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Die Berichts- und Prifpflichten im Zu-
sammenhang mit ESG sind umfangreich.
Aber wie lasst sich Nachhaltigkeit effektiv
messen? Die Tech-Company Scout24 hat
hierflir eigens ein Datenmanagement-
Tool entwickelt.

Okologische Verantwortung ist nicht alles: Die
Nachhaltigkeit von Unternehmen wird auch daran
gemessen, ob sie fir faire Arbeitsbedingungen
sorgen. Sogar Investoren interessieren sich mehr
und mehr flr den ,sozialen FuBabdruck®, beobachten
die DGFP-Vorstandsvorsitzende Carmen-Maja Rex
und der Strategieberater Michael H. Kramarsch.
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von Saldern will, dass die Fihrungskrafte
ihre Teams zu Kritik auffordern. Sie ver-
spricht sich davon neue Perspektiven
und echte Innovationen.
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New Work stellt die Arbeitswelt auf den
Kopf. Autonomie und Selbstorganisation
nehmen zu, was die Produktivitat und das
Wohlbefinden der Mitarbeitenden erhéht.
Der Konzern Versicherungskammer hat
gute Erfahrungen damit gemacht.
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Regenerative Flhrung, wie sie DB Fern-
verkehr erfolgreich umsetzt, vermittelt
Sinnhaftigkeit und legt Wert auf das Wohl-
befinden der Mitarbeitenden. Dabei darf
der Performance-Gedanke nicht zu kurz
kommen - eine Frage des richtigen Hand-
werkszeugs.

Jens M. Lang

Mit dem Ziel, Arbeit resilient zu gestalten,
hat das Energie- und Entsorgungsunter-

eingefuhrt. Das hilft, die Leistungsfahig-
keit des Unternehmens und der Mitarbei-
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Das Zauberwort heiBt Materialitat:

Es steht fur die Herausforderung,
transparent zu machen, welche
Risiken fur den Unternehmenserfolg
mit Blick auf die Belegschaft zu
beachten sind. DGFP-Vorstands-
mitglied Dr. Thomas Ogilvie versteht
das ,,S"in ESG als Chance fur
moderne Personalarbeit.
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NETZWERK

76 HR persoénlich

Nele Schnieder, Konstantin L&ssl,
Kerstin von der Brelie, Armita Fadaie,
Aurélie Dalbiez, Lara Pyko

79 DGFP-Mitglied im Portrat

Silke Grimm, Allianz Trade

SERVICE

75 Bildnachweise

64 Biicher Kurzrezensionen,
Autorengesprach: Ingo Hamm

01 Editorial

75 Inserenten

68 Recht Lohnsteuerrecht, Arbeitsrecht
15 Termine

80 Vorschau / Impressum



-

B L . 4. c . S il %
= WUEE, - %% RCR " i 3% o X
L “ “ 9 . B s ¥ h 1' J.; ~1;“ ’t‘-
) 16 SCHWERPUNK’!‘ Q‘JACHHALHG‘Q!I'T IN DER PRA;IS!- R : v \ il .y A |
- A » £ . EN.
- l - L ‘ .l' : - .. ¥ ~
LY ™ - "‘ : * . 4 ; 3 o .*:' .
e . l - L L e -
h- T ‘ * L #
[] g . " . N 1
- = . ‘% i e » .«-*h . s o« o ® e H
- i | s e ¥
o S S e g oy '—r‘h‘a" %
2 el ' - - PR o, " "y
4.. B "ﬁz" #A:& L t- AT
i o A & R « . : U '.4'!-.*&-
" & o = ot e L a - %
= *.lri‘ '1 2 "1. & i . y b.'“-""' N,
> ' e (.Y - - - | - b
- 2 4 » ™ ¢ : .‘_-1 - .*‘ h '!'l# -
* » " : » ‘fr "":I:'-:* 2 el '_ . _-._
s . 4 3 -:t L
L ‘e - A e F .
; -
; . T q.-uui - =
R e R e
a

WEIII] (IBI' I(anltalmarkt =
ol nach llell_l .....E,;,__;

snziillen Fuﬂahdmclriraut

Carmen-Maja Rex, Global Head Y
of HR der Heidelberg Materials AG
und Vorstandsvorsitzende der DGFP, und
Michael H. Kramarsch, Grinder und Managing
Partner der hkp/// group, ziehen im Gesprach eine Verbin-
dungslinie von der zunehmend nichtbdrsennotierte Unternehmen
betreffenden ESG-Regulatorik hin zu einer deutlich gestarkten Rolle von
HR. Die Funktion sei nicht mehr nur originar zustandig flr das aufgewertete
,S-Thema® im Nachhaltigkeitsdiskurs, sondern sie werde auch Investoren
vom nachhaltigen Agieren des Unternehmens Uberzeugen mussen. Es
komme darauf an, durch Datenmanagement und Informationssysteme das
Fundament flr diesen Dialog zu schaffen. Auch in den Employee Lifecycle
werde ESG eingreifen, sind Rex und Kramarsch tberzeugt. Nicht nur auf
Top-Level-Ebene wirden FUhrungskrafte zukinftig daran gemessen und
entsprechend vergutet, inwieweit sie nachhaltig fuhren.
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Wale gehoéren zu den Tieren mit einem
besonders ausgepragten Sozialverhalten.
Und sie sind Sinnbild fur die Schutz-
bedurftigkeit unserer Umwelt.
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@ SCHWERPUNKT NACHHALTIGKEIT IN DER PRAXIS

TEXT

Frau Rex, Herr Kramarsch, warum wird Nach-
haltigkeit immer starker zu einem Thema fiir
Personalverantwortliche?

Michael H. Kramarsch Im Zuge der Nachhal-
tigkeitsdebatte standen lange das ,E“ und ,,G%
also Umwelt und Governance-Themen, im Fokus.
Soziale Nachhaltigkeit, also die ,,S-Themen®,
fanden kaum Beriicksichtigung. Aber parallel zum
gesellschaftlichen Trend, Aspekten wie Inclusion,
Diversity, Fair Pay wie auch Menschenrechten
insgesamt grofiere Bedeutung beizumessen, ziehen
nun auch Politik und Regulatorik nach und haben
diesbeziiglich konkrete Anforderungen formuliert,
die Unternehmen in den kommenden Jahren

umsetzen miissen.

Wie sehen die konkreten regulatorischen und
gesetzlichen Regelungen aus?

Carmen-Maja Rex Im Kontext der nichtfinan-
ziellen Berichterstattung hat die Europiische
Union 2014 eine Richtlinie zur Erweiterung der
Berichterstattung zur Corporate Social Responsibi-
lity verabschiedet, die im Januar 2017 in deutsches
Recht umgesetzt wurde. Borsennotierte Unterneh-
men miissen demnach transparent machen, wie sie
mit dkologischen und sozialen Fragen umgehen,
also Umwelt-, Arbeitnehmer- und Sozialbelangen,
Menschenrechten und der Bekimpfung von Korrup-
tion und Bestechung. Ebenso bedeutsam ist die
Corporate Sustainability Reporting Directive (CSRD),
die seit Januar 2023 in Kraft ist. Auf deren Basis
muss zukiinftig eine deutlich groflere Anzahl an
Unternchmen kennzahlenbasiert den eigenen sozi-
alen und &kologischen Fuflabdruck umreifSen.

Carmen-Maja Rex

Global Head of HR, Heidel-
berg Materials AG, und Vor-
] standsvorsitzende der DGFP,
. .. Heidelberg / Berlin
carmen.rex@
heidelbergcement.com

ESR-Standards bis 2028 umsetzen

Welche Bedeutung haben die sogenannten ESR-Standards?
Rex Die CSRD gibt nur den groben Rahmen fiir die Nach-
haltigkeitsberichterstattung vor, die durch die European Sustain-
ability Reporting Standards, oder kurz ,ESRS S1 Own Work-
force®, konkretisiert werden. Deren Inhalte sind schrittweise bis
2028 umzusetzen, wobei die grof$en bérsennotierten Unterneh-
men bereits fiir das aktuelle Geschiftsjahr berichten miissen.

Es sind aber nicht nur bérsennotierte Unternehmen be-
troffen?

Kramarsch Nein, Unternehmen in der gesamten Breite der
‘Wirtschaft miissen sich nunmehr ernsthaft und auf Basis klarer
Berichtsanforderungen des Themas Nachhaltigkeit annehmen
und dazu gegeniiber ihren Stakeholdern berichten. Viele tun
dies teils schon seit Jahren, wenn auch selten in der jetzt gefor-
derten Intensitit, Tiefe, Konstanz und RegelmifSigkeit.

Rex Konkret sind auch Unternehmen gefordert, die am
Kapitalmarke {iber Anleihen et cetera partizipieren und in
diesem Kontext vergleichbare Anforderungen wie bérsenno-
tierte Unternehmen erfiillen miissen. Das betrifft nicht zuletzt
auch viele DGFP-Mitglieder. Die nichtfinanzielle Berichter-
stattung ist bei Unternehmen wie etwa Bosch oder Vaude
bereits Standard — auch ohne Bérsennotierung.

Wie wirkt sich der stdrkere Fokus auf ,,S“ und das nichtfi-
nanzielle Reporting bei Heidelberg Materials aus?

Rex Fiir uns ist die Verkniipfung von Finanzen und ESG-
Aspekten in der Unternehmensplanung und im Reporting ein
entscheidender Schritt, um Unternehmen zu motivieren, ihre
Leistung zu steigern, Leistungsliicken zu erkennen und zu
schlieflen sowie das Vertrauen der Stakeholder zu festigen.

Michael H. Kramarsch

Grinder, Delegierter des Verwal-
tungsrats und Managing Partner,
hkp/// group, Frankfurt/M.
michael.kramarsch@hkp.com
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Unsere Nachhaltigkeitsstrategie bietet eine

wertvolle Informationsquelle und einen
Orientierungspunkt, um den Berichts-
pflichten gemifl ESRS gerecht zu werden.
Wir haben bereits vor Jahren mit der Aus-
richtung auf die Vermeidung und Reduk-
tion von CO,-Emissionen sowie mit der
vollstindigen Dekarbonisierung begonnen.
Im Rahmen unserer Sustainability Com-
mitments 2030 adressieren wir zudem die
Dimensionen ,,Safe & Inclusive“ und ,,Na-
ture Positive” fiir eine ganzheitlich ausge-
wogene Nachhaltigkeitsstrategie als Teil der
nichtfinanziellen Erklirung.

Fundament fiir das Reporting
erstellen

Kénnen Unternehmen den neuen
Reporting-Anforderungen iiberhaupt
gerecht werden?

Kramarsch Sie miissen es! Aber in der
Tat hére sich die Sachlage einfacher an, als
sie es ist. Gerade bei globalen beziehungs-
weise internationalen Unternehmen ist die
Datenlage in Geschiftsbereichen und Lin-
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dern hoch unterschiedlich. Zudem existie-
ren selten schon leistungsfihige Informa-
tionssysteme, die es als Fundament fiir die
Datenerfassung und das neue Non-Finan-
cial Reporting braucht.

Rex Und genau dies bendtigt entspre-
chende Investitionen und bindet Ressour-
cen, was fiir kleine, aber auch grofle Un-
ternchmen eine Herausforderung darstellt.
Die Komplexitit wird zudem getrieben
durch unterschiedliche Standards, die zu
beriicksichtigen sind, zum Beispiel beim
Datenschutz, dem Schutz der Privatsphire
und bei Governance-Praktiken. In Nord-
amerika ist es zum Beispiel kein Problem,
die ethnische, religiose und sonstige indi-
viduelle Pragung zu erheben, im EU-Raum
dagegen schon.

Wenn die Ausgangssituation in der
Breite so kritisch zu bewerten ist: Wer-
den wir in der ersten Berichtssaison ein
Reporting-Debakel erleben?

Kramarsch Wir stehen am Beginn eines
Prozesses, und alle Beteiligten werden mit

entsprechender Toleranz auf die Dinge
schauen. Die Unternehmen werden ihr
Bestes geben, dabei aber noch viel ,hindisch“
umsetzen miissen. Wir werden aber rasch
Fortschritte sehen, im Reporting wie auch
den vorgelagerten Arbeitsfeldern.

Bewegen wir uns hin zu einer neuen
Phase der Non-Financial-Berichter-
stattung?

Rex Die Reise geht ganz klar in diese
Richtung, vergleichbar mit den Standards
der etablierten Finanzberichterstattung.
Diese neue Qualitit und Quantitit in der
Berichterstattung werden in wenigen Jah-
ren Alltag sein, zunichst bei den gréleren
Unternehmen, mit einer zeitlichen Verzs-
gerung aber auch bei allen anderen.

Kramarsch Das von den Unternehmen
in puncto sozialer Nachhaltigkeit gezeich-
nete Bild war in den vergangenen Jahren
etwas beliebig und unsystematisch: zerfa-
serte Berichtsformen, heterogene Themen-
auswahl und divers in Qualitit und Quan-
titdt der Darstellung. Kaum ein Unterneh-



men verfiigte iiber einen integrierten Be-
richtsansatz mit einem definierten Set an
Kenngréflen inklusive Ziel- und Istwerten.
Zeitreihen, Vergleichbarkeit oder auch ein
gemeinsames Verstindnis von Berichtsinhal-
ten durch etablierte Standards waren nur

selten anzutreffen.

Relevanz nichtfinanzieller
Kennzahlen

Das verdndert sich gerade...

Rex ...und diese Verinderungen werden
tiefgreifende Auswirkungen haben, denn
die Berichterstattung ist kein Selbstzweck:
Der Kapitalmarkt reagiert auf die Daten
und zeigt, wie sie sich auf den Unterneh-
menswert auswirken. Der Zusammenhang
zwischen materiell relevanten nichtfinan-
ziellen Kennzahlen und der Wertsteigerung
riicke stirker denn je in den Fokus.

Stichwort Kapitalmarkt: Welche Bedeu-
tung bei der Implementierung von
Nachhaltigkeit spielt der Druck von In-
vestoren?

Kramarsch Investoren fordern von Un-
ternehmen seit Lingerem, ethische Standards
einzuhalten und dabei Risiken und Chancen
im Unternehmen sowie in seinen Umwelten
zu beriicksichtigen. Dabei geht es um allge-
meine Arbeitnehmer- und Sozialbelange,
um eine faire Vergiitung und um Diversity-
sowie Inklusionskonzepte, aber auch um die
Achtung von Menschenrechten entlang von
Lieferketten sowie um die Bekimpfung von
Korruption und Bestechung. Gefragt wird,
welchen sozialen FufSabdruck Unternehmen
insgesamt hinterlassen und wie dieser mate-
riell zu bewerten ist. Investoren sind mafSgeb-
licher Treiber von Nachhaltigkeit, auch im

@ SCHWERPUNKT NACHHALTIGKEIT IN DER PRAXIS

sozialen Bereich. Das hat nichts mit Good-
will beziehungsweise ,,Gutmenschentum®
zu tun. Es handelt sich um das konsequen-
te Agieren im Sinne einer Risikominimie-
rung und langfristiger Gewinnabsicherung,.

Gewinnmaximierung mittels sozialer
Standards?

Rex Das ist kein Widerspruch. Im Ge-
genteil: Soziale Themen sind Kerntreiber
unternchmerischen Erfolgs, aber auch zu-
nehmend fiir unsere Mitarbeitenden. Wir
befinden uns vor allem in Europa in einem
riickldufigen Arbeitsmarke, sodass unser
Engagement in sozialen Themen erwartet
wird und zur Positionierung der Arbeitge-
bermarke beitrigt. Unternehmen kénnen
ihre Ziele schliefSlich nur mit einer leistungs-
starken und engagierten Mannschaft errei-
chen, eingebettet in ein sozial intaktes Ge-
sellschaftsgefiige. Im Mittelpunkt steht die
Frage, wie effizient und effektiv Unternehmen
Ideen, Kompetenzen, Potenziale und Tatkraft
ihrer Mitarbeitenden im Sinne ihrer Strate-
gien und Ziele produktiv machen kénnen.

Wie agieren institutionelle Investoren in
puncto ESG in der Praxis?

Kramarsch Investoren gehen auf ihre En-
gagements mittlerweile sehr intensiv zu, um
differenzierte Informationen zu sozialen
Nachhaltigkeitsthemen zu erhalten. Wir sehen
einen signifikanten Ausbau der entsprechenden
personellen Ressourcen. So wurden in den
vergangenen Jahren bei fastallen institutionel-
len Investoren ESG-Teams aufgebaut, die
im Rahmen feststehender Investments wie
ETFs mittlerweile Entscheidungen maf3geb-
lich beeinflussen. Hatten friiher Portfolio-
Manager die entscheidende Stimme, wirken
heute zunehmend ESG-Experten als Ziing-

lein an der Waage. Ein Beispiel fiir diesen
Wandel ist der von institutionellen Investo-
ren begriindete ,,30% Club*.

Was verbirgt sich dahinter?

Kramarsch Hier haben sich sechs Asset-
Manager mit einem verwalteten Vermégen
von 4,5 Billionen Euro zusammengefunden,
um gemeinsam auf die Gleichstellung von
Frauen und Minnern auf den obersten
Entscheidungsebenen und mehr Transpa-
renz in Diversity-Fragen hinzuwirken. Mit
Blick auf Deutschland zielt die Gruppe
darauf ab, dass die Dax-40-Unternehmen
bis 2030 mindestens 30 Prozent der Vor-
standssitze mit Frauen besetzen — eine sehr

relevante Initiative und dazu noch eine mit

hoher Wirkungskraft.

Worauf kommt es institutionellen Inves-
toren beim Thema Nachhaltigkeit an?

Kramarsch Investoren fillen rationale
Entscheidungen auf Basis von Daten und
Gesprichen mit den relevanten Ansprech-
partnern. Fiir sie ist Materialitdt entscheidend:
Wo gibtes Handlungsfelder im Unternehmen
oder in der Interaktion mit Umwelten, in
denen besondere Gefahren beziehungswei-
se Chancen fiir das Geschift liegen? Im
Moment befinden wir uns in einer Phase
des Testens. Noch sind nicht alle Sphiren
ausgeleuchtet und alle Kennzahlen definiert.
Damit ist der Vergleich von Unternechmen
{iber Linder, Branchen et cetera noch nicht
gut moglich. Aber hier bildet sich gerade ein
rasant wachsender Markt.

Zunehmend vergiitungsrelevant

Rex Und ein weiterer Aspekt wird schla-
gend: In der Vergangenheit wurde die deut-

PERSONALFUHRUNG 7-8/2024



sche Mitbestimmung von Investoren cher
als Hindernis portritiert. Es zeigt sich aber,
dass ein gewisser Grad an kollektiver Orga-
nisation soziale Themen durchaus verbessern
kann, man denke an Arbeitsschutz und
-sicherheit, Qualitit der Arbeitsverhilenisse,
Antidiskriminierung oder Auslagerungs-
sachverhalte entlang der Wertschdpfungs-
kette. Diese Perspektive hat bislang wenig
Raum im Dialog mit Investoren eingenom-
men. Auch das indert sich nun.

Was andert sich fiir Flihrungskrafte
durch die Orientierung an sozialen
Aspekten?

Kramarsch Auf die Frage, warum Unter-
nehmen nachhaltig agieren miissen, lautet
die Antwort: Weil es materiell auf den
Unternehmenserfolg einzahlt und fiir die
Geschiftsstrategie relevant ist. Das werden
Fiihrungskrifte verinnerlichen miissen—und
sie werden daran gemessen. So werden
zunehmend ESG-Ziele in die Vorstands-und
Topmanagement-Vergiitung integriert, nicht
als Feigenblatt, sondern in materiell spiir-
barer Dimensionierung, Im Grunde braucht
es aber eine Definition der spezifischen
ESG-Ziele und deren Verankerung entlang
des gesamten Employee Lifecycle. Damit
hitte jede Fithrungskraft zukiinftig sehr
enge Berithrungspunkte mit Nachhaltig-
keitsthemen.

Rex Fithrungskrifte haben sich lange
auf Finanzkennzahlen und Ressourcen
konzentriert, um zum Beispiel die Profitabi-
litdt ihres Entscheidungsbereichs zu steigern.
Sie miissen nun erkennen, dass der Fokus
breiter wird. Es geht bei Geschifts- und
Investitionsentscheidungen nun eben auch
um Nachhaltigkeit, Umweltvertriglichkeit,
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Diskriminierung et cetera. Beispielswei-
se miissen Fithrungskrifte Diversitit in
jeder Hinsicht als Qualitdtskriterium
verstehen und entsprechend handeln.
Aber auch auf die Stirkung von Mitar-
beiterengagement und -gesundheit durch
Fithrungskrifte wird noch stirker geach-
tet. Viele Organisationen haben darauf
inzwischen mit gezielten Fiithrungskrif-
teprogrammen und einer geinderten
Mitarbeiterkommunikation reagiert.

Rolle von HR im Dialog
mit Investoren

Wie unterstiitzt die DGFP?

Rex Die DGFP setzt hier mit ihren
vielfiltigen Bildungsangeboten an, die
den Austausch, Praxisbeispiele und wis-
senschaftliche Konzepte umfassen. Diese
Formate sind fiir alle Zielgruppen im
HR-Umfeld und dariiber hinaus zuging-
lich und férdern das Zusammenbringen
von Experten und Praktikern. Es ermog-
licht Fiihrungskriften, sich mit den neues-
ten Trends und Herausforderungen aus-
einanderzusetzen und gemeinsam an
Losungen zu arbeiten, die sowohl den
sozialen Aspekten als auch den Unter-
nehmenszielen gerecht werden. Fiir Top
Executives hat die DGFP zudem in Part-
nerschaft mit der hkp/// group einen
CHRO-Kreis zu dem Thema Nachhal-
tigkeit im Employee Lifecycle geschaffen,
der eine Plattform fiir den Austausch auf
hochster Ebene bietet. Die positiven Riick-
meldungen der Teilnehmer bestitigen
nicht nur die Relevanz dieses Kreises,
sondern auch die Méglichkeit, gemeinsam
die Prizisierung des Themas aktiv zu
beeinflussen und voranzutreiben.

Wird die Debatte um Nachhaltigkeit das
HR-Management und die HR-Funktion
selbst nachhaltig verandern?

Kramarsch Angesichts der materiellen Be-
deutung von Nachhaltigkeitsaspekten fiir den
Kapitalmarkt und die damit befassten Akteu-
re im Unternehmen werden die Berichterstat-
tung und der Investorendialog zu HR-spezi-
fischen Sachverhalten zu einer Aufwertung
der Personalfunktion fithren. HR-Verant-
wortliche standen mit ihren Themen bislang
kaum im Austausch mit Investoren bezie-
hungsweise mit dem Aufsichtsrat als Schnitt-
stelle zu diesen. Zukiinftig wird HR eine noch
stirkere Rolle in der Vorbereitung und Be-
gleitung des Investorendialogs an der Seite
des Aufsichtsrats iibernehmen.

Rex Die Nachhaltigkeitsdebatte birgt fiir
HR das Potenzial, als integrierter und wert-
schaffender Bestandteil der Geschiftsstrategie
wahrgenommen zu werden. Auf optimierter
Datengrundlage werden HR-Manager schnel-
ler, umfassender und verlisslicher Entschei-
dungen mit hoher Relevanz fiir die Umsetzung
der Unternehmensziele treffen.

Kramarsch Personalverantwortliche werden
»S-Themen® nutzen, um ihre Attraktivitit
bei Kunden, Investoren und bei den zuneh-
mend sozialorientierten Mitarbeitenden zu
steigern. Dazu werden wir eine Verankerung
dieser Themen im Employee Lifecycle sehen,
begleitet von einem leistungsfihigen Daten-
management und einem aussagekriftigen
Berichtswesen. Dann steht das ,S“ in ESG
vor allem fiir eines: fiir eine strategische Per-
sonalarbeit.

Frau Rex, Herr Kramarsch, vielen Dank fiir
das Gesprach!
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Produkte aus der Covestro-Welt (von o.l. im Uhrzeigersinn):
viskoelastische Schaume fiur die M6belindustrie, Poly-
carbonat-Spezialfolie zur Verpackung von Brustimplantaten,
flissiges Polyurethan-Elastomer, Klebstoffrohstoffe in
Lebensmittelverpackungen, flammhemmende Polycarbonat-
Blends fur die Massenproduktion von Batteriemodulen.




(1) HERAUSGEBER-INTERVIEW

Frau von Saldern, was war spannender,
ein Basketballspiel in der Profiliga oder
lhr Vorstellungsgesprach bei Covestro?

Sophie von Saldern (lacht) Beim Sport
schiittet man sehr viel Adrenalin aus, das
ist schon kérperlich aufregender als das
Berufsleben, aber auch da gibt es spannen-
de Momente.

Spannend ist es, in Zeiten des Fachkraf-
temangels geeignete Mitarbeitende zu
finden. Wie gelingt lhnen das?

Von Saldern Es ist schwer zu sagen,
welcher Moment der ausschlaggebende ist,
in dem sich ein Kandidat oder eine Kandi-
datin fiir uns entscheidet. Denn wir versu-
chen auf allen Kanilen, uns bekannt zu
machen und als attraktiv wahrgenommen
zu werden. Wenn jemand uns monatelang
auf den Social-Media-Kanilen folgt, ist es
schwierigzu bestimmen, wann der Entschluss
fir eine Bewerbung gefasst wurde. Insofern
istdas Employer Branding des Unternechmens
sehr wichtig, um Fachkrifte zu gewinnen.
Am schwierigsten ist es tatsichlich, IT-
Experten und -Expertinnen sowie Ingeni-

eurinnen und Ingenieure zu finden.

Ist der Einsatz von Covestro fiir eine
Kreislaufwirtschaft ein schlagendes
Argument?

Von Saldern Das ist in der Tat sehr, sehr
ansprechend fiir die Bewerbenden. Seit 2019
hat sich Covestro der Kreislaufwirtschaft
verschrieben. Unsere Vision ist, vollstindig
kreislauffihig zu werden. Dabei konzent-
rieren wir uns auf vier Felder: alternative
Rohstoffe, innovative Recyclingtechnologi-
en, starke Partnerschaften und erneuerbare
Energien. So forschen wir zu der Frage, wie
man Kunststoffe nachhaltiger macht, um
eine Kreislaufwirtschaft zu realisieren. Vor
allem die junge Generation spricht das sehr
an. Sie fragt sich, was ihr Beitrag sein kann
fiir eine nachhaltigere Welt. Wir erleben
eine positive Resonanz auf unsere Vision
und unser Geschiftsmodell.

Mit dem ,,Sonnenwagen*
durch Australien

Dennoch, Covestro ist lange nicht so
bekannt wie der Bayer-Konzern, aus
dem das Unternehmen hervorgegangen
ist. Was tun Sie, um an Hochschulen
Nachwuchs fiir Covestro zu begeistern?
Von Saldern Wir haben mehrere Ko-
operationen, sowohl in Deutschland als
auch im Ausland, etwa in den USA und
China. An der RWTH Aachen sponsern
wir etwa das Team ,Sonnenwagen®, bei
dem Studierende an einem der weltweit
hirtesten Solarautorennen in Australien
teilnehmen. Bei dem Projeke lernen die
Studierenden uns und unsere Teams kennen,
das ist ein sehr erfolgreicher Weg, den
Nachwuchs fiir uns zu begeistern.

Ein ausschlaggebendes Kriterium bei
der Wahl eines neuen Arbeitgebers ist
die Unternehmenskultur, wie Studien
zeigen. Covestro hat folgende Unter-
nehmenswerte formuliert: ,Wir sind
neugierig, mutig und vielfaltig.“ Warum
muss man denn mutig sein, um bei lh-
nen zu arbeiten?

Von Saldern Man sollte mutig genug
sein, neue Wege zu gehen. Man sollte
Mut haben, Bewihrtes zu hinterfragen.
Wir wollen einen Diskurs fithren. Ziel
ist es, Altes hinter sich zu lassen, neue
Geschiftsmodelle zu entwickeln und sich
von Hierarchien nicht einschiichtern zu
lassen. Und wenn ich eine Idee habe, aber
mein Chef hort mir nicht zu, muss man
mutig genug sein, auch mal zu widerspre-
chen. Bei uns zihlt nicht die Hierarchie,
sondern, Innovationen Gehor zu verschaf-
fen. Wir wollen, dass Fiihrungskrifte
ihre Teams zu Kritik ermutigen. Denn
nur so bekommen wir eine Vielfalt der
Perspektiven und echte Innovationen.
Zum Bestandteil der Fortbildungen der
Fithrungskrifte gehértes, dass sie lernen,
Widerspruch zuzulassen.

Sie haben einmal gesagt, dass Leistung
SpaB machen muss. Wieso macht es
SpaB, bei Covestro etwas zu leisten?
Von Saldern Mir personlich mache es
grundsitzlich Freude, etwas zu leisten und
damit Wirkung zu schaffen. Zur Kultur
unserer Organisation gehort es, Leistung
zu verlangen und diese dann auch anzuer-
kennen. Leistung muss thematisiert werden,

Wertschitzung ebenfalls.

Wie sieht diese Wertschatzung aus?

Von Saldern Wir sind ein grofler Kon-
zern, und es gibt verschiedene Méglichkei-
ten, Leistung anzuerkennen. Zum einen in
der trivialsten Form: ein echtes Feedback
zu geben und auch anzunehmen, Wert-
schitzung auszusprechen fiir eine beson-
dere Leistung. Das st fiir mich immer noch
einer der wertvollsten Mechanismen. Zum
anderen durch die Entwicklung hin zu
einer neuen Position mit mehr Verantwor-
tung. Und natiirlich gibt es auch monetire
Formen der Anerkennung.

Gutes beibehalten und
Dinge neu definieren

Covestro stammt aus dem Bayer-Kon-
zern, und dieser ist nicht gerade fiir Agi-
litdt bekannt. Wie schwierig war es
denn, die Bayer-Kultur in eine Covestro-
Kultur zu tiberfiihren?

Von Saldern Das war vor meiner Zeit.
Covestro wurde 2015 ausgegriindet, und
ich habe 2019 hier begonnen. Mir wurde
natiitlich tiber den Weg in die Eigenstin-
digkeit berichtet. Es ging darum, selbstbe-
wusst die guten Dinge beizubehalten, aber
auch die Méglichkeit zu nutzen, Dinge neu
zu definieren. Wir waren dann natiirlich
viel kleiner als Bayer, und vieles konnte
schlanker organisiert werden. Ich glaube,
das war eine sehr aufregende Zeit, die ganz
stark unsere jetzige Kultur geprigt hat.
Diese Mischung eines traditionellen Indus-
trieunternehmens und einer ganz neuen
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Organisation hat mich selbst damals sehr
stark angesprochen.

Was ist denn heute noch von der Bayer-
Kultur geblieben?

Von Saldern Die sehr grofle Verbun-
denheit der Menschen mit dem Unterneh-
men. In dem Sinne, dass Familienmitglie-
der hier generationsiibergreifend arbeiten.
Das finde ich wunderbar, das ist eine der
schonsten Auszeichnungen fiir einen Ar-
beitgeber, wenn unsere Mitarbeitenden
mochten, dass ihre Kinder eine Ausbildung
bei uns machen. Das ist eine echte Wert-
schitzung, denn man geht doch davon aus,
dass Eltern das Allerbeste fiir ihre Kinder
wiinschen. Man merkt auch bei einigen
Themen im HR-Bereich, dass immer noch
viel Ahnlichkeit besteht mit dem Bayer-
Konzern, etwa im Kompensationssystem.
Man kann Gutes ja beibehalten.

Wann wird diese Transformation abge-
schlossen sein?

Von Saldern Der Weg in die Eigenstin-
digkeit von Covestro ist abgeschlossen.
Zudem kommen mit jedem Jahr neue
Kolleginnen und Kollegen hinzu, die die
Bayer-Unternehmenskulcur nicht erlebt
haben. Sie bringen neue Ideen, Denk- und
Arbeitsweisen in das Unternehmen. Dies
fordert die fiir uns wichtige Diversitit und
Innovationskraft. Die Transformation geht
also immer weiter, und wir kénnen die
Richtung bestimmen.
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Sophie von Saldern, geboren 1973 in
Gottingen, begann 1985 eine professionelle
Basketballkarriere und spielte bis 2004 flr die
deutsche Nationalmannschaft. Von Saldern
ist Diplom-Okonomin und hat einen Master
in Arbeits- und Organisationspsychologie.
Sie studierte an der Technischen Universitat
Berlin, der Fernuniversitat Hagen und der
University of California, Berkeley. Seit 2019
verantwortet sie die globalen Personaltatig-
keiten der Covestro AG.

Menschliche Bindung stérken

Eine Transformation wurde auch durch
die Coronapandemie erzwungen, etwa
das mobile Arbeiten. Nun kehren viele
Unternehmen zu mehr Présenz zuriick.
Wie hdlt es Covestro damit?

Von Saldern In unseren Laboren und in
der Produktion war trotz Corona eine Prisenz
erforderlich. In den Biiros allerdings hatten
wir komplett auf Homeoffice umgestellt.
Jetzt streben wir Hybrid-Lésungen an, also
etwa die Hilfte der Arbeitszeit im Biiro und
die Hilfte im Homeoffice. Denn wir merken,
dass die Bindung der Menschen untereinan-
der durch das mobile Arbeiten doch gelitten
hat. Aber eine positive Entwicklung ist auch
festzustellen: Wihrend frither beispielsweise
sechs Mitarbeitende im Inland in einem
Biiro safSen und sich eine Person aus dem
Ausland online zuschaltete, sind seit den
Coronazeiten hiufig alle Teilnehmenden
ausschliefflich virtuell prisent. Dadurch er-
leben wir ein neues Miteinander auf Augen-
hohe in den internationalen Meetings. Wir
wollen das Beste aus beiden Welten zusam-
menfiihren. Unsere Mitarbeitenden geben
uns das Feedback, dass sie das Arbeiten im
Homeoffice sehr schitzen. Wir wollen nicht
wie in anderen Unternehmen zuriick zur
Prisenzkultur, sondern férdern flexibles
Arbeiten.

Eine weitere Transformation wird durch
den demografischen Wandel erzwun-

gen. In den nachsten acht Jahren gehen
fast 30 Prozent Ihrer Mitarbeitenden in
Rente. Wie ersetzen Sie diese?

Von Saldern Hier kommt wieder das
eingangs erwihnte Employer Branding ins
Spiel, damit wir bei der Talentsuche die
besten Krifte an uns binden kénnen. Au-
Berdem gestalten wir Nachfolgeprozesse
so, dass ein Wissenstransfer stattfindet. Der
Vorginger arbeitet seinen Nachfolger oder
seine Nachfolgerin konkret ein, wir sorgen
also fiir eine Uberlappung der Beschifti-
gungszeiten. Am Ende des Tages ist jeder
von uns ersetzbar. Eine grofle Organisation
verkraftet den Ausfall einzelner Mitarbei-
tender.

Was tun Sie, um fiir die Generation Z
interessant zu sein?

Von Saldern Ein sehr gefragtes Thema
ist flexibles Arbeiten, da machen wir ver-
schiedene Angebote und evaluieren diese
gerade. Unsere Unternehmenswerte und
unsere Unternehmenskultur sind fiir die
junge Zielgruppe sehr interessant. Im Bereich
Ausbildung geben wir etwa eine Ubernah-
megarantie. Damit bieten wir von Anfang
an einen sicheren und zukunftsorientierten
Arbeitsplatz. Zudem haben wir, glaube ich,
eine sehrattraktive Entgeltstruktur. Wich-
tig istauflerdem, dass der Mensch ins Team
passt und zu der Fithrungskraft.

Disruption durch Ki

Covestro beschéftigt einen ,,Head
of Al“. Welche Rolle spielt Kl fiir die
Personalarbeit der Zukunft?

Von Saldern Das ist eigentlich das Viel-
versprechendste, was ich in den vergangenen
Jahren erlebt habe. Kiinstliche Intelligenz
wird eine ungeheure Verinderung mitsich
bringen. Ich sehe, dass die KI unglaublich
viele Chancen bietet. Ich sehe auch ein
ganzes Biindel an Risiken, die wir sehr ernst
nehmen miissen. Eine Chance wire etwa,
dass ein KI-Chatbot den Mitarbeitenden
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Lésungen flr die Kreislaufwirtschaft

Das Leverkusener Chemieunternehmen Covestro mit 17 500 Mitarbeitenden an 48 Standorten
weltweit ist 2015 aus dem Bayer-Konzern hervorgegangen. Der Umsatz liegt konzernweit bei
14,4 Milliarden Euro. Seit 2018 ist Covestro im Dax gelistet. Das Unternehmen gliedert sich in
die Segmente ,,Performance Materials“ und ,,Solutions & Specialties®, die aus insgesamt sieben
Geschéftseinheiten bestehen. Ein Schwerpunkt ist die Herstellung von Hightech-Polymerwerk-
stoffen. Zu den wichtigsten Abnehmerbranchen gehéren die Automobilindustrie, die Bauwirt-
schaft, die Holzverarbeitungs- und Mébelindustrie sowie die Elektrik-, Elektronik- und Haus-
haltsgerateindustrie. Covestro verfolgt das Ziel, Lésungen fur die Kreislaufwirtschaft von

Kunststoffen zu finden.
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Fragen beantwortet, und zwar individuell.
Heute wird das iiber Ticketsysteme gelost.
Die Chatbots aber sind 24/7 verfiigbar und
geben mafigeschneiderte Antworten. Das
entlastet HR ungemein, und es werden
Ressourcen frei fiir gestaltende Arbeit. Wir
erleben eine unglaubliche Disruption und
HR st ein Transformationsbegleiter dieser
Verinderung.

Und wo sehen Sie Risiken?
Von Saldern Ich bin persénlich iiberhaupt
nicht davon tiberzeugt, dass wir die Auswahl
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von Personal und Personalentscheidungen
generell der KI tiberlassen. Wenn wir die
mit Daten fiittern und dann mit Angaben
aus LinkedIn oder den anderen sozialen
Medien abgleichen, dann bekomme ich
nur das, was ich eingespeist habe. Aber wo
sind die Menschen, die Geschichten zu
erzihlen haben? Die Lebensliufe haben,
die mich interessieren? Die fallen dann raus.
Die Gefahr istalso, alles Au8ergewohnliche
zu iibersehen. Und Risiken liegen natiirlich
darin, dass das Thema gehorige Angst

macht.

Berechtigterweise?

Von Saldern Die Angste und Sorgen
miissen wir ernst nehmen. Spitestens
bei Uberlegungen zur beruflichen Zu-
kunftder eigenen Kinder wird deutlich,
wie unvorhersehbar die Entwicklung des
Arbeitsmarkts ist. Was sollen wir unseren
Kindern raten, was sie lernen sollen?
Welche Berufe gibtes in 20 Jahren iiber-
haupt noch? Es werden vollig neue Job-
profile entstehen. Auferdem liegt ein
Risiko darin, die Autonomie der KI-
Systeme in den Griff zu kriegen. Das ist
eine gesellschaftliche Aufgabe, die geldst

werden muss.

Was ist Ihre Botschaft an die
HR-Community?

Von Saldern Wir haben schon oft
gehort, ,jetzt ist der Moment von HR®
Aber heute stimmt es wirklich: Der Mo-
ment von HR ist gekommen. Gerade im
Kontext von KI kénnen wir einen un-
glaublich wichtigen Beitrag leisten. Was
koénnen wir Personalerinnen und Perso-
naler beitragen, um diese Transformati-
on wirklich im Sinne der Mitarbeitenden
zu gestalten? Wie adressieren wir Angs-
te und Néte — aber auch gleichermaflen
Chancen und Perspektiven? Wir trans-
formieren das Unternehmen jedoch nicht
nur mit Blick auf die Mitarbeitenden,
sondern eben auch mit Blick auf den
HR-Bereich selbst. Wir schaffen einen
wesentlichen Wertbeitrag. Es geht hier
um die Frage nach der Zukunft der
Arbeit, die wir gemeinschaftlich gestal-
ten miissen. Das ist ein Thema, das die
HR-Community iiber Branchen und
Industrien hinweg beschiftigt. Das gibt
HR ein starkes Gewicht bei diesem
Prozess des Wandels.

Vielen Dank fiir das Gesprach!

Das Gesprach fuhrten Ralf Steuer und
Dr. Charlotte Schmitz.
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