden,
Missverstindnisse ausgerdaumt werden und
unterschiedliche Einschitzungen auf den
Priifstand kommen. Fiir den Kooperati-
onsalltag konnen Verbesserungen gefunden
und das Vertrauensverhiltnis gestirke wer-
den. Nicht reflektierte Diskrepanzen sind
potenzielle Konfliktfelder und kénnen den
Kooperationserfolg beeintrichtigen. Trans-
formationsprozesse sowie andere projekt-
bezogene und temporire Kooperationen
sind durch ihre weniger stark ausgeprigten
(Fuhrungs-)Strukturen besonders anfillig
fiir ,,Prozesskomplikationen® durch unter-
schiedliche personliche Einschitzungen.

Studien zur Erfassung des HRM-Selbst- und
Fremdbilds zeigen, dass das HRM-Selbst-
bild in wesentlichen Untersuchungsfeldern
deutlich besser ausfillt als das Fremdbild,
das von Mitarbeitenden auflerhalb des
HRM erhoben wird (Mittorp 2021). Wenn
der eigene Arbeitsbereich und die entspre-
chenden Kooperationspartner auch konkret
einbezogen werden, kénnen offene Diskus-
sionen zu diesen Studien hilfreich sein. Es
kann sich ein besseres gegenseitiges Ver-
stindnis entwickeln, das auch fiir zukiinf-
tiges Kooperationsverhalten forderlich ist.
Transformations-Leader sollten diese Re-
flexionsméglichkeiten regelmifSig nutzen,
um Vertrauen aufzubauen, Unstimmigkei-
ten zu begegnen und die Chancen fiir einen
Projekterfolg zu verbessern.

PERSONALFUHRUNG 6/2024

Wie sich HR selbst transformiert

Die aufgezeigten Schwachstellen im Hin-
blick auf immer stirkere Unzufriedenheit
mit der erlebten Fithrung und stindig
steigende Krankheitszeiten sind empirisch
belegt. Die Ursachen sind vielfiltig, sicher-
lich spielen verstirkter Leistungsdruck und
verinderte Mitarbeitererwartungen eine
Rolle. Aber auch Fithrungskrifte und das
HRM haben ihren Teil aufgrund mangeln-
der Einflussnahme zu dieser unbefriedi-
genden Situation beigetragen. Das HRM
ist zweifelsfrei in einer Mitverantwortung
und kann kaum mit gutem Gewissen und
ohne Gegensteuerung auf eine sich selbst
verbessernde Zukunft dieser Probleme
hoffen (Frohlich 2023; Stein 2020).

Das HRM-Konzept von Dave Ulrich (Ul-
rich 1997) mit seinen vier Schwerpunkten
Strategy Partner, Change Agent, Employee
Champion und Administration Expert gilt
nach wie vor als der Goldstandard moder-
ner Personalarbeit. Die grundsitzliche
Sinnhaftigkeit dieses Modells ist unbestrit-
ten, marginal unterschiedliche Interpreta-
tionen und modifizierte Begrifflichkeiten
haben daran nichts geiindert. Die praktische
Umsetzung dieses Konzepts hat allerdings
nicht zur Beseitigung der Schwachstellen
gefiihre. Ulrich weist dem HRM explizit
die Rolle eines Change Agent zu. Insofern
wird die Rolle des HRM als Transforma-
tions-Leader durch diesen konzeptionellen
Rahmen geférdert und gefordert.

Allem Anschein nach haben bisherige Be-
mithungen, zum Beispiel betrichtliche In-
vestitionen in Leadership-Development-,

Personalentwicklungs- und Gesundheitspro-
gramme, kaum spiirbar zur Verbesserung der
Grundproblematik beigetragen. Es stelltsich
fur das HRM die Frage, inwieweit grund-
sitzliche Verinderungen der HRM-Aufgaben
und -Strukturen zielfithrend sein kénnten
und anzustreben wiren (Hiinninghaus 2022).

Die oben genannten wesentlichen HRM-
Funktionen sind mit unterschiedlicher
Ausprigung fiir einen reibungslosen und
zukunftsorientierten Arbeitsprozess im
Zusammenspiel mit den Fithrungskriften
unverzichtbar (Frohlich 2022). Zweifelsoh-
ne haben sich die zur Verfiigung stehenden
HRM-Werkzeuge weiterentwickelt (u.a. K1,
People Analytics, Chatbots). Die inhaltlichen
HRM-Schwerpunktesind jedoch im Grund-
satz gleichgeblieben und haben sich nur
temporir und marginal verindert als Re-
aktion auf aktuelle Trends (u.a. War for
Talents, Diversity-Fokus, Demografiefalle,
People and Culture, Fithrungskrifte durch
Mitarbeitende auswihlen). Es erstaunt, dass
sich trotz anhaltender Schwachstellenkritik
nicht einmal im theoretischen Diskurs
inhaltliche (ist die ,,People Company® ein
neues Konzept?) oder organisatorische ,Ga-
mechanger® finden lassen, geschweige denn
im erprobten Praxiseinsatz (Kachler 2019;
Mittorp 2021; Reif 2020).

Verantwortung der Fiihrungskrafte

Bleibt nur noch, iiber eine weitgehend ta-
buisierte Strukturoption nachzudenken, die
méoglicherweise dem HRM die Zornesrte
ins Gesicht treibt und Fithrungskrifte zu
Jubelstiirmen hinreifSen lsst? Unkonven-
tionell und pragmatisch gedacht sollten die



Personalbetreuenden direkt bei den Fiih-
rungskriften und auch unter deren Fiih-
rungsverantwortung angesiedelt werden.
Eine derartige Konstellation kénnte dazu
beitragen, die bisherigen Schwachstellen zu
befrieden, weil eine umfassende Verant-
wortlichkeit der zugeordneten Mitarbeiten-
den bei den Fithrungskriften gebiindelt st.

Einer ,Verantwortungsdiffusion® je nach
subjektivem Wunschbild hin zu den Fiih-
rungskriften oderzum HRM kénnte damit
wirkungsvoll begegnet werden. Die bei den
Fiihrungskriften neu gebiindelte Personal-
verantwortlichkeit fiir das Alltagsgeschift
konnte bei diesen ein Umdenken mit ver-
indertem Verhalten bewirken. Wer die
Alleinverantwortung trigt, dem fillt es
nicht so leicht, anderen (HRM) im Miss-
erfolgsfall die Schuld zuzuschieben. Diese
verdnderte organisatorische Zuordnung
konnte auch dazu fithren, dass das HRM
seine Konzepte und Instrumente zukiinftig
noch stirker auf dezentrale Erfordernisse
ausrichtet. Ein Grund ist, dass Fiihrungs-
krifte und zugeordnete Personalbetreuen-
de ,an einem Strang ziehen im Hinblick
auf stirker bedarfsgerechte und praxisori-
entierte Unterstiitzung durch HRM.

Fazit und Ausblick

HRM kann Transformationsprozesse im
Allgemeinen und auch fiir die Personalar-
beit im Speziellen positiv beeinflussen. Die
Gestaltungsmoglichkeiten von HRM kén-
nen in Abhingigkeit von Projektstrukeur
und Rahmenbedingungen unterschiedlich
stark ausgeprigt sein. Begrenzte Ressourcen
sowie inhaltliche und personelle Konflikt-
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potenziale erschweren oftmals eine zielge-
richtete Prozessgestaltung und gefihrden
den Projekterfolg. Ein Commitmentzu den
Transformationsparametern ,, Zielsetzung",
»Verantwortlichkeit mit Entscheidungsbe-
fugnis®, ,Ressourcenverfiigbarkeit und
»Zeitplan® ist eine unabdingbare Voraus-
setzung fiir einen gelingenden Transforma-
tionsprozess. Da nahezu jeder Transforma-
tionsprozess auch die Mitarbeitenden be-
trifft, gehoren die Rolle und das Selbstver-
stindnis des HRM immer wieder auf den
Priifstand mit dem Ziel, Unternechmens- und
Mitarbeiternutzen zu steigern.

Die Beteiligung und die Rolle von HRM
in Transformationsprozessen bediirfen einer
griindlichen Vorbereitung und Abwigung
im Hinblick auf , Miissen, Sollen, Kénnen
und Diirfen“ der handelnden Personen und
in Bezug auf die einzelnen Transformati-
onsschritte. Insbesondere die Leitung von
Transformationsprojekten erfordert ausge-
prigte Moderations- und Improvisations-
fihigkeiten. Konstruktives Miteinander
und gegenseitiges Vertrauen der handelnden
Personen erscheinen in besonderem MafSe
erfolgskritisch. Transformations-Leader
sollten iiberzeugungs- und kommunikati-
onsstark, konfliktfihig, empathisch und
resilient sein. HRM-Personal bringt diese
personlichen Voraussetzungen oftmals mit.
Wenn selbstkritische Analysen dies besti-
tigen, sind Transformationsprojekte fiir
Mitarbeitende des HRM eine reizvolle
Herausforderung. , Trotzdem® sollten wir
realistisch sein: Es bleibt auch fiir das HRM
kompliziert in einer unruhigen Welt, die
von Unsicherheit und Risiko bis auf Wei-

teres geprigt sein wird.
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_ Infineon-CHRO Markus Fink
zum Standort Dresden
und zur Bedeutung einer
Unternehmenskultur, in
der Rechtsextremismus
keinen Platz hat

Der Chiphersteller Infineon will zur
grinen und digitalen Transformation
beitragen. Er wirbt flr Diversitat, Inter-
nationalitat und Offenheit. Markus Fink,
Executive Vice President und CHRO, zeigt
mit einem neu justierten HR Operating
Model, dass die HR-Funktion Prozess-
harmonisierung, Vereinfachung, Effizi-
enz und Digitalisierung kann - ebenso
Kulturgestaltung, allerdings sei dies
nicht ein originares HR-Thema, sondern
bei Infineon Sache des CEO und die
Angelegenheit aller Funktionen.
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Herr Fink, viele Biirgerinnen und Biirger
schauen gespannt auf die anstehenden
Wabhlen, unter anderem die Landtags-
wahl in Sachsen. Inwieweit beriihren die-
se und die Debatten liber die Zukunft un-
serer Demokratie lhre jiingste Standort-
entscheidung zugunsten von Dresden?

Markus Fink Infineon bezichungsweise
vormals Siemens ist seit mehr als zwei
Jahrzehnten in Dresden ansissig. Es geht
also nicht um ein neues Werk, sondern um
eine bedeutende Erweiterung des bestehen-
den Standorts. Warum haben wir uns fiir
Dresden entschieden? ,,Silicon Saxony* ist
einfach ein superinnovatives Okosystem,
und zugleich ist Dresden das Herz der
»Halbleiterei“ in Europa. Wir haben dort,
angefangen von der Forschung bis hin zu
den verschiedenen Halbleiter-Playern, eine
unglaublich gute Infrastruktur. Das hat
uns die Entscheidung fiir die Erweiterung
sehr leicht gemacht.

Und wie blicken Sie auf die Landtags-
wahl in Sachsen?

Fink Wir stehen als Infineon ganz klar
fiir Offenheit und Toleranz, wir stehen fiir
Diversitit und fiir Internationalitit. Wir
haben bereits jetzt tiber 50 unterschiedliche
Nationalititen unter unseren 3300 Mitar-
beiterinnen und Mitarbeitern am Standort
Dresden, und wir zeigen hier jeden Tag,
dass wir in diesem internationalen Kontext
erfolgreich zusammenarbeiten. Ohne Zwei-
fel machen uns Tendenzen einer gesell-
schaftlichen Spaltung bei dem Thema
Internationalitit Sorgen, aber wir zichen
uns da nicht zuriick und beziehen als Un-
ternehmen klar Haltung. Wir haben ge-
meinsam mit den Infineon-Betriebsriten
in Deutschland und Osterreich die ,Re-
gensburger Erklirung® abgegeben, in der
wir die Grundsitze eines freiheitlichen und
friedlichen Miteinanders festhalten und
uns klar gegen Rechtsextremismus positi-
onieren. Die Erklirung haben wir auch
intern kommuniziert und zeigen damit der
Belegschaft, dass wir fest hinter ihr stehen.

Was heiBt das konkret? Was folgt per-
sonalpolitisch aus der Erkldarung?

Fink In erster Linie geht es natiirlich
darum, intern und extern Halcung zu zeigen
und damit ganz klar unsere Werte zu den
Themen Diversitit, Toleranz, Offenheit zu
kommunizieren. Wir wollen aber nicht nur
reden, wir wollen auch handeln. Wir haben
uns frithzeitig mit unseren verschiedenen
HR-Standortleiter*innen und weiteren
Infineon-Kolleg*innen zusammengesetzt
und diskutiert, welche MafSnahmen wir
umsetzen konnen. Wir bieten beispielswei-
se mehrere Trainingsformate fiir Fiihrungs-
krifte an, um ihnen Handlungssicherheit
und Orientierung im Umgang mit Rechts-
ruck und Populismus zu geben. Fiir unse-
re Azubis bieten wir Trainings zum Thema
,Wie erkenne ich Fake News?“ an. Und bei
den jihrlichen globalen ,Diversity Days®
wird das Thema Diversitit vielseitig in
globalen, aber auch lokalen Aktivititen
aufgegriffen. Uns ist wichtig: Wir miissen
hier klar Stellung beziehen und fiir das
Thema sensibilisieren.

Muster fiir Neueinstellungen
liberdenken

Bereits in der DDR wurde in Dresden
Mikroelektronik hergestellt. Aufgrund
seiner Forschungs- und Entwicklungs-
einrichtungen sowie der Digitalisie-
rungsaktivitaten ist der Standort sehr
attraktiv. Auf der anderen Seite konkur-
rieren Sie hier mit anderen lhrer Bran-
che, allen voran mit TSMC oder auch mit
Bosch und Globalfoundries. Wie geht
der ,,Race for Talent“ in der Region fiir
Infineon aus?

Fink Mit der wachsenden Strahlkraft
von Silicon Saxony erhéht sich die Attrak-
tivitit des Standorts insgesamt, auch fiir
internationale Fachkrifte. Das kommt
allen zugute. Wir behaupten uns heute in
diesem Umfeld schon recht gut. Woran
liegt das? Ich glaube, nicht nur Dresden,
sondern auch wir als Unternehmen haben

einen guten Namen. Und was den Purpose
angeht: Wir sind Teil der Basisindustrie fiir
die griine und digitale Transformation.
Haben wir heute Probleme damit, offene
Stellen zu besetzen? Nein! Aber: Wir miis-
sen uns heute auf zukiinftige Bedarfe vor-
bereiten. Die Frage, warum jemand zu
Infineon kommen sollte, was also unsere
Employer Value Proposition ausmacht,
haben wir vor etwa eineinhalb Jahren sehr
kritisch hinterfragt. Das haben wir nicht
speziell fiir Dresden gemacht, sondern
allgemein und global fiir Infineon, um vor
der Welle zu bleiben.

‘Was konkret den ,Race for Talents®
angeht, haben wir auch unser Einstellungs-
muster gedndert. Wir suchen nicht mehr
die oder den fertigen Experten im Sinne
von méglichst vielen Jahren Berufserfah-
rungen im Halbleiterbereich und einem
passgenauen Profil. Wir miissen den Anteil
potenzieller Kandidatinnen und Kandida-
ten ausweiten, im Bereich der Hochschul-
absolventen, aber gerade auch im Produk-
tionsumfeld. Daher bilden wir unseren
Nachwuchs inzwischen verstirkt selbst aus.
Aktuell haben wir 500 Auszubildende in
Deutschland, und wir wollen weiter wach-
sen. Eine gute Grundausbildung zu erhal-
ten und sich dann weiter in der Organisa-
tion entwickeln zu kénnen, ist fiir uns ein

zielfiihrender Karriereweg,

Auch in Dresden?

Fink Unsere Ausbildungszahlen in Dres-
den sind deutlich gestiegen. Ganz wichtig
istes, sicherzustellen, dass mehr Schiilerinnen
und Schiiler sich fiir MINT-Berufe inter-
essieren. Wir miissen jungen Talenten zeigen,
was es bedeutet, in der Halbleiterwelt titig
zu sein. Junge Leute kénnen sich oft kein
gutes Bild machen von unseren Jobs und
assoziieren diese nicht mit innovativen
Produkten und Zukunftstechnologien, mit
denen wir zentralen gesellschaftlichen He-
rausforderungen wie dem Klimawandel
begegnen. Und zukiinftig werden wir in
Dresden auch mehr Zuwanderung brauchen.

PERSONALFUHRUNG 6/2024



Erfahrungen.

Darauf miissen wir uns rechtzeitig vorbe-
reiten, etwa im Hinblick auf die Integration
der Familien internationaler Fachkrifte.
Solche Fragen miissen wir jetzt im Okosys-
tem Silicon Saxony stellen und den Vorteil
nutzen, gemeinsam mit anderen Unterneh-
men hier das Beschiftigungspotenzial zu

erweitern.
Regionale Mobilitat und Schichtarbeit

Die Allianz der Chancen bietet Unter-
nehmen die Mdglichkeit, ihr Beschafti-
gungspotenzial zu erweitern und Men-
schen aus Transformationsbranchen un-
mittelbar wieder in Arbeit zu bringen.
Welche Erfahrungen machen Sie dies-
beziiglich?

Fink Ein Hauptmotiv, der Allianz der
Chancen beizutreten, war fiir mich der
Gedanke: Wenn eines der teilnehmenden
Unternehmen Personal abbaut und ein
anderes Unternehmen offene Stellen zu
besetzen hat, dann kénnen Synergien ge-
schaffen werden. So stellen wir gemeinsam
sicher, das vorhandene Beschiftigungspo-
tenzial optimal zu nutzen. Wir haben bei-
spielsweise im Jobportal eines anderen
Unternehmens unsere offenen Stellen sicht-
bar gemacht, aber ein Thema bleibt die
regionale Mobilitit. Jemanden davon zu
tiberzeugen, mehrere Hundert Kilometer
weiter weg zu zichen, ist schwierig. Das
muss man einfach so sagen. Ich teile aber
den grundsitzlichen Ansatz, dass wir als
Wirtschaft gemeinsam Transformations-

prozesse gestalten.
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Markus Fink ist seit April 2020 Executive Vice Presi-
dent und CHRO der Infineon Technologies AG. Er ar-
beitet seit 25 Jahren bei Infineon, wo er seine Karrie-
re als HR-Manager begann und spater Rollen als Di-
rector HR Vendor Management und HR Information
Technology, als Senior Director HR Business Partner
for Operations sowie Vice President HR Business
Partners & Services innehatte. In seiner Funktion als
Vice President Human Resources der Region Asia
Pacific sammelte Fink Auslands- und interkulturelle

In Dresden hat im Januar 2024 der
Ausldnderanteil unter den Arbeitslosen
31 Prozent betragen, der der {iber
50-Jahrigen deutlich mehr als 50 Pro-
zent. Infineon gilt mit einem Anteil von
18,6 Prozent der liber 50 Jahre alten
Beschaftigten als junges Unternehmen.
Zé&hlen dltere Menschen fiir Sie mit zum
Beschaftigungspotenzial?

Fink Fakt ist, dass bei Infineon in Dres-
den heute schon 30 Prozent der Mitarbei-
tenden 50 Jahre oder ilter sind. Wir stellen
auch iltere Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter ein. Das Bild bei unseren ,Welcome
Days" fiir neue Mitarbeitende ist sehr ge-
mischt. Aber es gibt auch eine Besonderheit:
Das ist die Schichtarbeit. Es braucht bei
uns in vielen Berufsfeldern die Bereitschaft,
in Schicht arbeiten zu wollen, und die ge-
sundheitliche Eignung, es zu kénnen. Das
alles ist nichtimmer ganz trivial. Wir haben
frither relativ wenige Absolventinnen und
Absolventen eingestellt, tun da jetzt aber
deutlich mehr. Und wir machen heute
deutlich mehr beim Thema Ausbildung,.

Sie haben betont, dass Sie in Dresden
ein bestehendes Werk mit heute etwa
3300 Beschaftigten ausbauen. Kénnen Sie
uns einen Einblick geben, wie sich in der
Halbleiterproduktion, die einmal als per-
sonalintensiv galt, Arbeit verandert hat?
Fink Die Fabriken in der gesamten Halb-
leiterei werden immer intelligenter, die
Produktion immer automatisierter. Einher-
gehend mit dieser Technologisierung ver-
indern sich auch die Berufe. Es gibt weni-

ger klassische Routinearbeiten, die Produk-
tion erfordert mehr digitale Prozessiiber-
wachung, wobei automatisierte Entschei-
dungshilfen unterstiitzen. Gleichwohl sind
mehr analytische Fihigkeiten gefordert,
um Entscheidungen treffen zu kénnen,
etwa ob eine Maschine gewartet werden
muss. Unsere Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter miissen sich also weiterqualifizieren.
Dieser Mindset wurde uns bei Infineon
geradezu in die Wiege gelegt. Verdnderung
war bei uns einfach schon immer. Gehen
mit zunehmender Technologisierung Ar-
beitsplitze verloren? Wir haben im Laufe
der vergangenen Jahre immer mehr Ar-
beitsplitze geschaffen, weil wir als weltwei-
ter Marktfithrer in unserem Segment auf
Innovation gesetzt und den Umsatz gestei-
gert haben. Automatisierung heifSt ja nicht,
dass keine Menschen mehr gebraucht wer-
den. Aber ich brauche sie mit anderen
Kompetenzen und Qualifikationen. Fiir
uns in HR stellt sich die Frage, wie wir
unsere Kolleginnen und Kollegen weiter-
bilden. Und wie wir sicherstellen, dass sie
dafiir bereit sind. Das ist unsere Aufgabe
gemeinsam mit der Produktion. Der Mind-
set des lebenslangen Lernens ist bei uns
keine Phrase, sondern gelebte Praxis.

Digitalisierte HR-Arbeit

Sie haben bei Infineon mit dem Roll-out
von LinkedIn Learning auch in der Pro-
duktion digitale Lernmdglichkeiten
geschaffen. Ein Schwerpunkt Ihrer
Personalarbeit ist, die Automatisierung,
Standardisierung und Digitalisierung
der Funktion voranzubringen. Was
waren hier wichtige Projekte?

Fink Wir haben es bereits in der Vergan-
genheit geschafft, alle unsere HR-Daten
zentral zu halten. Das klingt zunichst
trivial, aber Datenexpert*innen wissen, dass
es das keinesfalls ist. Wir haben also eine
zentrale HR-Datenstruktur, die uns als
Basis fir die weitere Harmonisierung,
Digitalisierung und Automatisierung von
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HR-Services dient. In einem zweiten Schritt
haben wir globale Kernprozesse, etwa das
Performance Management, standardisiert
und digitalisiert. Und jetzt haben wir mit
unserem One-Stop-Shop ,MyHR® noch
eins draufgelegt, indem wir alle HR-Servi-
ces fiir unsere Kundinnen und Kunden auf
einer einzigen Plattform vereinen. Man
muss sich das so vorstellen: Ich gehe auf die
Plattform und gebe ein Stichwort zu einer
bestimmten Frage ein. Dann werde ich
entweder direkt zum richtigen Tool gefiihrt,
kann iiber MyHR einen Prozess starten
oder einen Wissensartikel zum Thema lesen.
Und jetzt wollen wir unsere HR-Servi-
ces weiter optimieren und digitalisieren.
Dazu ist es notwendig, unsere Prozesse
genau unter die Lupe zu nehmen. Und das
ist fir mich derzeit unser Hauptthema,
denn fiir eine erfolgreiche Digitalisierung
sind harmonisierte und durchdachte Pro-
zesse grundlegend. Also nehmen wir im
Moment wirklich jeden Prozess in die Hand
und schauen: Kénnen wir ihn global har-
monisieren? Spricht aus rechtlicher Sicht
etwas dagegen? Sie sechen: Das st ein grofSer
Aufwand, aber es ist nun mal der notwen-
dige Schritt hin zu einer harmonisierten,
digitalisierten HR-Arbeit. Wir wollen si-
cherstellen, dass uns rein transaktionale
Themen nicht von der strategischen Arbeit
abhalten. Wir wollen als HR wertschopfend
und beratend unterwegs sein. Das ist die
grof8e Reise, auf der wir uns befinden.

Sie verstehen lhre HR-Aufgabe dezidiert
als Unterstiitzung profitablen Wachs-
tums bei Infineon. Aus diesem Grund
haben Sie sich vom Dave-Ulrich-Modell
verabschiedet. Warum?

Fink Ich weif nicht, ob man sagen kann,
dass wir uns ginzlich davon verabschiedet
haben. Jedenfalls waren wir sehr klassisch
im Sinne von Dave Ulrich aufgestellt. Wir
sind aber in den letzten Jahren stark ge-
wachsen und haben gemerkt, dass wir zum
Teil nicht ausreichend skalieren kénnen,
Prozessharmonisierungen und Vereinfa-

Chips fir Dekarbonisierung
und Energiewende

Die Infineon Technologies AG ist ein
weltweit agierender Hersteller von Halb-
leitern und halbleiterbasierten Lésungen
mit Firmensitz in Neubiberg (Landkreis
Munchen). Der gréBte deutsche Halb-
leiterhersteller gehort zu den zehn gréB-
ten Halbleiterunternehmen weltweit und
gliedert sich in die Geschaftsbereiche
Automotive, Green Industrial Power,
Power & Sensor Systems sowie Con-
nected Secure Systems. Das Unterneh-
men beschaftigt weltweit mehr als
59 000 Mitarbeitende, davon Uber
15000 in Deutschland. Am Fertigungs-
standort in Dresden investiert Infineon
derzeit funf Milliarden Euro in die Er-
weiterung des Werks und strebt eine
Foérderung von einer Milliarde Euro an,
um die Halbleiterindustrie in Europa zu
starken. Infineon wird in Dresden mo-
dernste Leistungshalbleiter und Ana-
log- / Mixed-Signal-Komponenten fiir
besonders energieeffiziente und intel-
ligente Energiesysteme herstellen. In
Dresden sollen 1000 neue Arbeitsplat-
ze entstehen. 2023 erwirtschaftete das
Unternehmen einen Umsatz von 16,3 Mil-
liarden Euro (2022: 14,2 Mrd.), etwas
mehr als die Halfte davon im Bereich
Automotive.

chungen nicht wirklich gut und schnell
hinbekommen. Was wir getan haben Ende
2023, ist, uns viel stirker funktional auf-
zustellen, und zwar weltweit. Und wir
haben Rollen geschirft.

In Ergidnzung zu Dave Ulrich haben wir
gesagt, dass es bei bestimmten HR-Funk-
tionen eine weltweite End-to-End-Verant-
wortung geben muss, insbesondere beim
Hiring, Learning und Leadership Deve-
lopment. Da haben wir gemerkt, dass es
lokal immer wieder zu unterschiedlichen
Interpretationen und Prozessen gekommen
ist. Und nicht zuletzt haben wir die unter-
schiedlichen HR-Business-Partner-Rollen
klarer zugeordnet und diese von transak-
tionalen Themen entlastet. Was dazu fiihrt,

dass wir noch mal einen weiteren Schritt

niher in Richtung Businessorientierung
gegangen sind. Das Verstindnis fiir die
Strategie und deren Umsetzung an jedem
Standort hat sich schon jetzt deutlich ver-
bessert.

Natiirlich haben wir immer noch trans-
aktionale Themen bei den HR Business
Partnern, aber da wollen wir raus und es
schaffen, dass diese komplett automatisiert
in den Service Centern ablaufen, zumindest
aber mit einer starken Systemunterstiiczung.
Unsere HR Business Partner sollen in den
Bereichen Wert stiften durch Team- und
Organisationsentwicklung und Coaching,
etwa wenn es darum geht, Fithrungskriften
Feedback zu geben. Wir sind also nicht
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ganz weg von Dave Ulrich, wir haben ja
immer noch HR Business Partner und auch
Kompetenzcenter. Aber jetzt mit einer
weitergehenden globalen Verantwortung
und mit dem Fokus auf Digitalisierung.

Kultur geht alle an

Zur HR-Organisation von Infineon ge-
hért auch die Arbeitsteilung zwischen
lhnen als CHRO und Jochen Hanebeck,
der als CEO zugleich Arbeitsdirektor ist.
Worin besteht Ihre Arbeitsteilung gera-
de in strategischen HR-Fragen?

Fink Was wir machen, und das gilt nicht
nur fiir HR, sondern fiir alle Zentralfunk-
tionen, ist, gemeinsam einmal im Jahr auf
unsere Geschiftsstrategie zu schauen und
diese zu iibersetzen. Was das fiir uns als
HR-Organisation und fiir die People-
Strategie heiflt und welche Priorititen wir
daraus ableiten, stimmen wir gemeinsam
mit dem CEO ab. Und dann sind wir im
regelmifligen Austausch zu diesen Priori-
titen, wie wir da unterwegs sind. Aber ein
Thema méchte ich ganz besonders hervor-
heben. Als Herr Hanebeck 2022 CEO
wurde, hat er sich insbesondere das Thema
Kulturentwicklung vorgenommen. Und
zwar mit einem klaren Fokus darauf, am-
bitionierte Ziele zu setzen, Verantwortung
zu Uibernehmen und Zustindigkeiten klar
zu regeln — wie wir es mit der funktionalen
Ausrichtung von HR ja dann auch gemacht
haben — sowie Entscheidungen rechtzeitig
zu treffen und konsequent umzusetzen. In
seiner Rolle als Arbeitsdirektor ist Herr
Hanebeck auflerdem im vierteljahrlich
stattfindenden Wirtschaftsausschuss dabei.
Und auch unsere jihrliche Betriebsritever-
sammlung, bei der wir uns tiber Themen
der Personalpolitik und der wirtschaftlichen
Situation mit unseren Betriebsriten aus-

tauschen, machen wir gemeinsam.
So mancher HR-Bereich beansprucht fir
sich, das Thema Kultur und deren Ent-

wicklung ,,zu bespielen®...
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Fink Da bin ich anderer Meinung. Kul-
tur ist das, was im Unternechmen gelebt
wird. Das kann man nicht zu HR schieben
und sagen, macht mal was. Als HR-Orga-
nisation unterstiitzen wir bei der Umsetzung
der Kulturentwicklung und fillen das
Thema mit Leben, etwa mit Role Modelling.
Jochen Hanebeck ist hier im Lead, und das
finde ich auch richtig so, Kulturentwicklung
betrifft alle Managementfunktionen. Das
spiegelt auch die Art und Weise wider, wie
wir es gemacht haben. Wir haben uns in
einem sehr diversen Managementkreis
zusammengesetzt und tiberlegt, was unse-
re Themen sind, wie wir unsere Kultur

weiterentwickeln konnen.

Sie tragen in HR viele interessante Zah-
len zusammen und stellen sie zur Verfii-
gung. Ist das ein Ergebnis lhrer ISO-Zer-
tifizierung ,,Human Capital Reporting“,
die ja nicht viele Unternehmen durch-
filhren?

Fink Da stimme ich zu, so viele Dax-
Unternehmen haben das noch nicht gemacht.
Uns war immer wichtig, eine gewisse Trans-
parenz sicherzustellen, um Dinge besprech-
bar zu machen. Transparenz zeigt dann
natiirlich auch, dass wir an der einen oder
anderen Stelle noch nicht am Ziel sind, aber
wir arbeiten daran. Nachteile sind mit dem
Reporting jedenfalls nicht verbunden. Was
jetzt dazu gekommen ist: Investoren und
ESG. Das ,,S“ bekommt immer mehr Auf-
merksamkeit. Mit unserem HR-Report
konnten wir schon immer zeigen, dass wir
sehr transparent sind. Die ISO-Zertifizie-
rung war dann fiir uns ein logischer nichs-
ter Schritt. Wir haben gesagt, dann lassen
wir nochmal jemand unabhingig drauf
schauen, und gegentiber Investoren erwih-

nen wir, dass wir uns diesem Prozess stellen.

Was interessiert die Investoren beson-
ders?

Fink Sehr stark das Thema Diversity,
das muss man ganz klar sagen. Und auch
Weiterbildung und Weiterentwicklung sind

Themenfelder, die bei Investoren von In-
teresse sind. Aber vor allem Gender Diver-
sity. Sie sehen ja an unserem HR-Report,
was wir da iiber alle Karrierepfade hinweg
fir Anstrengungen unternehmen. Aber ich
sage auch: Passt auf, wenn Zahlen mit
anderen Unternehmen verglichen werden.
Sprechen wir iiber die gleiche Basis? Da
hilft Transparenz weiter, und ich kénnte
mirvorstellen, dass es irgendwann mal mehr
sind, die auf der gleichen Basis berichten
werden.

Personalleiter ,,klassisch*

Beim Blick auf Ihren Lebenslauf fallt an-
gesichts vieler Personalleiter mit Mehr-
fachfunktionen oder vergangener Tatig-
keiten im Business fast schon auf, dass
Sie ein ,,klassischer*“ HRler sind...

Fink Sie haben vollkommen recht. Aber
diese HR-Welt hat fiir mich sehr verschie-
dene Facetten, angefangen von Outsourcing-
Projekten bis hin zu I'T-, Procurement- oder
Vendor-Themen. Aber es geht letztlich auch
um das gesamte Stakeholdermanagement
und darum, insbesondere ein Gespiir zu
haben fiir die Arbeitnehmervertreter*innen.
Da tue ich mich recht leicht, dieses Orches-
ter gut zu dirigieren. Ich fithle mich in
dieser HR-Welt sehr gut aufgehoben, tiber
Langeweile kann ich jedenfalls nicht klagen.
Wir haben in HR beispielsweise die Mam-
mutaufgabe vor uns, zu zeigen, was Digi-
talisierung heift, wie Prozessharmonisie-
rung, Vereinfachung und Effizienz gehen.
Wir kénnen zeigen, wie Kultur prigt und
verindert werden kann. Aber das Wich-
tigste ist, nah mit unserer HR-Organisati-
on am Geschiftzu sein und zu unterstiitzen,
profitabel wachsen zu kénnen — etwa durch
die Integration neuer Unternehmen, wie es

uns selbst in Coronazeiten gelungen ist.

Vielen Dank fiir das Gesprach!

Das Gesprach fuhrten Ralf Steuer und
Rainer Spies.





