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EDITORIAL @

Innovative HR-Dienstleistungen

Wenn Unternehmensziele auf breiter Basis
nicht erreicht wurden oder Prognosen ein
klares Verfehlen der Ziele anzeigen, reagiert
das Management mit typischen ,,Manage-
mentmaf$nahmen® in der Struktur: Zustin-
digkeiten werden verindert, Aufgaben und
Kundengruppen neu segmentiert und zu-
geordnet, Zielsetzungen noch engmaschi-
ger und kleinteiliger vorgegeben und kon-
trolliert. Zu einem ,,Motivationsschub® sol-
len Unternehmensveranstaltungen, Schu-
lungen und materielle Anreize fiihren. Das
Ergebnis von mehr Steuerung, mehr Vor-
gabe und mehr Verhaltenskontrolle fiihrt aber besten-
falls zu keiner spiirbaren Wirkung, oftmals jedoch fiih-
len sich die Mitarbeiter zunehmend entmiindigt und
entmutigt. Ein neu entwickeltes Verinderungsprogramm
nutzt einen Dreiklang aus ,Reflektion, Ambition und
Volition®. Elke Benning-Rohnke und Joachim Hasebrook
zeigen, wie es funktioniert (S. 18).

Unternehmen miissen schneller und anpassungsfahiger
werden, um die Herausforderungen durch Digitalisie-
rung, kiirzere Produkezyklen und innovationsgetriebe-
ne Mirkte zu meistern. Doch wiederholte Programme
zur Kostensenkung und Effizienzsteigerung lassen eine
iiberforderte und demotivierte Mitarbeiterschaft zuriick.
Nun steht ein Quick-Check zur Verfiigung, der aus ak-
tueller Forschung mit iiber 1 000 Unternehmensprofi-
len entwickelt wurde. Er gibt Antworten auf die ent-
scheidenden Fragen zur Leistungs- und Verinderungs-
fihigkeit der Mitarbeiter. Eine neue Orchestrierungslo-
gik tut not, damit Management und Mitarbeiter optimal
zusammenspielen, so Benedikt Hackl, Joachim Hasebrook
und Dominik Baumann (S. 26).

Mittels neuer Online-Tools lassen sich Dashboards oder
Heatmaps zur Steuerung von HR-Fragen schnell erstel-
len — doch was braucht es, um nicht nur bunte Bild-
chen, sondern auch belastbare Erkenntnisse zu liefern
und die tatsichlich relevanten Handlungsoptionen zu-
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tage zu fordern? Welche Anforderungen soll-
te die Software erfiillen und wie kénnen HR-
Manager sie bestméglich nutzen? Frank
Hoyck und Ariane Kéhler iiber die Méglich-
keiten und Grenzen der Anwendung von Pre-

dictive Analytics im HR-Bereich (S. 32).

Unternehmen setzen zunehmend auf agile, de-
zentrale Strukturen mit flachen Hierarchien,
interdiszipliniren Teams und einem hohen
Mafl an Selbstorganisation. Die Erwartung an
die Hersteller von HR-Software ist, dass sie
diesen Kulturwandel vorantreiben. Zu den
Marktfiihrern gehort SAP SuccessFactors, ein Servicepaket,
das bis 2025 vollstindig in die Cloud wechseln soll. Nicht
jeder Kunde ist davon begeistert. Ein Gesprich mit Dirk
Hakenes, bei SAP in Walldorf Head of SuccessFactors Ger-
many (S. 38).

Auch in dieser Ausgabe der PERSONALFUHRUNG wol-
len wir Impulse zu aktuellen Themen fiir die Diskussion
in der HR-Community geben. Was wir zu den Innovati-
ven HR-Dienstleistungen anzumerken haben, lesen Sie ab
Seite 44. Wir freuen uns auf Thre Resonanz.

Christoph Kiibel, Geschiftsfiithrer Personal und Arbeitsdi-
rektor der Robert Bosch GmbH, empfingt zum Interview
im modernen IT-Campus des Unternehmens in Stuttgart-
Feuerbach. In offenen und kommunikationsfreundlichen Ar-
beitswelten arbeiten hier gemischte Teams an neuen und in-
novativen Lésungen und Produkten. E-Mobility und die Di-
gitalisierung erfordern im Unternchmen die méglicherweise
grofite Transformation in der 130-jihrigen Firmengeschich-
te. Dabei setzt Bosch neben dem Abbau von Hierarchien auf
die intensive Fortbildung der Mitarbeiter: ,Wir miissen das
Lernen in den Alltag integrieren®, so Christoph Kiibel. Le-
sen Sie mehr im Herausgeber-Interview ab Seite 48.

Ich wiinsche Thnen eine anregende Lektiire und bedanke
mich ganz herzlich bei allen, die an der aktuellen Ausgabe
mitgewirkt haben. o
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HR-Innovation:
mehr Evolution, weniger Revolution.

Spotter behaupten, das Innovativste, was
der HR-Bereich hervorgebracht hitte, sei
die Ablosung der Lohntiite durch den Uber-
weisungstriger. Ohne Frage, das ist maf3-
los tibertrieben und grenzt an iible Nach-
rede, aber auch weniger spottische Zeitge-
nossen wiirden dem HR-Management kein
besonders hohes Innovationspotenzial zu-
rechnen. ,Zuverlissig® und ,routiniert”
sind eher die Attribute derer, die es gut
meinen mit den Personalern. ,Innovativ®

gehort sicherlich nicht dazu.

Schaut man genauer hin, entdeckt man in
den letzten Jahren abseits der klassischen
Pfade, sozusagen links und rechts des Weges-
rands, durchaus eine Vielzahl innovativer
HR-Dienstleistungen und -Produkte. Ihnen
gemein ist die Idee, die HR-Arbeit sowohl
fiir den internen Kunden, sprich fiir die Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter, wie auch fiir
die Personaler effizienter und erfolgreicher
zu gestalten. Zugegeben, nicht alles, was sich
das Attribut ,innovativ® ans Revers heftet,
ist es am Ende auch. Vieles ist nur der Auf-
guss von Altbekanntem oder wenig Niitzli-
chem. Einiges jedoch besitzt tatsichlich das
Potenzial, unsere Arbeit besser zu machen.

HR-START-UPS MIT
HOHEM INNOVATIONSPOTENZIAL

Besonders gut zeigt sich das Innovations-
potenzial im Bereich der Start-ups. Die

Zahl der Start-ups, die sich dem HR-Ma-
nagement verschrieben haben, ist grofS.
Niemals zuvor war es so einfach, wirklich
innovative Produkte beziehungsweise Tools
zu entwickeln und zu distributieren. Si-
cher, die allermeisten von ihnen werden
nicht zu den erhofften Unicorns oder Cash-
cows fiir ihre oft jungen Griinder. Auch
werden die meisten Jungfirmen nicht die
Personalarbeit revolutionieren. Der iiber-
wiegende Teil wird eher wieder verschwin-
den, ohne wirklich grofle Spuren zu hin-
terlassen.

Und dennoch, das Know-how, das ihre
Griinder aufgebaut haben, die Kontakte,
die diese gekniipft haben, und die Ansiit-
ze, die sie ausprobiert haben, werden in
Summe betrachtet sehr wohl die Dinge vo-
rantreiben. Hier steckt das enorme Inno-
vationspotenzial fiir die Personalarbeit. Sei
es im Recruiting, in der Personalentwick-
lung oder bei administrativen Prozessen,
denn hier wird ausprobiert, verworfen und
neu gemacht — und das mehr oder weniger
unter realen Marktbedingungen. Eigent-
lich genau das, was einen guten Innovati-
onsprozess heute im Kern ausmacht.

Aber nicht nur Start-ups dringen mit in-
novativen Produkten auf den Markt, auch
die etablierten Anbieter von HR-Lésungen
konnen die Zeichen der Zeit durchaus deu-

ten. Fast alle HRM-Softwareanbieter bei-

spielsweise haben mittlerweile Cloud-Ls-
sungen im Angebot, die — angepasste und
standardisierte Prozess vorausgesetzt — die
Arbeit fiir Personaler deutlich einfacher ge-
stalten.

INNOVATIONSSPRUNG
DANK DATENNUTZUNG UND
NEUER TECHNOLOGIEN?

Ein hohes Innovationspozenzial fiir HR
steckt in der Nutzung der Daten, die wir
— standardisiert oder auch nicht — in un-
seren Systemen vorhalten. People Analytics
ist das Zauberwort, auf das Personalabtei-
lungen wie Losungsanbieter setzen. Die
Hoffnung basiert vor allem auf der An-
nahme, dass uns die Datenauswertung
nicht nur den Istzustand also die Gegen-
wart, abbilden kann, sondern auch einen
prizisen Blick in die Zukunft erméglicht.
Das Innovationspotenzial ist hoch, auch
wenn die meisten hier noch am Anfang

stehen.

Noch ein Stiickchen weiter weg, von dem
was wir tatsichlich in den Personalabteilun-
gen erleben, sind die Themen wie Chatbots
oder HR-Automatisierung. Hier 6ffnen sich
erste Experimentierrdume in den Unterneh-
men fiir sehr innovative Lésungen und Tech-
nologieansitze, die unsere Arbeit vielleicht
nicht revolutionieren, aber ein wesentliches
Stiick nach vorne bringen werden.
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Aber auch die Personalabteilungen selbst
kénnen sich durchaus innovativ zeigen. Je
nach Gréfle und Freiraum gibt es einiges
an innovativem Potenzial, das abgerufen
wird: sei es im Design des Arbeitsumfelds,
in der Ausgestaltung der Arbeitszeit und
des Arbeitsorts oder bei der Kandidaten-
ansprache. Getrieben vom Markt, den Be-
werbern und den eigenen Mitarbeitern ent-
deckt das HR-Management, was in ihm
steckt.

MEHR EVOLUTION,
WENIGER REVOLUTION

Das wohl erniichternde Fazit zum Schluss:
Welche Innovativen HR-Dienstleistungen
sich durchsetzen werden, kann keiner vor-
hersagen. Am Ende ist es wie mit allen In-
novationen: Viele floppen, ein paar verin-
dern die (HR-)Welt. Der iiberwiegende
Teil jedoch wird seinen Anteil dazu beitra-
gen, dass sich die Dinge graduell bewegen.
Mehr Evolution, weniger Revolution. Und
das ist trotz aller Diskussion tiber Disrup-

tion auch gut so. e
Christian Lorenz,

Leiter Haupistadtbiiro der DGFP e.V.
030 / 2091699-41, c.lorenz@dgfp.de
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Christoph Kubel emp-
fangt zum Interview im
modernen IT-Campus
von Bosch in Stuttgart-
Feuerbach. In offenen
und kommunikations-
freundlichen Arbeitswel-
ten arbeiten hier
gemischte Teams an
neuen und innovativen
Losungen und Produk-
ten. E-Mobility und die
Digitalisierung erfordern
im Unternehmen die
moglicherweise grofte
Transformation in der
130-jahrigen Firmenge-
schichte. Dabei setzt
Bosch neben intensiver
Fortbildung der Mitarbei-
ter auch auf den Abbau
von Hierarchien und
zentraler FUhrung.

err Kiibel, mit den beiden Mega-
H trends E-Mobility und Digitalisie-
rung steht Bosch in einer Transfor-
mation, die das Unternehmen verandern
wird wie nie zuvor in der Firmenge-
schichte. Wie gehen Sie es an?

CHRISTOPH KUBEL Das ist in der Tat eine
grofSe Herausforderung und vielleicht die
grofite Transformation in unserer iiber
130-jahrigen Firmengeschichte. Wir haben
auf der einen Seite das Thema Mobilitit,
das sich komplett verindert. Wir sind nicht
mehr nur Automobilzulieferer, sondern
Anbieter von ganzheitlichen Mobilitdtslosun-
gen. Die Mobilitit von morgen wird automa-
tisiert werden, vernetzt und elektrisch. Zum
Zweiten wollen wir ein fithrendes Unterneh-
men im Internet of Things (IoT) werden.
Wir machen hierbei tolle Fortschritte. Aber
wir sind iiberzeugt, dass uns dieser Trans-
formationsprozess nur gelingen wird, wenn
wir einen kulturellen Wandel im Unter-
nehmen haben.

Was fiir einen zeitlichen Horizont haben
Sie fiir die Transformation?

kUBEL Wir wollen die Verinderung Jahr
fiir Jahr begleiten und uns mit hoher Ge-
schwindigkeit weiterentwickeln. Das ist uns
2017 bereits sehr erfolgreich gelungen. Wir
haben 38 Millionen vernetzte Erzeugnisse
verkauft, das ist eine Steigerung von 40 Pro-
zent gegeniiber dem Vorjahr. Bei uns ar-
beiten mehr als 25 000 Softwareentwick-
ler, davon 4 000, die sich nur mit dem
Thema IoT beschiftigen. Wir haben mit
Home Connect eine intelligente Plattform
im Hausgeritebereich aufgebaut, mit der
Hausgerite von verschiedenen Marken tiber
eine App bedient werden kénnen. Wir ar-
beiten aber auch an brancheniibergreifen-
den Okosystemen. Insbesondere mit Blick
auf Industrie 4.0, also der vernetzten Fer-
tigung und Logistik, ist das von entschei-
dender Bedeutung. Mit Industrie 4.0 lisst
sich der Wertstrom vom Zulieferer iiber
den Produzenten bis hin zum Kunden ef-
fizienter und transparenter gestalten. Wir

setzen dabei auf Kooperationen, Partner-
schaften und internationale Konsortien.
Insgesamt arbeitet Bosch inzwischen in
mehr als 60 solcher Partnerschaften und
strategischen Allianzen.

Sie gehen die Transformation bemer-
kenswert chancenorientiert an.

KUBEL Bosch Mobility Solutions ist der
grofSte Unternehmensbereich und wir sind
heute sehr erfolgreich im Verbrennungs-
motorenbereich. Jetzt stellen wir uns ganz
konsequent fiir die neuen Felder auf, also
fiir Automatisierung, Vernetzung und Elek-
trifizierung. Allein in die Elektromobilitit
investieren wir seit vielen Jahren rund
400 Millionen Euro pro Jahr, um auch
dort weiter ein fithrender Anbieter zu sein.
Und die Erfolge, die wir damit weltweit
erzielen, sind beachtlich.

Welche Auswirkungen die Digitalisie-
rung auf den Arbeitsmarkt hat, wird
derzeit sehr kontrovers diskutiert. Rech-
nen Sie damit, dass kiinftig weniger
Stellen zu besetzen sein werden?

kUBEL Ich bin sehr optimistisch, dass es
uns gelingt, mit der Gestaltung der ver-
netzten Welt auch ganz neue Arbeitsfelder
zu erschlieflen, die wir bisher noch nicht
hatten. Bis heute haben wir bereits 170 ei-
gene [oT-Projekte umgesetzt in Bereichen
wie vernetzter Mobilitit, vernetzter Gebiu-
de, vernetzter Industrie und vernetzter
Landwirtschaft. Wir treiben das Thema In-
dustrie 4.0 sehr aktiv in allen unseren Wer-

ken voran.

HOHERE PRODUKTIVITAT UND
ZUSATZLICHE UMSATZE

Dadurch wollen wir nicht nur unsere
Produktivitit nochmal erheblich verbessern
und bis 2020 in Summe eine Milliarde Euro
Kosten einsparen. Wir wollen damit auch
zusitzlichen Umsatz in Hohe von einer
Milliarde Euro realisieren. Wir fertigen ja
nicht nur, sondern bieten auch entspre-
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chende Anlagen und Services an. Es fallen also nicht nur The-
men weg, es kommen ganz viele Chancen dazu. Wenn wir uns
auf diese fokussieren und mit Tempo nach vorne gehen, sind wir
auf dem richtigen Weg. Natiirlich kann nur der die vernetzte
Welt gestalten, der sie auch versteht. Das ist unser Leitspruch bei
der Qualifizierung bestehender und bei der Einstellung neuer
Mitarbeiter. Allein in Deutschland sind aktuell 2 000 Stellen aus-
geschrieben, um uns fiir die Zukunftsthemen gut aufzustellen.

CHRISTOPH KUBEL ist seit Januar 2012 Geschéaftsfiihrer und
Arbeitsdirektor der Robert Bosch GmbH. Er ist zustandig fur
das Personal- und Sozialwesen inklusive der Leitenden Mitarbeiter.
Darlber hinaus verantwortet er die Bereiche Arbeitssicherheit,
Umweltschutz, Recht, Steuern, Compliance Management, gewerb-
licher Rechtsschutz, interne Revision, Versicherungen, AuBenan-
gelegenheiten, Regierungs- und Politikbeziehungen. Christoph
Klbel wurde 1959 in Stuttgart geboren, er ist verheiratet und

hat drei Kinder. Er studierte Betriebswirtschaft an der Fachhoch-
schule Pforzheim; das Diplomexamen legte er 1986 ab.

Was sind die Kompetenzen, die Sie brauchen?

kUBeL Rund die Hilfte der Einstellungen entfillt auf den
Bereich IT und Software. Auch in den iibrigen MINT-Berei-
chen haben wir einen hohen Bedarf. Wir legen einen starken
Fokus darauf, ein attraktiver Arbeitgeber zu sein, um die bes-
ten Talente fiir uns zu gewinnen. Allein in Deutschland beka-
men wir im vergangenen Jahr fast 300 000 Bewerbungen. Die
Arbeitgeberattraktivitit ist aber auch wichtig fiir die Bindung
der Mitarbeiter. Uns ist sehr wichtig, dass alles, was wir tun,
Sinn vermittelt. Und wir erméglichen ein hohes MafS an Selbst-
bestimmung. Das heifdt zum Beispiel, ich kann selbst iiber mei-
nen Arbeitsort entscheiden, wenn es meine Titigkeit zuldsst.
Ich kann selber bestimmen, ob ich im Biiro, von Zuhause oder
anderswo arbeite. Wir wollen die Teams bestméglich zusam-
menbringen, Kreativitit férdern, Hierarchien weiter reduzieren
und die bereichsiibergreifende Zusammenarbeit noch besser un-
terstiitzen. Die jiingste externe Befragung zum Thema Arbeit-
geberattraktivitit zeigt, dass wir in den meisten Feldern unter
den ersten drei Arbeitgebern sind, fiir die sich Studenten und
Young Professionals interessieren. Aber auch unsere interne Mit-
arbeiterbefragung zeigt eine sehr hohe Verbundenheit mit un-
serem Unternechmen. Bei der letzten weltweiten Umfrage ha-
ben 87 Prozent unserer mehr als 400 000 Mitarbeiter gesagt,
dass sie stolz sind, bei uns zu arbeiten. Das freut uns. Wir sehen
es aber auch als Verpflichtung an, uns entsprechend weiterzu-
entwickeln.

Gibt es Bereiche, in denen Sie den Fach-
kraftemangel spiiren?

KUBEL Wir spiiren noch keine gravie-
renden Auswirkungen, das liegt sicher an
unserer Arbeitgeberattraktivitit. Aber selbst-
verstindlich gibt es Felder, in denen der
Markt sehr eng ist, beispielsweise bei Kiinst-
licher Intelligenz. Hier konkurrieren wir
mit anderen Unternehmen um eine klei-
ne Zahl von Experten und brauchen bei
den Besetzungen linger.

Gelingt der Abbau von Hierarchien auch
auf der Shop-Floor-Ebene? Oder betrifft
das eher Bereiche wie F&E?

kUBEL Unser Fokus beim Abbau von
Hierarchien liegt vor allem im Verwaltungs-
und Entwicklungsbereich, weniger in der
Fertigung. Ein Beispiel: Bei Bosch Power
Tools, unserem Bereich fiir Elektrowerk-
zeuge, verschwimmen durch die Transpa-
renz im Internet die bisher unterschiedlich
positionierten Marken fiir Heimwerker und
Profis. Dadurch nimmt das Innovationstem-
po deutlich zu. Deshalb haben wir zusam-
men mit den Mitarbeitern dort eine ganz
neue agile Organisationsform entwickelt,
in der wir die Marketeers mit den Vertrieb-
lern und Entwicklern zusammenbringen.
Wir arbeiten jetzt auf einer kommunikati-
onsfreundlichen Fliche, in einem Team,
ohne Hierarchien, dafiir aber mit moder-
nen Methoden wie Sprints, durch die wir
in kurzer Zeit Ergebnisse erzielen und un-
ser Innovationstempo beschleunigen. Das
wollen wir auch in anderen Bereichen um-

setzen.

Wie qualifizieren Sie die Mitarbeiter fiir
die neuen Herausforderungen?

kUBEL Das Thema Lernen ist ein wich-
tiges Feld unserer Kulturverinderung. Wir
sind tiberzeugt, dass wir drei Felder ganz
besonders in den Fokus nehmen miissen,
um erfolgreich zu sein. Das ist einmal die
agile Zusammenarbeit iiber Bereiche hin-
weg. Die férdern wir nicht nur durch ent-
sprechend gestaltete Ridumlichkeiten, son-
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dern auch durch eine neue Incentivierung,.
Zum Zweiten entwickeln wir unsere Fiih-
rung weiter, bei der nicht mehr die Hierar-
chie, sondern Fachwissen und gute Ideen
im Vordergrund stehen. Mit 23 Patentan-
meldungen pro Arbeitstag sind wir ein sehr
innovatives Unternehmen. Innovationen
entstehen, wenn Mitarbeiter den Freiraum
bekommen, sich zu entfalten. Die dritte
Sdule ist das Lernen. Wir miissen das Ler-
nen in den Alltag integrieren, fiir alle Mitar-
beiter. Dafiir haben wir die Bosch-Lear-
ning-Company ins Leben gerufen. Hier
fragen wir uns: Fiir welche Mitarbeiter-
gruppen haben wir welche Lernbedarfe?
Wie kénnen wir zum Beispiel unsere Hard-
wareingenieure so qualifizieren, dass sie
auch Softwareaufgaben wahrnehmen kén-
nen? Oder wie schulen wir Mitarbeiter, die
besonders stark von der Automatisierung
betroffen sind?

NEUE FORMATE ERMOGLICHEN
SELBSTBESTIMMTES LERNEN

Wir haben eine Lernarchitektur, in der
nicht mehr nur das normale Face-to-Face-
Training im Mittelpunke steht. Wir nut-
zen Gamification, Videos oder sich selbst
organisierende Lerngruppen. Denn wir
sind iiberzeugt, nur durch Qualifizierung
schaffen wir Beschiftigung und Wohlstand
auch in Zukunft. Dazu nutzen wir auch
ganz neue Formen: Wir haben inzwischen
deutlich mehr als 400 Working Out Loud
Circles im Unternehmen, in denen jeweils
vier bis fiinf Mitarbeiter unterschiedlicher
Bereiche zusammenkommen, sich vernet-
zen, zusammenarbeiten und voneinander
lernen. Und beinahe tiglich kommen neue
dazu.

Wie muss ich mir das Lernen im Ar-
beitsalltag vorstellen?

KUBEL Wir haben im letzten Jahr mehr
als 250 Millionen Euro in die Weiterbil-
dung unserer Mitarbeiter investiert. Wir
bieten etwa 19 000 verschiedene Lernpro-

gramme und Lerninhalte an. In speziellen
Programmen bilden wir zum Beispiel un-
gelernte Mitarbeiter zu Facharbeitern wei-
ter. Mit den Universititen in Tiibingen
und Darmstadt erarbeiten wir Qualifizie-
rungsprogramme zu den Zukunftsfeldern
wie Software und IT oder Elektromobili-
tit. Daneben wollen wir das Lernen aber
auch in den Alltag integrieren. Dafiir ha-
ben wir zum Beispiel Bosch-Tube geschaf-
fen, das Anfang des neuen Jahres weltweit
fiir alle Mitarbeiter verfiigbar sein soll. Hier
konnen Mitarbeiter kleine Lernfilme dre-
hen und anderen zur Verfiigung stellen.
Damit wird selbstbestimmtes Lernen, am
Arbeitsplatz, zu Hause oder unterwegs,

méoglich.

Wie gelingt es, die Mitarbeiter zum Ler-
nen zu motivieren?

KUBEL Indem wir motivierende Lern-
angebote machen und den passenden Rah-
men bieten. So zahlen wir An- und Unge-
lernten in der Fertigung 80 Prozent ihres
aktuellen Nettogehalts weiter, wihrend sie
sich weiterqualifizieren. Und sollten sie die
Weiterbildung nicht erfolgreich abschlie-
en, geben wir ihnen die Sicherheit, dass
sie wieder in ihren bisherigen Job zuriick-
kehren kénnen. Jemand, der schon sehr
lange nicht mehr gelernt hat, geht gedank-
lich ein gewisses Wagnis ein. Das wollen

wir beriicksichtigen.

Das ist natiirlich auch stark eine Frage
von Leadership. Wie ist hier lhr Zielbild
im Unternehmen?

kUBEL Beim Thema Fithrung haben wir
bereits eine lange Reise hinter uns und si-
cher auch noch vor uns. Ich bin seit 2012
in der Geschiftsfiilhrung und seitdem ar-
beiten wir dort intensiv am Thema Fiih-
rung. Zunichst an unserer Rolle als Vor-
bilder. Wir haben uns gefragt: Wie fithren
wir {iber Inhalte, nicht hierarchisch? Wie
konnen wir helfen, dass Themen schneller
und besser zu Ergebnissen fithren? Wie
koénnen wir durch unser Verhalten einen

Wertbeitrag leisten? Wie kénnen wir wert-
schitzend agieren und eine Feedbackkul-
tur implementieren? Riickblickend zeigt
sich, wir haben vieles verindert und sind
auf einem richtig guten Weg. Wenn Sie
mich fragen: Seid Thr am Ziel? Dann sage
ich: Nein, sind wir nicht.

ALS UNTERNEHMEN
WEITERENTWICKELN

Ich méchte ein Beispiel fiir die Verin-
derung geben: Wir machen einmal im Jahr
mit jedem Geschiftsbereich ein ganztigi-
ges Strategiemeeting. Das hat frither im-
mer in der Zentrale auf der Schillerhéhe
stattgefunden und war alles andere als eine
Lustveranstaltung. Die Geschiftsfithrung
ist als Kontrollgremium aufgetreten und
hat eine hohe Zahl an KPI iiberwacht und
hinterfragt. Heute kommt die Geschiifts-
fithrung in den jeweiligen Bereich. Der Be-
reich bestimmt selbst die Agenda, und wir
wollen durch unsere Beitrige helfen, Pro-
bleme zu 18sen. Das ist der Anspruch an
das gesamte Unternehmen. Wir wollen mit
Offenheit, mit Transparenz, mit Wertschit-
zung fiir die Mitarbeiter unsere Ziele er-
reichen und uns als Unternehmen weiter-
entwickeln.

Sie haben 2015 den Bonus fiir Individu-
alziele abgeschafft und zahlen seitdem
einen Bonus auf die Unternehmensziele.
Welche Erfahrungen haben Sie damit
gemacht?

KUBEL Wenn ich auf meine iiber 30 Jah-
re Berufserfahrung bei Bosch zuriickblicke,
waren diese Individualziele mit sehr viel
Aufwand verbunden und mit sehr wenig
zusitzlichem Ertrag, um das ganz offen zu
sagen. Wir leben heute in einer Welt, in
der wir noch viel intensiver als bisher zu-
sammenarbeiten miissen, und in der Zie-
le nicht mehr zwolf, 13, 14 Monate im
Voraus definiert werden kénnen. Deshalb
beteiligen wir die Mitarbeiter am Unter-
nehmensergebnis, anstatt ihre individuelle
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Traditionsunternehmen
in der Transformation

Lust auf mehr?

Hier geht‘s zum

Wie erhalten Sie die Innovationskraft im Unternehmen?
kUBEL Wir haben vor einigen Jahren unsere Forschung und
Vorausentwicklung in Renningen bei Stuttgart konzentriert.
Mit unserem neuen Forschungscampus dort haben wir eine sehr
attraktive Umgebung geschaffen, in der die Mitarbeiter ideale
Arbeitsbedingungen vorfinden, inspiriert von Universititen wie
Stanford. An vielen Stellen im Unternehmen haben wir eigene
Start-ups, die sehr autark unterwegs sind ohne die ganzen Pro-
zesse, die es in groffen Unternechmen gibt. Ein Beispiel: 2008
haben wir unseren Bereich Bosch eBike Systems aus der Taufe
gehoben, damals mit einem sehr begrenzten Budget an Geld
und Zeit. Das Team wusste: Entweder wird das Projekt erfolg-
reich oder wir horen wieder damit auf. Heute sind wir Marke-
fithrer, extrem erfolgreich, extrem innovativ. Wir wollen aber
auch das Scheitern lernen, das gehért ja ebenfalls zu einem In-

novationsprozess. Nicht jede Idee wird erfolgreich sein.

Wie muss HR sich bewegen, um die Digitalisierung zu be-
waltigen?
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