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Die Relevanz von guter
Kommunikation im
Unternehmen steigt.
HR-Themen spielen
eine zentrale Rolle.
Besondere Relevanz
kommt der Employer
Value Proposition zu.
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TEXT

ie kommuniziert ein Unterneh-

men erfolgreich mit internen

Stakeholdern, mit Fithrungskrif-
ten und Mitarbeitenden? Diese Frage kann
aus zwei Perspektiven betrachtet werden:
aus dem Kommunikations- oder dem Per-
sonalmanagement, aus der Sicht von Human
Resources / Relations (HR) oder Public
Relations (PR). In der wissenschaftlichen
Literatur findet sich eine Vielzahl an Be-
griffen und Definitionen - teilweise sich
iiberschneidend und nicht trennscharf:
interne Kommunikation, Mitarbeiterkom-
munikation, Personalkommunikation,
HR-Kommunikation, Arbeitgeberkommu-
nikation, internes Employer Branding.

Wenn man in die Unternehmen schaut,
sind es grundsitzlich zwei Bereiche, die bei
dem Thema an verschiedenen Stellen niher
zusammenriicken: die Personal- und die
Kommunikationsabteilung. Bei Fragen zur
Personalentwicklung, Befihigung von Mit
arbeitenden arbeiten beispielsweise Kom-
munikatorinnen und Kommunikatoren
mit HR-Expert*innen bereits heute zusam-
men, ebenso bei Fragen zum Aufbau einer
Arbeitgebermarke und der Bespielung der
internen Kommunikationskanile. Es braucht
dabei im Unternehmen eine starke Koope-
ration statt Silodenken.

Mast beschreibt die beiden Perspektiven in
Theorie und Praxis allerdings als Kompe-

Prof. Dr. Annika Schach

segmenta futurist:a

tenzgerangel zwischen Disziplinen — vor-
nehmlich PR und HR. Schuld daran ist
der Zusammenhang, in dem Arbeitgeber-
kommunikation entstanden ist: der Fach-
kriftemangel. Hervorgerufen durch den
Mangel an qualifiziertem Personal war es
spitestens nun naheliegend, die HR-Kom-
munikation der HR zuzuordnen. Weil der
Schwerpunkt auf Kommunikation liegt,
ist jedoch die Verortung innerhalb der
Unternehmenskommunikation ebenso
schliissig, schliefilich sind Mitarbeitende
die wesentliche Zielgruppe der internen
Unternehmenskommunikation (Mast 2019).

HR und interne Kommunikation ar-
beiten zusammen

Der Schwerpunkt der Arbeit von internen
Kommunikationsabteilungen ist es, die
Kommunikation zwischen dem Topma-
nagement und allen Mitarbeitenden oder
speziell den Fithrungskriften gezielt zu
gestalten. Sie entwickeln eine (interne)
Kommunikationsstrategie, identifizieren
Themen, gestalten Botschaften fiir Mitar-
beitende und pflegen die internen Kanile
redaktionell. Dabei spielen HR-Themen
eine wichtige, wenn auch nicht die alleini-
ge Rolle. Die interne HR-Kommunikation
umfasst beispielsweise die Sicherstellung
des Informationsflusses in Form der Infor-
mation der Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter, die Sicherstellung der Mitarbeiter-

Professorin fir Angewandte Public Relations
an der Hochschule Hannover und Geschafts-
fUhrerin der Kommunikationsberatung

annika.schach@hs-hannover.de

zufriedenheit sowie die Mitarbeitermotiva-
tion. Damit schafft sie nicht nur Hand-
lungskompetenz durch Informationsver-
sorgung, sondern sorgt im Idealfall auch
fiir Commitment durch die Bindung der
Mitarbeitenden an das Unternehmen.

Kurzum: Fiir die Unternehmenspraxis ist
es unerheblich, sich in wissenschaftlichen
Begriffsdefinitionen zu verlieren. Vielmehr
gilt es, eine kooperative Zusammenarbeit
der internen und der HR-Kommunikation
sicherzustellen. Ein Bindeglied dafiir ist
das strategische Denken. Wie lisst sich
etwa die Arbeitgebermarke intern kommuni-
zieren? Die Unternehmensstrategie, Werte
und Handeln des Unternehmens verstind-
lich ,;iibersetzen“? Und wie werden Mitar-
beitende in einem immer stirkeren ,, Infor-
mation Overload“ erreicht? Dazu bedarfes
eines Paradigmenwechsels in der Kommu-
nikation durch eine kollegiale Zusammen-
arbeit von PR- und HR-Fachleuten.

Dialog statt EinbahnstraBe

In der internen Kommunikation vollzieht
sich ein Wandel von der reinen Informati-
onspolitik hin zu einem interaktiven Kom-
munikationsprozess. Menschen sind es ge-
wohnt, medial zu bewerten, zu kommentie-
ren, zu diskutieren und zu kritisieren. Dabei
ist es wichtig, dass Wissen, gemeinsame
Werte und Unternehmensziele fiir alle Mit-
arbeitenden zuginglich und erlebbar werden.
Wer dem zeitgemiflen Anspruch an eine
exzellente interne Unternehmenskommuni-
kation folgen will, richtet sie konsequent auf
den Gesamterfolg des Unternehmens aus. Es
geht um Kommunikationsmafinahmen, die
die Identifikation der Mitarbeitenden mit
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dem Unternehmen stirken und ihre Leis-
tungsreserven mobilisieren. Sie sollen das
Gefiihl haben, organischer Teil eines Ganzen
zu sein (Buchholz / Knorre 2019).

Die interne Kommunikation umfasst drei
Ebenen. Sie kann auf das Wissen, die Ein-
stellungen und das Verhalten einwirken:
\ Information: Die interne Kommunikation
stellt einen gemeinsamen Informations-
stand in allen Unternehmensteilen sicher.

\ Commitment: Die interne Kommunika-
tion befriedigt die sozio-emotionalen
Bediirfnisse der Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter und erméglicht so Identifika-
tion und Bindung.

\ Dialog: Die interne Kommunikation
schafft Riume fiir den Austausch zwi-
schen allen Personengruppen im Unter-
nehmen.

Esist hilfreich, wenn der Informationsbedarf
von Mitarbeitenden bekannt ist, sodass die
interne Kommunikation zielgerichtet agieren
kann. Denn so kann dem sogenannten Re-
zipientenparadoxon vorgebeugt werden.
Dieses besteht darin, dass Mitarbeitende
einerseits eine Informationsflut (von fiir sie
uninteressanten Informationen) beklagen,
sie andererseits aber nach mehr (fiir sie rele-
vanten) Informationen verlangen. Eine Ver-
breitung von Information nach dem ,Gief-
kannenprinzip® istalso unbedingt zu vermei-
den. Der Informationsbedarf kann durch
Mitarbeiterbefragungen, aber auch Nutzungs-
zahlen der internen Kanile ermittelt werden.

Wenn die interne Kommunikation erfolgreich
ist, leistet sie fiir die Fithrung des Unterneh-
mens ihren professionellen Wertbeitrag. So
steigt auch gesamtgesellschaftlich das Ver-
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trauen in die Unternehmen, beispielsweise
als Arbeitgeber. Bemerkenswert sind in
diesem Zusammenhang die Ergebnisse des
Edelman Trust Barometer, das seit vielen
Jahren das Vertrauen in bestimmte Institu-
tionen international ermittelt. In Deutsch-
land erzielt das Vertrauen in die Wirtschaft /
Unternehmen in den letzten Jahren hohe
Werte (Edelman 2021). Das kann auch als
Erfolg kontinuierlicher und erfolgreicher
interner Kommunikation gewertet werden.
Besonders in der Coronapandemie hat sich
gezeigt, wie hoch der Informationsbedarf
der Mitarbeitenden in besonderen Situati-
onen ist und wie wichtig eine funktionie-

rende interne Kommunikation.
Polyphonie schldgt One Voice

In der internen Kommunikation geht es
auch um die Initiierung eines Dialogs zwi-
schen der Unternehmensleitung und der
Belegschaft. In der Theorie beschreibt der
Begriff der Polyphonie (Vielstimmigkeit)
das Motto ,,Many Voices" statt ,,One Voice"
(Winkler / RufSmann 2021): Verschiedene
Meinungen und Perspektiven treffen im
Unternehmen aufeinander. Die interne
Kommunikation sollte deshalb verschiede-
ne Perspektiven und Agierende einbezichen
und mehrstimmig kommunizieren. Das ist
nicht immer einfach, da ja ein einheitliches
Verstindnis etwa der Unternehmensstrate-
gie wichtig ist. Eine dialogorientierte Kom-
munikation versucht, Austausch zu ermég-
lichen, die gesamte Belegschaft einzubezie-
hen und einen respekevollen internen Dia-
log zu fordern, muss aber gleichzeitig auch
einen Rahmen setzen. Die zentrale Heraus-
forderung im Einsatz von Dialog und Poly-
phonie besteht darin, sachlich, zeitlich und

sozial die richtige Balance zu finden, wann
diesem anspruchsvollen Konzept Raum
gegeben wird und wann es wieder einer

Schlieffung von Diskursen bedarf.

Ein weiterer Aspekt ist wichtig: Die interne
Unternehmenskommunikation der Zukunft
ist darauf angewiesen, dass andere, etwa
Mitarbeitende, Fithrungskrifte und Fach-
leute aus dem Unternehmen, Inhalte zulie-
fern. Es gilt, die Mitarbeitenden zu moti-
vieren, selbst Inhalte zu erstellen fiir die
Kanile und Plattformen im Unternehmen.
In der internen Kommunikation kommt
es somit auch auf die Befdhigung von Kom-
munikationskompetenz der Mitarbeitenden
und Fithrungskrifte an. Erst dann steuern
diese wichtige Themen (,,User-generated
Content®) fiir die internen Medien- und
Kommunikationswege bei.

Die Fithrungskrifte sind eine spezielle Ziel-
gruppe mit einer Doppelfunktion: Sie fun-
gieren zum einen als kommunikative Mite
ler fiir die Geschiftsfithrung, andererseits
sind sie auch primire Zielgruppe der inter-
nen Unternehmenskommunikation (Hauer
2016). Die Fiihrungskriftekommunikation
umfasst daher die Kommunikation der
Unternehmensleitung mit den Fiithrungs-
kriften sowie die durch Medien unterstiitz-
te Kommunikation der Fiithrungskrifte
untereinander. Die Motivation und Infor-
mation der Fihrungskrifte insbesondere
im mittleren Management sind langfristig
erfolgskritisch. Fithrungskommunikation
hingegen entsteht in Abteilungen und Teams,
zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitenden.
Sie verliuft stufenweise {iber alle Hierar-
chieebenen hinweg und liegt nicht in der
Verantwortung einer Abteilung fiir interne
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Kommunikation. Kommunikative Fiih-
rungskompetenz zu schulen, ist primir eine
Aufgabe fiir die Personalentwicklung.

Kompass fiir die Arbeitgebermarke

Die Entwicklung eines strategischen Kom-
munikationskonzepts fiir die HR-Kommu-
nikation enthilt immer eine Positionierung,
die als Employer Value Proposition bezeich-
net wird. Damit gemeint ist das Arbeitge-
berwerteversprechen, das ein Unternehmen
seinen Mitarbeitenden gibt. Die Employer
Value Proposition (EVP) definiert, was das
Unternehmen als Arbeitgeber einzigartig
macht. Diese Festlegung wird fiir das ex-
terne Employer Branding genutzt, sie soll-
te aber ebenso fiir die interne HR-Kom-
munikation leitend sein.

Es geht bei der EVP vornehmlich um kul-
turelle Werte und Prinzipien, die Arbeits-
kultur, Zukunftsthemen wie Digitalisierung,
Diversitdt und Nachhaltigkeit. Die EVP
dientals inhaltlicher Kompass fiir die Kom-
munikation der Arbeitgebermarke. Hier-
unter wird das zentrale Set an Arbeitgeber-
eigenschaften verstanden, mit dem die
Arbeitgebermarke am Arbeitsmarkt posi-
tioniert wird (Kremmel / Walter 2021).

Eine wertschpfungsorientierte Kommuni-
kation der HR-Politik eines Unternechmens
muss in dessen Gesamtstrategie verankert
sein — durch funktionale und inhaltliche
Koordination mitden Planungen der internen
Unternehmenskommunikation im Sinne
eines integrierten Kommunikationsmanage-
ments (Rolke / Jager 2008). Fiir eine strate-
gische interne HR-Kommunikation bedarf
es demnach einer strategischen Konzeption.
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Der Konzeptionsverlauf umfasst immer eine
Analyse, Strategicentwicklung und einen
Taktik- beziehungsweise Umsetzungsteil.

Die in einer Situationsanalyse gesammelten
und verdichteten problemstellungsrelevanten
Informationen und Daten bilden die Grund-
lage fiir das Konzept. In der Analysephase
wird die Ausgangssituation im Unternehmen
oder der Organisation (der Ist-Zustand)
betrachtet: die Akteure und die Organisati-
onsstruktur, Selbst- und Fremdbild, beste-
hende Kommunikationskanile und -instru-
mente sowie besondere Herausforderungen
im Unternehmen und im Beziechungsumfeld.
Wichtig ist es auch, die Anforderungen an
die interne Kommunikation anzuschauen:
Welche Kommunikationsproblematik soll
durch die Kommunikation geldst werden?
Wenn vorhanden, kénnen dabei auch Er-
gebnisse aus quantitativen und qualitativen
Mitarbeiterbefragungen genutzt werden.

Auf der Basis der Analyse wird die Strategie
entwickelt. Die strategische Denkperspek-
tive beruht immer auf einer Problemer-
kenntnis der Analyse und zeigt die dafiir
erforderliche Lésung auf (Leipziger 2007).
In der Phase der Strategicentwicklung
werden die Ziele und die Zielgruppen der
internen Kommunikation definiert. Fiir
die Zieldefinition sollten bereits bestehen-
de (strategische) Ziele des Unternehmens
als Ausgangspunkt fiir die Ziele der Kom-
munikation genutzt werden. In der internen
HR-Kommunikation kénnen sie in drei
Kategorien gegliedert werden:

\ Information und Wissenstransfer

\ Verstindnis fiir Strategien, Prozesse und

Entscheidung
\ Identifikation und Mitarbeiterbindung

Im Unternehmen gibt es unterschiedliche
Personengruppen, die entsprechend unter-
schiedliche Anspriiche, Informationsbe-
darfe und Fragen haben. Darum ist es
wichtig, die interne Kommunikation zu
differenzieren, damit jede Gruppe erreicht
wird. Dariiber hinaus setzt sich das Kon-
zeptionsteam mit Positionierungsaspekten
fiir die Entwicklung einer EVP und daraus
resultierenden Themen fiir die Kommuni-

kation auseinander.

Internes ,,Kommunikations-
Okosystem*

Fiir die Entwicklung von konkreten Kom-
munikationsmaf$nahmen im dritten Teil
des Konzepts ist es empfehlenswert, zu-
nichst ,,in den Themen zu denken und
dann im zweiten Schritt zu tiberlegen, in
welchen Kanilen und mit welchen Inst-
rumenten diese am besten den Zielgrup-
pen vermittelt werden. Eine Studie zu
Erwartungen an Kommunikation von
Diversitdt im Unternehmen zeigte bei-
spielsweise, dass sich Mitarbeitende eher
direkte persénliche Kommunikation in
einem eher formellen Kontext wiinschen,
zum Beispiel in Form von Schulungen,
Workshops oder Meetings, alsim Rahmen
medialer Kommunikation (Wolfgruber
et al. 2021). Ziel sollte es sein, fiir die
Zielgruppen einer Organisation jeweils
spezifische Inhalte in unterschiedlichen
Kanilen zu kommunizieren und dabei
Pull- und Push-Kommunikation zu nut-
zen (Montua 2024).

Die Méglichkeiten der modernen internen
Kommunikation sind vielfiltig und lassen
sich thematisch wir folgt clustern:



\ Mediale Kommunikation Die redaktio-
nellen Méglichkeiten sind heute auch in
der internen Kommunikation breit ge-
fichert. Im Intranet lassen sich Informa-
tionen in Text, Bild und Video aufberei-
ten. Auch Audioinhalte wie Podcasts
geben mitarbeiterrelevanten Inhalten
eine Stimme und komplettieren den
multimedialen internen Kommunikati-
onsmix. Aber auch klassische Formate
wie Aushinge an Schwarzen Brettern,
Printprodukte und (E-Mail-)Newsletter
sind im Kommunikationsmix oftmals
zielfiithrend.

\ Direkte Kommunikation kann face-to-face,
aber auch digital stattfinden und bietet
Moglichkeiten fiir Partizipation und
Dialog. Neben den klassischen Unter-
nehmensveranstaltungen und Events
haben sich neue Formate etabliert, etwa
Town Hall Meetings (Unternehmens-
versammlung mit Geschiftsfithrung und
Leitungskreis) oder kleinere Event-For-

Lessons Learned

Gute und zielgerichtete HR-Kommunika-
tion gelingt dann, wenn

\ die Bereiche HR und Unternehmens-
kommunikation kooperativ im Sinne
gemeinsamer Themen fur das Unter-
nehmen zusammenarbeiten,

\ sie eine gemeinsame Strategie mit ei-
ner pragnanten EVP als Richtschnur
far alle kommunikativen MaBnahmen
entwickeln,

\ die Kommunikation unterschiedliche
Perspektiven integriert und an den
richtigen Stellen Dialog und Partizipa-
tion im Unternehmen ermaéglicht.
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mate wie Lunch & Learn oder Brownbag
Meetings. Hier tauschen sich Teilneh-
mende in informeller Atmosphire zu
Projekten und Themen aus.

\ Digitale Kommunikation Die digitale Kom-
munikation bietet heute viele technische
Maglichkeit eines Dialogs, beispielswei-
se durch ein Social Intranet, Kollabora-
tionstools oder Mitarbeiter-Apps. Diese
Angebote leben vom Mitmachen, der
Interaktion und teilweise eigenen Content-
Erstellung von Mitarbeitenden, was die
beschriebene Vielstimmigkeit im Unter-
nehmen fiir HR-Themen fordert.

Employee Advocacy

Die Wahl der Instrumente beziehungswei-
se Kanile leitet sich aus der Kommunika-
tionsstrategie, der Definition der Zielgrup-
pen und Nutzungsgewohnheiten ab. Es ist
wichtig, daraufzu achten, dass der Kanalmix
zielgruppengerecht ausgewihlt ist, die Em-
ployer Value Proposition, Themen und die
Botschaften stiitzt und mit den vorhande-
nen Ressourcen auch umsetzbar ist. Wich-
tig ist es, Mafinahmen zu evaluieren, um
deren Wirkungsgrad zu ermitteln.

Im Sinne einer Vielstimmigkeit im Unter-
nehmen setzen immer mehr Unternehmen
auf Unternehmensbotschafterinnen und
-botschafter, also Mitarbeitende, die {iber
ihre Rolle, ihren Arbeitsplatz oder das
Unternehmen kommunizieren. Die Idee
von solchen Corporate Influencern bezie-
hungsweise Employee Advocacy ist keine
genuine Mafinahme der internen Kommu-
nikation, da Corporate Influencer auch
nach auflen kommunizieren. Aber sie sind
ebenso intern prisent und kitmmern sich

sehr hiufig um HR-relevante Themen aus
ihrer ganz personlichen Perspektive heraus.
Es sind glaubwiirdige Fiirsprecher aus den
eigenen Reihen (Schach / Lommatzsch
2018). Gerade fiir die HR-Kommunikati-
on, die Themen mit konkreten Auswirkun-
gen auf den individuellen Arbeitsplatz
kommuniziert, sind Employee-Advocacy-
Programme eine zusitzliche Option im

Maf3nahmenmix.
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) ‘ Das Traditionsunternehmen ZF Friedrichshafen AG steckt mitten in

€« ]

seiner womaglich tiefgreifendsten Veranderung. Fir Dr. Lea Corzilius,
Personalvorstandin und Arbeitsdirektorin bei ZF, bedeutet dies, alle
Register moderner und etablierter Personalarbeit zu ziehen, um das Un-
ternehmen insbesondere in Deutschland erfolgreich mit neu zu gestalten.
Im HR-Management von ZF prallt insofern der allgemeine Wunsch von
Beschaftigten nach einem ,,Human-Centric-Fokus® auf Restrukturierungen,
Kostensenkungen - auch in HR - und die Konzentration auf interne Krafte.



(1) HERAUSGEBER-INTERVIEW

Frau Dr. Corzilius, Sie sind zum Zeit-
punkt des Interviews ein Jahr Personal-
vorstandin und Arbeitsdirektorin bei ZF.
Woussten Sie Mitte 2023, was auf Sie zu-
kommt?

Dr. Lea Corzilius Ich habe mich sehr
bewusst fiir ein besonderes Unternehmen
entschieden, das eine faszinierende Histo-
rie hat und bis heute in vielen Bereichen
zur Weltspitze zihlt. Natiirlich waren die
aktuellen Marktentwicklungen seinerzeit
nicht in diesem Umfang absehbar, aber die
grundlegenden transformativen Herausfor-
derungen fiir unsere Branche bestanden
bereits. Stiftungskonzerne gibt es in der
deutschen Unternehmenslandschaft einige,
aber ein Konzern in der Konstellation mit
zwei Stiftungen als Eigentiimerinnen und
der Historie von ZF als Weltkonzern der
Mobilicdtstechnik ist einzigartig. Ich schit
ze diese Art von Unternehmen, weil sie uns
verpflichten, in besonderem Mafle strate-
gisch zu denken und zu handeln — und das
tun wir auch. Wir befinden uns als globa-
les Unternehmen in einer tiefgehenden
Transformation. Das ist eine fordernde
Aufgabe fiir die Personalseite, aber auch
fiir die weiteren von mir verantworteten
Ressorts Recht, Compliance und Nachhal-
tigkeit.

Es geht um eine Transformation, bei
der klar ist, dass ZF am Ende deutlich
weniger Beschiftigte haben wird...
Corzilius Das ist eine Herausforderung —
fiir die Unternehmensfithrung, fir die
Sozialpartnerschaft und fiir die Belegschaft.
In den letzten Monaten haben wir hier
konsequent die notwendigen Entscheidun-
gen getroffen. Um die Wettbewerbsfihig-
keit zu steigern sowie den Verinderungen
im Mobilititssektor und insbesondere bei
der Elektromobilitidt Rechnung zu tragen,
richten wir unsere Strukturen neu aus, um
ertragsstarke Bereiche, zum Beispiel die
Industrietechnik, Nutzfahrzeugtechnik
oder Aftermarket, zu stirken und effizien-

ter zu werden, etwa durch das Schaffen von

Standortverbiinden in Deutschland. Die
Leitfrage ist: Sind wir so aufgestellt, dass
wir neue Projekte gewinnen, die Beschif-
tigung sichern? Und auch den demografi-
schen Wandel miissen wir genau im Blick
haben. Denn die Menschen, die uns im
nichsten Jahrzehnt verlassen werden, sind

wichtige Wissens- und Kompetenztriger.

Bekenntnis zum
Standort Deutschland

2023 wurde in Nordamerika fast die
Halfte aller Neueinstellungen von ZF
realisiert. Der Anteil in Deutschland
betrdgt indes 14,2 Prozent.

Corzilius In der Tat: Wir besetzen vakan-
te Stellen in Deutschland aktuell zum
grofSten Teil intern. Wir haben in Deutsch-
land allein in den letzten sechs Monaten
tiber 100 000 Stunden in die Qualifizierung
unserer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
investiert, um diese Rotation zu erméglichen.
Mit dem Gesamtbetriebsrat haben wir eine
Vereinbarungabgeschlossen iiber Reskilling
und die Nutzung von Férdermitteln. Wir
haben beispielsweise einen deutlich gestie-
genen Bedarfim Bereich Mechatronik und
Elektrotechnik und schulen an bestimmten
Standorten Metallfacharbeiter um. Mit der
E-Cademy haben wir die bisher grofite
Qualifizierungsinitiative der Unterneh-
mensgeschichte gestartet und bereits iiber
30000 Kollegen und Kolleginnen im The-
ma Elektromobilitit geschult. Und wir
haben gerade eine grofle Qualifizierungs-
initiative zum Thema Sustainability gestar-
tet. Akeuell beschiftigen wir uns intensiv
mit dem Thema Qualifizierungsgeld, das
als neues Forderinstrument beschlossen
wurde. Ich finde das ein hervorragendes
Instrument zur beruflichen Weiterbildung,
die intern stattfindet.

Das zeigt: Wir bekennen uns auch wei-
terhin klar zum Standort Deutschland.
Auch aus diesem Grund sind die Zielbild-

vereinbarungen entstanden, deren Grund-

lage der , Tarifvertrag Transformation® aus
dem Jahr 2020 ist. Sie sind Dialogformate
mit konkretem Ergebnis, welche Kompe-
tenzfelder am Standort abgedeckt, welche
Produkte entwickelt und gefertigt werden
sollen und welche Investitionen das erfordert.
Wir wollen weiterhin bis zu 30 Prozent in
Deutschland investieren, wenn wir hierzu-
lande wettbewerbsfihig sind. Wettbewerbs-
fihig zu sein heif$t dabei nicht zwangsliu-
fig, die geringsten Lohnkosten zu haben,
sondern die smartesten Fertigungskonzep-
te, die besten Entwicklungsprozesse und
die beste Qualitit. Direkt hier vor der
Haustiir konnten wir fiir den Standort
Friedrichshafen das TraXon-Getriebe ge-
winnen — nichtzuletzt, weil die Belegschaft
ihren Beitrag leistet, beispielsweise durch
die Zustimmung zu verinderten Arbeitszeit-

und Schichtmodellen.

Ein ,, Zielbild“ haben Sie auch fiir den
Standort Saarbriicken vereinbart.
Koénnen Sie darauf ndher eingehen?
Corzilius Wie auch an anderen Stand-
orten, geht es in Saarbriicken um Schiche
und Arbeitsmodelle, also um Fragen der
Arbeitsorganisation. Dort wurde zudem
ein Zukunftsfonds errichtet, in den die
Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen einen
bestimmten Teil ihrer Vergiitung einzahlen,
um Kostenliicken im Vergleich zu anderen
Standorten schliefen zu kénnen. Der Fonds
kommt bereits zum Einsatz, um hier neue
Produkte der Elektromobilitit anzusiedeln.

Sie haben aber auch Standorte dichtge-
macht. Welche Leitplanken wurden fiir
die SchlieBungen bisher vereinbart?
Corzilius Am Produktionsstandort in
Gelsenkirchen etwa haben wir knapp
200 Mitarbeitende — bei rund 54 000 ins-
gesamt in Deutschland. Man muss sich in
der medialen Reprisentation auch diese
Groéflenordnung vor Augen fithren. In
Gelsenkirchen wollten wir eine elektrische
Lenkung fir Nutzfahrzeuge lokalisieren,
konnten aber keine Auftrige dafiir gewin-
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nen. Folgerichtig haben wir fiir Gelsenkir-
chen einen Interessenausgleich und Sozi-
alplan vereinbart und intensiven Kontakt
mit zahlreichen Unternehmen vor Ort
hergestellt, um die Beschiftigten bei der
Suche nach neuen Jobs zu unterstiitzen.
Gelsenkirchen ist Teil einer Region, die
stark vom Strukturwandel betroffen ist.
Wir tragen auch hier Verantwortung und
begleiten das sehr sorgfiltig.

Lésungen gemeinsam
mit dem Betriebsrat finden

Die Konzernfiihrung spricht von 11 000
bis 14 000 weniger Beschaftigten

bis 2028. Dabei sollen die Standorte
konsolidiert werden. Was heiBt das fiir
die Beschéaftigten?

Corzilius Als einer der grofiten Auto-
mobil- und Industriezulieferer der Welt
haben wir die Verantwortung fiir rund
169 000 Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen.
Damit wir weiterhin sichere Arbeitsplitze
gewihrleisten konnen, ist es unsere Pflicht,
verantwortungsvolle Entscheidungen zu
treffen, um alle unsere Standorte wettbe-
werbsfihig aufzustellen, die Personalplanung
an den zu erwartenden Bedarf anzupassen
und uns auf Produkte zu fokussieren, die
ZF ein langfristig erfolgreiches Wirtschaf-
ten ermdglichen. Schauen wir auf Deutsch-
land, so haben wir hier aus der Vergangen-
heit heraus eine sehr kleinteilige Standort-
landschaft, was Ineffizienzen mitsich bringt.
Wenn wir beispielsweise nahe beieinander
liegende Standorte zusammenfassen, so
kénnen wir die Verwaltungsstrukturen
verschlanken. Was die Reduzierungen fiir
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die einzelnen Standorte bedeutet, wird nun
konkretisiert. Das soll so weit moglich
sozialvertriglich geschehen, indem wir die
demografische Struktur der Belegschaft
und die Fluktuation nutzen.

Was erhoffen Sie sich von lhren Be-
triebsraten und der IG Metall, mit der
es gerade Tarifverhandlungen gibt?
Corzilius ZF kann sich nicht von der
Kosteninflation und den schwierigen Rah-
menbedingungen in der Automobilbranche
abkoppeln, etwa dem verzogerten Anlauf
der E-Mobilitit und hohen Produktions-
kosten vor allem am Standort Deutschland.
Unsere unternehmerische Verantwortung
ist es, ZF zukunftsfihig auszurichten. Es
entspricht unserer ZF-Kultur, Lésungen
gemeinsam mit der Arbeitnehmervertretung
zu finden. Daher kénnen wir die Arbeit-
nehmervertretung nur einladen, sich im
Sinne einer funktionierenden Sozialpart-
nerschaft mitunsan den Verhandlungstisch
zu setzen, um unsere Zukunft gemeinsam
aktivzu gestalten. Denn auch die Betriebs-
rite kennen ZF und die Branche gut und

wissen genau, dass wir handeln miissen.

Beim Umbau will der Konzern die de-
mografische Struktur der Belegschaft
nutzen. Gleichzeitig betonen Sie, die al-
teren Beschaftigten seien sehr wichtige
Wissens- und Kompetenztrager. Wie
passt beides zusammen?

Corzilius Das ist eine riesige Herausfor-
derung fiir die Personalarbeit. Wenn wir
sagen, der demografische Faktor spielt uns
in die Karten, dann ist das im GrofSen und
Ganzen richtig. Daher gilt es, das Wissen

Dr. Lea Corzilius ist seit August 2023 Personalvorstandin und Arbeitsdirektorin bei
der ZF Friedrichshafen AG. Sie verantwortet die Konzernressorts Personal, Recht und
Compliance sowie Nachhaltigkeit. Corzilius hat Wirtschaftswissenschaften studiert und
wurde an der Technischen Universitat Dortmund zum Dr. rer. pol. promoviert. Zusatz-
lich absolvierte sie ein rechtswissenschaftliches Masterstudium (LL.M.). Corzilius be-
gann ihre berufliche Karriere bei McKinsey & Company. 2017 wechselte sie zum Auto-
mobilzulieferer Hella. Dort wurde sie 2020 zur Geschéftsflhrerin berufen mit Verant-
wortung fir das Ressort Personal / Arbeitsdirektorin sowie spéater zusatzlich fur das
Geschaftsfeld Lifecycle Solutions.

der Kolleginnen und Kollegen, die ZF
verlassen, bestmdglich zu transferieren,
sodass die Teams auch nach deren Weggang
noch davon profitieren. Und es gibt noch
einen anderen Aspekt dabei: Person A geht
in Pension, war Experte fiir Steuerthemen.
Person B ist noch da, ist Controller. Kann
ich B vielleicht so weiterqualifizieren, dass
er A nachfolgen kann? Interne Stellenbe-
setzung ist die Konigsdisziplin der Rekru-
tierung. Wir miissen sicherstellen, dass
Kompetenzen erhalten bleiben und intern
weiterentwickelt werden. Personalberater
anzurufen und sie mit den entsprechenden
Kriterien auf Kandidatensuche zu schicken,
ist dagegen vergleichsweise einfach.

Was bringt in Zeiten des tiefgreifenden
Wandels Ihre Online-Lernplattform
,»SKills Hub“?

Corzilius Skills Hub ist sehr breit angelegt,
um unseren Beschiftigten Wissen in ver-
schiedenen Themenbereichen zu vermitteln.
Dariiber hinaus gibt es vor Ort Qualifizie-
rungsinitiativen, beispielsweise in Saarbrii-
cken. Hier bieten wir Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern ohne Ausbildung an, eine Be-
rufsausbildung nachzuholen. Um das anzu-
stofSen, braucht es passende Lernangebote,
und es muss Initiative von beiden Seiten
kommen, also etwa der Schichtfiihrer die
Kolleginnen und Kollegen aktiv ansprechen.

Das Tarifvertragsgefiige in Deutschland
ist immer mal wieder Gegenstand der
Kritik von Arbeitgebern, die teils grund-
satzlicher Natur ist oder moniert, Tarif-
vertrdge seien nicht flexibel genug. Wie
ist Ihre Position?
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Der Tarifvertrag im Allgemei-
nen und das Konstruke, was wir speziell als
tarifgebundenes Unternehmen haben, ist
ein Riesenvorteil. Natiirlich schauen wir auf
die Tarifverhandlungen mit einer gewissen
Grundanspannung. Gleichwohl ist die
Tarifbindung ein hohes Gut, da sie durch
ihre kollektiven Regelungen Transparenz
und Einheitlichkeit schafft. Gleichzeitig
lisst sie auch Raum fiir betriebliche Flexi-
bilitdt, beispielsweise mit dem tariflichen
Zusatzgeld ,T-Zug®. Mit T-Zug koénnen
Kolleginnen und Kollegen, die in Schicht
arbeiten oder Angehorige pflegen, auf 27,5 Pro-
zent eines Monatsgehalts verzichten und
stattdessen acht freie Tage bekommen. Die-
ses Modell haben wir mit einer Wahloption
fiir sechs freie Tage in diesem Jahr ausge-
weitet und fiir alle Beschiftigten in Deutsch-
land gedffnet — inklusive Vorstand und
Fiihrungskrifte. Und das mit groflem Erfolg:
33 000 Kolleginnen und Kollegen haben
mitgemacht. T-Zug ist ein Beispiel fiir ein
tarifliches Flexibilisierungsinstrument, von

dem wir profitieren.

Wie sehen Sie vor dem Hintergrund der
Veranderungen bei ZF den Konzern als
Arbeitgeber?

Personalabbau, Transformation
und Effizienzverbesserungen sind nur eine
Seite der Medaille. Die andere Seite ist, dass
wir weltweit eine Belegschaft von nahezu
169 000 Kolleginnen und Kollegen haben,
die an der Mobilitit der Zukunft arbeiten.
Wir sind der fithrende Nutzfahrzeugzulie-
ferer weltweit, im Aftermarket sind wir an
zweiter Stelle, und wir haben auch andere
spannende Bereiche wie die Windkraft.
Wenn ich irgendwo in der Welt unterwegs
bin und frage, wofiir Deutschland und
speziell Baden-Wiirttemberg stehen, dann
ist das Automobil ganz oben mit dabei.

Natiirlich sind bestimmte Automobilher-
steller immer noch attraktive Arbeitgeber,

aber die Gesamttendenz der jungen Genera-
tion, was die abnehmende Attraktivitit der
Automobilindustrie angeht, macht mir
Sorgen. Diese Industrie und unsere Branche
sind faszinierend — und ja, wir stehen vor
grofen Herausforderungen. Gerade das machte
die Personalarbeit hier jedoch besonders
spannend. Wenn ich bei uns Technologien
wie Brake-by-Wire, Steer-by-Wire oder einen
Elektromotor ohne seltene Erden als Losun-
gen fiir die Mobilitit der Zukunft sehe,
finde ich kaum eine andere Branche ver-
gleichbar attraktiv. Und dann hére ich, da
kommt eine Generation, die aufs Auto ver-
zichten und nicht einmal mehr einen Fiih-
rerschein machen will. Ich dagegen habe den
Eindruck, dass Mobilitit und speziell das
Automobil die Menschen weiterhin fasziniert.
Das gibt mir positiven Antrieb.

Im vergangenen Jahr haben Sie liber
tausend Stellen intern besetzt und da-
mit auch transformationsbedingte per-
sonelle Verdnderungen aufgefangen.
Wie attraktiv ist ZF auf dem externen
Arbeitsmarkt?

Wir haben Stellen, die wir
extern ausschreiben. Aber erst nach sehr
sorgfiltiger Abwigung, wenn wir intern
dafiir nicht qualifizieren kénnen. Mein
grofleres Augenmerk liegt darauf, nach
innen das klare Zeichen zu geben, dass wir
trotz Transformation, Strukturwandel und
verinderter Wertschopfung sehr attrakeive

Karrieren anbieten. In Summe haben wir
zwar weniger extern zu besetzende Stellen,
aber entscheidend ist, was unseren Ruf am
Markt ausmacht. Wir haben klar formu-
lierte Stellenanzeigen und geben schnell
Feedback zu Bewerbungen. Wir fithren
idealerweise innerhalb eines Tages zwei,
drei Interviews durch und kommen schnell
mit Eckpunkten, die anschliefSend in einen
méglichen Vertrag iibersetzt werden. Wir
sind schnell und nutzen das als Multipli-
kator. Ich glaube nicht, dass es ein Quali-
titsmerkmal ist, moglichst viele Stellen
extern ausgeschrieben zu haben.

Nicht nur die produzierenden Standorte
von ZF in Deutschland sind von tiefgrei-
fenden Veranderungen betroffen, son-
dern auch die Zentrale in Friedrichsha-
fen mit 5000 Mitarbeitenden und Res-
sorts wie Forschung und Entwicklung -
und auch Personal. Welche Vereinba-
rungen haben Sie zur Zukunft der Zent-
rale getroffen?

Wieso soll die Zentrale von
Verinderungen ausgeschlossen sein? Fiir
die Entwicklungs- und Verwaltungsfunk-
tionen haben wir eine Zielbildvereinbarung
mit anderen Schwerpunkten als im Pro-
duktionsumfeld abgeschlossen. Um die
Kosten bei ZF in den Griff zu bekommen,

Die ZF Friedrichshafen AG wurde 1915 gegriindet und ist ein weltweit aktiver Technologiekon-
zern mit knapp 169 000 Mitarbeitenden (Stand: Ende 2023). ZF stellt an 162 Produktionsstand-
orten in 31 Landern Systeme flir die Mobilitat von Personenkraftwagen und Nutzfahrzeugen
sowie Industrietechnik (Bahn, Windkraft, Marine, Bau- und Landmaschinen) her. In Deutschland
beschaftigt ZF aktuell rund 54 000 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Im Laufe des Jahres
kursierten Zahlen tber einen moglichen Personalabbau, jetzt bestatigt der Konzern, dass in
Deutschland zwischen 11000 und 14 000 Stellen bis 2028 abgebaut werden sollen. Den Hinter-
grund bilden das verscharfte internationale Wettbewerbsumfeld, Inflation in den Bereichen
Energie, Material und Personal, die schwache Autokonjunktur, insbesondere im Bereich rein
elektrischer Fahrzeuge, sowie héhere Finanzierungskosten infolge von Firmenzukaufen. Flr
2024 droht ein Umsatzminus von zehn Prozent. Helfen sollen Verkdufe von Firmenteilen,
Kostensenkungen in Milliardenhéhe, Restrukturierungen und der Abbau von Stellen.

PERSONALFUHRUNG 12/2024-1/2025



nehmen wir natiirlich auch das Personal-
ressort nicht aus. Die Werke miissen all-
jahrlich ihre Produktivitit um drei bis fiinf
Prozent verbessern. Diese Hausaufgabe gilt
auch fiir meinen eigenen Bereich, beispiels-
weise durch Standardisierung, Zentralisie-
rung oder auch Shared Services.

Inwieweit lassen die aktuellen Themen,
die Sie als Personalleiterin beschéftigen,
noch Raum fiir andere strategische Zie-
le, die Sie sich gesetzt haben, also ,,wirk-
lich digital werden®, Geschwindigkeit
aufnehmen, Einfachheit und, was gerade
in Deutschland bei ZF ein Thema ist,
mehr Frauen in Filhrungsrollen bringen?

Corzilius Kosten zu sparen heifSt nicht,
diese Themen zu vernachlissigen, im Ge-
genteil. In meinem Ressort hatte ich in den
letzten Monaten hundert Prozent mehr
Beforderungen in den auflertariflichen
Bereich zu Female Managers. Nicht in Er-
mangelung von kompetenten Minnern,
sondern weil wir geschaut haben, wo es
Kolleginnen gibt, die seit Jahren einen super
Job machen. Und wenn es in bestimmten
Bereichen eine zum Teil hohere Fluktuation
von weiblichen Fiithrungskriften gibt, miis-
sen wir uns das genau anschauen.

Vor einiger Zeit war ich in der Wissens-
werkstatt Friedrichshafen, die ZF vor 15 Jah-
ren mit initiiert hat und in der Jugendliche
mit MINT-Fichern vertraut gemacht werden.
Im Jahr 2023 waren in der Wissenswerkstatt
8000 Schiiler und Schiilerinnen, davon
50 Prozent Midchen und junge Frauen.
Dasistauch eine Méglichkeit, in der MINT-
Bildung frith anzufangen. Wir haben bei
ZF ein Vorstandsteam, das davon {iberzeugt
ist, dass diverse Teams bessere Ergebnisse
bringen, und das in ihren Teams fordern.
Auch iiber materielle Anreize haben wir
das verankert. Wenn Sie also fragen, ob das
Konzernziel, den Frauenanteil zu erh6hen,
vor dem Hintergrund des Wandels bei ZF
hinten runterfillt, dann kann ich nur sagen:
im Gegenteil.
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Den Zeitraum fiir Ihr Ziel, den Anteil
weiblicher Fiihrungskrafte in Deutsch-
land auf mindestens 20 Prozent zu er-
héhen, haben Sie aufgrund restriktiver
externer Einstellungen von 2028 auf
2030 erweitert...

Corzilius Ja, weil es einfach ein viel
aufwendigeres Geschift ist, das allein intern
zu bewerkstelligen. Mit externen Einstel-
lungen wire das Ziel einfacher zu erreichen.
Das heifSt, wir haben aktuell deutlich we-
niger Durchmischung, was den Anteil von
Frauen und Minnern angeht.

Friedrichshafen bleibt Hauptstandort

Ich habe den Eindruck, dass ZF sich,
auch was die internationale Gewichts-
verteilung von Regionen angeht, stark
verdndert. Wird die internationale HR-
Arbeit bei ZF in Zukunft anders ausse-
hen?

Corzilius Die Karrieren in HR werden
deutlich breiter und vielfiltiger werden. Als
HR-Manager einen Karriereschrittan einem
produzierenden Standort verbracht zu haben,
istaus meiner Sicht kiinftig ein Muss. Und
es ist fiir mich extrem relevant, dass die
Kollegen und Kolleginnen in HR einen
internationalen Einblick gewinnen und
umgekehrtinternationale Kolleginnen und
Kollegen hier in der Zentrale sind. Hinzu
kommy, dass in HR Kolleginnen und Kol-
legen arbeiten, die aus anderen Bereichen
wie etwa Nachhaltigkeit, Finanzen oder
Operations kommen. Aber das hat nichts
mit einem Verlust der Relevanz zentraler
Personalarbeit von Deutschland aus zu tun.
Im Gegenteil, wir haben in Deutschland
beispielsweise 6000 unterschiedliche Be-
triebsvereinbarungen und die Riesenauf-
gabe vor der Brust, diese zu vereinheitlichen.
Wir haben unterschiedliche zentrale HR-IT-
Systeme, die aus der Wartung fallen, und
auch unsere Personalstrategie und das glo-
bale Talentmanagement sind hier in Fried-
richshafen verankert. Das ist unser Haupt-
standort, und das wird auch so bleiben.

Auch in anderen Unternehmen stellen
sich massiv Transformations- und Re-
strukturierungsthemen. Gleichzeitig
gibt es ein durch jlingere Generationen
gepragtes Werteverstandnis, das den
Human-Centric-Fokus in HR starkt, also
weg vom Kollektiven hin zu Individuali-
tat. Worin besteht aus lhrer Sicht heute
wertstiftende HR-Arbeit?

Corzilius Ich habe mindestens zwei Hii-
te auf: den einen als Arbeitsdirektorin be-
ziehungsweise Personalvorstand, den ande-
ren als Vorstandsmitglied in einem Team,
das das gesamte Unternehmen strategisch
nach vorne bringen will. Mein primirer
Ansatz ist, die strategischen Entscheidungen
mitzugestalten. Dann kann ich daraus
ableiten, welche Konsequenzen das fiir
Tarifvertrige, Arbeitszeit- und Vergiitungs-
modelle, Homeoffice-Regelungen und so
weiter hat. Die New-Incoming-CHROs,
mit denen ich im Austausch bin, haben ein
anderes Verstindnis von Wertkreierungals
zu Zeiten, in denen der Geschiftsbereich
noch Personaladministration hief. Wesent-
lich ist doch die Frage, wie wir agieren, um
in unserem Unternehmen Wert zu kreieren.
‘Wenn ich auf unsere Gewinn- und Verlust-
rechnung schaue, ist dort der gréfite Posten
Material — und danach kommt Personal!
Wenn es im Personalbereich heiflt, ,\We
want to develop our people, denke ich: ja,
dasist elementar. Aber verstehen wirin HR
auch die Schichtmodelle und deren finan-
zielle Implikationen? Wir managen in HR
gemeinsam mit dem Werkscontroller und
Werksleiter unsere Ertragssituation. Wenn
wir das auf diesen Ebenen iibereinander-
bekommen, dann haben wir, denke ich,
einen groflen Schritt nach vorne gemacht.

Vielen Dank fiir das Gesprach!

Das Gesprach fuhrten Ralf Steuer
und Rainer Spies.





