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1 6 Zum Handeln verdammt Die Coronakrise
zwingt Unternehmen, ihre Personalstrukturen und
ihre Arbeitsorganisation neu zu denken. Das kann
nicht von heute auf morgen geschehen, aber wer
jetzt entschlossen handelt und Strategische

Personalplanung (SPP) etabliert, wird gestarkt

aus der Krise hervorgehen.

24 Mutter aller Personalprozesse Die Stadtwerke Dussel-
dorf haben vor drei Jahren entschieden, ihre Personalplanung
strategisch auszurichten. SPP erweist sich im Hinblick auf die
Weiterentwicklung der HR-Funktion als die ,Mutter aller Per-
sonalprozesse”.
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3 O Selbst ist das Talent Statt auf Zielvereinbarungen
und jahrliche Beurteilungen setzt die Zircher Kantonalbank

auf die Onlineplattform ,, Talent Community“. Diese bietet
personliche Entwicklung, Netzwerk, Visibilitat und Inspira-
tion. Ziel ist, dass Talente sich aktiv einbringen und selbst

Angebote fur andere kreieren.
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44 EIN SPINDFACH MUSS REICHEN
,Wir brauchen einen Dreiklang aus Bricks,
Bytes und Behaviour*, sagt Sirka Laudon,
Vorstandsmitglied bei AXA Deutschland fur
das Ressort People Experience. Der Versi-
cherungskonzern hat schon vor der Corona-
krise begonnen, HR-Prozesse zu digitalisie-
ren und neue Arbeitswelten zu gestalten.
Silos einreiBen, Wande und Hierarchien ent-
fernen, Teams starker zusammenbringen -
AXA mache das so radikal, dass niemand
mehr ein EinzelbUro habe, erldutert Laudon.
Auch Vorstdande missten sich mit einem
Spindfach begniigen.

Norma Schéwe / Werner Kipp, Berlin
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Lab soll ebenfalls dazu beitragen.
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@ SCHWERPUNKT TALENTMANAGEMENT UND PERSONALPLANUNG

Nachhaltige Personalstrukturen
Transformationen und Krisen mit

Unternehmen und ihre Geschaftsmodelle veran-

dern sich mit extremer Geschwindigkeit,

/ Y Corona wird diese Entwicklung auf
dramatische Weise beschleunigen.
Das hat erhebliche Auswirkungen
auf die zuklnftige Perso-

(i t
1 A

PERSONALFUHRUNG 9/2020



Strategischer Personalplanung bewaltigen

nalstruktur von Unternehmen und die von ihnen bendtigten Kompetenzen. Mit Strategischer Personal-
planung (SPP), erganzt durch ein flankierendes Talentmanagement, hat HR die Chance, diesbeziigliche
Strategiearbeit essenziell mitzugestalten. Benedikt von Kettler, Autor des Buchs ,,Strategische Personal-
planung“ und Managing Partner bei HUMAN, fasst seine Erfahrungen aus zahlreichen SPP-Projekten und
mit personalplanerischen Reaktionen in der Coronakrise zusammen. HUMAN veranstaltet am 5. Novem-
ber 2020 gemeinsam mit der DGFP den ,,Future Workforce Planning Summit® als Onlineveranstaltung.
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BENEDIKT VON KETTLER » :
Managing Partner :
HUMAN HMN GmbH,
Heidelberg

» bvk@human.consulting
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ie Coronakrise stellt ein enor-
Dmes Risiko fiir die Beschifti-

gung dar, sie konnte 59 Mil-
lionen Arbeitsplitze in Europa in der
einen oder anderen Form betreffen,
etwa durch Arbeitslosigkeit oder Ge-
haleskiirzungen (McKinsey 2020). Die
Krise macht zudem Restrukturierung
wieder zu einem Kernthema in vielen
Unternehmen, gleichzeitig stecken die
meisten Branchen mitten in einem
tiefgreifenden Strukturwandel.

WORAUF STRATEGISCHE
PERSONALPLANUNG JETZT
REAGIEREN MUSS

Die Automobilbranche bewegt sich in
Richtung neuer Antriebsformen und
Mobilititskonzepte, die Energiewirt-
schaft weg von der Kern- hin zu er-
neuerbaren Energien und intelligen-
tem Netzbetrieb, Versicherungen nut-
zen immer stirker K[, und der Bereich
Logistik wird roboterisiert. Auch da-
durch fallen zahlreiche Jobs weg, gleich-
zeitig entstehen in den meisten Unter-
nehmen neue durch den Strukturwan-
del, allerdings mit véllig anderen Quali-
fikationsanforderungen. Dieser Skill
Shift wird Millionen Menschen be-
treffen — und in vielen Fillen ein Skill
Mismatch sein.

In Deutschland miissen jede vierte
Frau und jeder dritte Mann bis 2030
in neue Berufsfelder eingearbeitet wer-
den oder sich weiterbilden, so eine Stu-
die vom Stifterverband (Kirchherr et
al. 2018). Zudem erginzt Technologie
menschliche Arbeit oder ersetzt sie in
immer mehr Bereichen sogar komplett.
Neun Millionen derzeit noch bestehen-
der Jobs kénnten bis 2030 in Deutsch-
land aufgrund von Automatisierung
wegfallen. Allerdings konnten gleich-
zeitig bis zu zehn Millionen Jobs auf-
grund des technologischen Fortschritts
und demografischer Faktoren entste-
hen (McKinsey 2019).
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Angesichts des laufenden Strukturwandels
und der Coronakrise sind aus der Sicht von
HUMAN aktuell vor allem zwei Dinge zu

tun:
»Intelligent” auf Corona reagieren

Neben der Sicherstellung der Gesundheit
aller Beschiftigten, dem Erméglichen von
Remote Work und der Schaffung effekdi-

ver Kommunikationsstrukturen, haben uns

Mittelfristige Transformation weiter
vorantreiben

Die oben beschriebenen Verinderungen
in fast allen Branchen bleiben trotz Coro-
na weiterhin bestehen. Die Entwicklun-
gen beziechungsweise Transformationen
werden sich sogar beschleunigen, beispiels-
weise im Hinblick auf die Digitalisierung
von Leistungen oder die Roboterisierung
jenseits von Fertigungshallen. Daraus er-

Der Bereich Logistik wird roboterisiert. Auch dadurch fallen zahlreiche Jobs weg,
gleichzeitig entstehen in den meisten Unternehmen neue durch den Strukturwandel.

viele Unternehmen in den letzten Wochen

immer wieder folgende Fragen gestellt:

* Wie identifizieren wir jetzt die fiir uns
kritischen Rollen?

* Wie kénnen wir die personellen Folgen
mdglicher weiterer Infektonswellen je nach
Region oder Altersgruppe vorhersagen?

* Welche Méglichkeiten der Reduktion
von Personalkosten haben wir?

e Wie sieht unsere Personalstruktur bei
einem V-, U- oder L-férmigen Verlauf
des Erholungsszenarios aus?

* Wie passen wir die Belegschaft der neuen
Realitit an (neue Arbeitsmodelle, flexible
Personalstrukturen, verinderte Organisa-
tionsstrukturen etc.)?

wachsen fiir die Unternechmen folgende

Fragen:

* Welche Qualifikationen werden in Zu-
kunft wichtig, um unsere Strategie um-
zusetzen?

* Wie viele Beschiftigte bendtigen wir
wann und an welchen Standorten?

* Wie soll unsere Belegschaft zusammen-
gesetzt sein (z. B. Beriicksichtigung de-
mografischer Faktoren, Anteil interner
und externer Beschiftigter)?

WIE SPP UND TM VERBUNDEN SIND

Daraus resultieren Themen beziechungs-
weise Fragestellungen, auf die im Rahmen
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der Strategischen Personalplanung (SPP),
erginzt durch ein zielgerichtetes Talent-
management (TM), Antworten zu finden
sind, um die neu zu definierende Perso-
nalstrukeur erfolgreich umsetzen zu kén-

nen.

Talentmanagement (TM) identifiziert, ge-
winnt, bindet, bewertet und entwickelt
»Funktionseliten®. Der Begriff Funktions-

eliten ist nicht im arbeitsrechtlichen Sinn

Effektive Kommunikationsstrukturen schaffen
die Voraussetzungen fiir Remote Work.

zu verstehen, sondern bezeichnet Mitarbei-
ter und Mitarbeiterinnen, die entsprechend
ihrer Kompetenzen adiquat an den ,rich-
tigen® Plitzen eingesetzt sind. Talentma-
nagement bezieht sich demnach nicht nur
auf den sogenannten Goldfischteich.

Strategische Personalplanung (SPP) hat
zur Aufgabe, die Unternehmensstrategie in
Personalanforderungen zu iibersetzen. Die
Unternehmensstrategie beantwortet das
»Warum“: Warum brauchen wir mehr oder
weniger Mitarbeiter mit bestimmten Kom-
petenzen? Was sind die Geschiftstreiber,
die unsere Personalbedarfe definieren? SPP
beantwortet diese Fragen entlang der ,,4 K“

PERSONALFUHRUNG 9/2020

(ausfiihrlich Kettler 2018 und 2016):

* Kapazititen: Wie viele Beschiftigte brau-
chen wir in den nichsten drei bis zehn
Jahren?

* Kompetenzen: Welche Qualifikationen
werden wichtig?

* Komposition: Wo, wann und in wel-
cher Zusammensetzung brauchen wir
die Mitarbeiter?

¢ Kosten: Welche Kosten verursacht un-
sere dann verinderte Personalstruktur?

Talentmanagement beantwortet entspre-

chende ,Wie"“-Fragen:

* Wie schlieflen wir unsere zukiinftigen
Talentliicken?

* Wie entwickeln wir unsere Beschiftigten
gezielt weiter?

* Wie lange dauert der Qualifizierungs-
prozess? Besteht im Hinblick auf die
iibergeordneten Unternehmensziele aus-
reichend Zeit, kritische Skills intern zu
entwickeln, oder miissen sie auf dem
Marke gewonnen werden?

Talentmanagement ist der Prozess, wie Un-
ternchmen ihren strategischen Personal-
plan umsetzen (Abb. 1). Diese Definition

des Begriffs Talentmanagement ist im Hin-
blick auf die Reichweite breit auf diejeni-
gen Beschiftigtengruppen angelegt, die im
Fokus der SPP stehen.

STATE OF THE ART

Einen Einblick in den grundlegenden Ab-
lauf der Strategischen Personalplanung ge-
wihrt Kettler (2018) oder ist auf der Web-
site von HUMAN zu finden. Dieses Grund-

geriist bezichungsweise dieser Ablauf ist
nach wie vor aktuell. Nur zwei Jahre spi-
ter ist SPP jedoch deutlich schlanker und
datenbasierter moglich sowie stirker im
Strategieprozess zu verankern. SPP liefert
heutzutage fiir die Geschiftsbereiche einen
vielfach héheren Wert durch: aktives Ma-
nagement von Personalkosten, ganzheitli-
cher Blick auf die benétigten Talente der
Zukunft, Szenarien bilden die Basis fiir

Managemententscheidungen, objektives
Forecasting durch Big Data (Abb. 2).

Folgende Punkte sind bei der Strategischen
Personalplanung ,State of the Art“ zu be-
achten:



1. Agiler Planungsansatz, agile Umsetzung
Sowohl SPP als auch TM sind Themen,
die ,,geeignet” sind, sich in Details zu ver-
lieren. Wir haben dagegen gute Erfahrun-
gen mit iterativen, agilen Planungsprozes-
sen gemacht; insbesondere beim Forecas-
ting von quantitativen und qualitativen
Personalbedarfen.

2. Analytics nutzen

Analytics kann beispielsweise dafiir genutzt
werden, zukiinftig relevante Jobprofile zu
bestimmen, etwa anhand der Auswertung
von Stellenausschreibungen des Wettbe-
werbs oder anhand angemeldeter Patente.
Durch Big-Data-Auswertungen werden zu-
dem objektivere Empfehlungen im Talent-
management ermdglicht, die vorher eher
subjektiv in Personalentwicklungskonfe-
renzen oder iiber vergleichsweise aufwen-
dige manuelle Evaluationen von Kompe-
tenzen und Karriereverliufen erfolgten.

Unternehmen sollten sich nach vorne wa-
gen und erste Schritte in durch Big Data
gestiitzte Personalbedarfsermittlungen ma-
chen. Hier kénnen hervorragende Lernef-
fektee beispielsweise anhand von Sales Fore-
casts im Vertriebsbereich erzielt werden.
Vergleichbar mit Wettervorhersagen wird
bei Konsumgiitern der Bedarf / Absatz fiir
bestimmte Produkte und deren Preisspan-
ne vorhergesagt. Teilweise gibt es dazu lang-
jihrige Erfahrungen, die Methodik ldsst
sich auf die Personalplanung iibertragen.

3. Talentdefinition erweitern

Bei der Frage, was ein Talent ausmacht,
werden Ausbildungen und Erfahrungen
weniger wichtig, Lern- und Verinderungs-
bereitschaft riicken dagegen in den Mittel-
punkt. Heterogene Talentprofile jenseits
klassischer ,,Kaminausbildungen und , Ka-
minkarrieren® sind inzwischen nicht nur
immer akzeptierter, sondern auch notwen-
dig, wenn Innovationen entstehen sollen.
Zudem sollte die Talentdefinition mehr
Reichweite haben. Sie sollte keiner zu en-
gen, elitdren Definition folgen, aber den-
noch ausreichend fokussiert sein.

@ SCHWERPUNKT TALENTMANAGEMENT UND PERSONALPLANUNG

COVID-1

: TRANSFORMATION

COVID-19

] STRATEGISCHE PERSONALPLANUNG

TRATEGISCHE PERSONALPLANUNG

Wie sieht unsere Personalstruktur bei einem
V-, U- oder L-Erholungsszenario aus?

e:’g'ﬂ’

TRANSFORMATION

TALENTMANAGEMENT

Wie passen wir unsere Belegschaft
der neuen Realitat an?

Quelle: HUMAN Consulting Abb. 1
WIE TOPMANAGER UBER SPP DENKEN

4 N
Aktives Personalkostenmanagement ,Personalaufwande machen, je nach Branche,
zwischen 10 bis 65 % des Umsatzes aus. Ein gewaltiger Kostenblock, der durch SPP
und proaktive Planung nachweisbar optimiert werden kann.”

N\ J

e N

Ganzheitlicher Blick ,,Ein ganzheitlicher Blick auf die benétigten Talente der Zukunft.
So kdnnen neben reinen Kapazitatsanalysen die Qualifikationen der Zukunft analysiert

werden.”
. J
4 N
Entscheidungsgrundlage ,,SPP-Szenarien liefern heute die Grundlage fur
Standortentscheidungen oder Make-or-buy-Entscheidungen.”
N\ J
4 N
Objektiveres Forecasting ,,SPP nutzt nicht mehr nur statistische Methoden oder
Experteneinschatzungen, sondern erkennt anhand von Big-Data-Auswertungen
interne wie externe Datenmuster, die ein Zukunftsbild ergeben.”
. J
Quelle: HUMAN Consulting Abb. 2

4. SPP und TM abgrenzen und zugleich
Schnittstellen bestimmen

SPP ist keine Nachfolgeplanung auf der
Mitarbeiterebene. Sie liefert vielmehr
Trendaussagen, wie sich Mitarbeitergrup-
pen (Jobfamilien / Qualifikationscluster)
in den nichsten drei bis zehn Jahren ent-
wickeln werden. TM legt dagegen auf in-
dividueller Ebene fest, wie eine Perso-
nalliicke, die beispielweise durch SPP iden-

tifiziert wurde, geschlossen werden kann.
Deshalb sollten TM und SPP auch inner-
halb der HR-Organisation getrennte, aber
gleichwohl eng miteinander verzahnte und
durch Schnittstellen verbundene Bereiche

sein.
5. SPP innerhalb des strategischen Pla-
nungsprozesses des Unternehmens ver-

ankern

PERSONALFUHRUNG 9/2020



DIE HAUFIGSTEN FEHLER

Unbeherrschbare
Komplexitat vs.
Trends ohne
Nachkommastellen

SWP-

Wissenschaft

Kein Netzwerk,
Fehlende kein Buy-in

Geschwindigkeit

Kein Planungsglaube,
IS kein Prognosemut

Quelle: HUMAN Consulting

Schlechte Verankerung,
keine Verbindlichkeit

Zu geringe
Schnittstellen

Data-Quality
is Key

Endlose
Aufrdumarbeit

SPP funktioniert
nur mit einem
aufwendigen Tool

IT/Tool-
»Glaube*

Ohne Strategie
kein SPP
Keine
Nutzung von
Analytics

SPP
ohne Business-
Beteiligung

Mangelnder
Erkenntnisgewinn

Abb. 3

1 2

Reduzieren Sie
Beschaftigungs-
risiken

Quelle: HUMAN Consulting

WAS SIE JETZT TUN SOLLTEN

Flexibilisieren

Sie Ihre
Personalstruktur ein

3

Flhren Sie SPP
als Regelprozess

Abb. 4

Strategische Personalplanung entfaltet dann
ihr volles Potenzial, wenn sie Teil des stra-
tegischen Unternehmensplanungsprozesses
ist und zwischen der strategischen Unter-
nehmens- und der langfristigen Finanzpla-
nung verortet ist. Wichtig ist dabei, dass sie
mittels eines ,Verinderungswertemodells®
(s. Best Case Automobilbauer) nur in den-
jenigen Geschiftsfeldern angewendet wird,
wo sich, gemessen an eindeutig definierten
KPIs, die Welt auch wirklich verindert.

HAUFIGE FEHLER
Soll Strategische Personalplanung im Un-
ternehmen State of the Art sein beziehungs-

weise sich diesem Niveau annihern, sind
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folgende Fehlerquellen bezichungsweise Ver-
siumnisse (Abb. 3), die wir in der Praxis
hiufig beobachten, zu vermeiden: Daten
und Analyticstechnologien werden nicht ge-
nutzt ; SPP wird zur reinen ,,HR—Ubung“,
indem das Business auflen vor gelassen wird;
zu hohe Komplexitit (bspw. durch die Nut-
zung zu komplexer Kompetenzmodelle oder
Jobfamilienstrukturen). Auch der Wunsch,
nachkommastellengenaue Prognosen zu er-
stellen, erhoht die Komplexitit enorm.

BEISPIELE GUTER PRAXIS

Wie Unternehmen ihren Personalbedarf
State of the Art strategisch geplant oder
schnell auf die Coronakrise reagiert haben,

zeigen folgende Beispiele guter Praxis aus
unterschiedlichen Branchen:

Maschinenbauer: Flexible Personalstruk-
turen wahrend Corona aufbauen

Das Beispiel des Familienunternehmens
aus dem Bereich Maschinenbau zeigt, wie
SPP in der Coronakrise frithzeitig gehol-
fen hat, (1) die Personalkapazititen zu fle-
xibilisieren. Konkret wurde die Einsatzfle-
xibilitit crossfunktional gestirkt. Mitarbei-
ter aus den Salesbereichen unterstiitzen
F&E, um nur ein Beispiel zu nennen. (2)
Der genaue Qualifizierungsbedarf je Mit-
arbeitergruppe war aufgrund der vorgehen-
den SPP bekannt. Die Coronaphase wur-
de nun intensiv zur Weiterqualifizierung
genutzt, um crossfunktional unterstiitzen
zu konnen. (3) Es konnten mit geringem
Aufwand und auf Wochenbasis neue Ana-
lysen zur Auswirkung der Coronaeffekte
auf die Personalbedarfe gefahren und so
Kurzarbeit und Riickkehrszenarien just in
time angepasst werden. Erst wenn die Aus-
wirkungen eines Produktionsstopps, eines
Nachfrageeinbruchs oder einer erneuten
Infektionswelle in einzelnen Lindern auf
die Personalstruktur bekannt sind, kann
HR angemessen reagieren.

Logistikunternehmen:

Trendbasierter Blick nach vorne

Das global operierende Logistikunterneh-
men hat den Blick auf die Jobprofile der
Zukunft bis ins Jahr 2030 mit dem An-
spruch geworfen, Trendaussagen fiir die
wichtigsten Beschiftigtengruppen zu erhal-
ten. Wie verindert sich der Anteil an La-
gerarbeitern und Zustellern, aber auch der
von Experten und Managern? Was sind
die wichtigsten Verinderungstreiber in der
Branche? Auf diese Fragen hat das Unter-
nehmen als Ergebnis einen Zielkorridor er-
mittelt: Es plant 25 bis 35 Prozent aller
Aktivititen bis 2030 zu automatisieren.
Die Mitarbeiter miissen entsprechend auf
neue Rollen und Anforderungen vorberei-
tet werden. Es ging bei diesen Analysen
nicht um eine nachkommastellengenaue
Betrachtung, sondern um das frithzeitige



Erkennen von Trends und die Ausrichtung
des zukiinftigen Talentmanagements auf
die wichtigsten Verinderungsgruppen.

Automobilzulieferer:

Nur das planen, was sich verdndert
Einer der grofiten deutschen Automobil-
zulieferer hat SPP eingefiihrt und schnell
festgestellt, dass es in keinem Aufwand-
Nutzen-Verhiltnis steht, wenn das Gesamt-
unternehmen einem jihrlichen SPP-Pro-
zess unterzogen wird. Stattdessen wurde
nur in denjenigen Bereichen des Unter-
nehmens SPP durchgefiihrt, die sich auch

tatsdchlich verindern werden.

Aber wie wird Verinderung definiert? Dazu
haben wir ein ,,Verinderungswertemodell
entwickelt. Darin sind Werte wie Wachs-
tum, Produktverinderung und Automati-
sierungsgrad definiert. Nur wenn vorher
festgelegte Schwellenwerte tiberschritten
werden, wird eine Strategische Personal-
planung durchgefithrt. Nur in diesen Fil-
len wird davon ausgegangen, dass sich auch
die Personalstruktur verindern wird.

Das Ergebnis ist ein im Aufwand deutlich
reduzierter SPP-Ansatz, der mit vertieften
Analysen wirkliche Insights fiir die sich ver-
indernden Geschiftsbereiche liefert. Un-
notige ,Alles-bleibt-beim-Alten“-Analyse-
ergebnisse gehéren der Vergangenheit an.
HR wird damit unverzichtbarer Teil des
Unternehmensplanungsprozesses.

Bank: Analytics in SPP und TM nutzen
Die europiische Bank nutzt People Ana-
lytics im Rahmen ihrer Strategischen Per-
sonalplanung, um die ideale Filialbesetzung
zu finden. Die Bank hat die Leistungsda-
ten der Filiale mit Mitarbeiterdaten (demo-
grafische Daten, aber auch Performanceda-
ten) verbunden und dadurch ein Muster
fiir die jeweils beste Filialbesetzung ermit-
telt. Diese Filialbesetzung hat messbar po-
sitiven Einfluss auf die Wirtschaftlichkeit
der Einheit, die Kundenzufriedenheit und
andere Leistungsindikatoren. Das ist aus un-
serer Sicht ,Next-Level“-Personalplanung,.

@ SCHWERPUNKT TALENTMANAGEMENT UND PERSONALPLANUNG

HANDLUNGSEMPFEHLUNGEN:
JETZT PRAGMATISCH STARTEN

Bricht mit Corona eine Phase mit neuen
Arbeitsformen an? Wir denken ja. Zumin-
dest zwingt die Krise die Unternehmen
dazu, ihre Personalstrukturen und ihre Ar-
beitsorganisation neu zu iiberdenken. Das
kann nicht von heute auf morgen gesche-
hen, aber Unternehmen, die jetzt entschlos-
sen handeln und die folgenden Mafinah-
men bis hin zur Einfiihrung von SPP als
Regelprozess ergreifen, werden gestirkt aus

der Krise hervorgehen (Abb. 4):

Reduzieren Sie Beschaftigungsrisiken:

* Identifizieren Sie, welche Beschiftigungs-
gruppen besonders geschiftskritisch
(,show-stopper oder nicht kurzfristig
ersetzbare Gruppen etc.) und welche am
stirksten von den Coronaauswirkungen
betroffen sind.

* Fiihren Sie eine Szenarioplanung fiir die
relevantesten Gruppen durch:
Wie entwickelt sich unser Personalbe-
stand? | Welche Bedarfe haben wir bei
unterschiedlichen Szenarien der Erho-
lung? | Wo ergeben sich die grofiten
Uber- oder Unterdeckungen?

* Hinterlegen Sie die Kosten.

¢ Bieten Sie Threm Management proaktiv
Analysen an und fragen Sie die Bereiche,
welche weiteren Auswertungen benétigt
werden.

¢ Aktualisieren Sie wihrend der Corona-
krise bezichungsweise beim Herunter-
fahren der Einschrinkungsmafinahmen
die Planung auf einer zwei- oder vierws-
chigen Basis.

Flexibilisieren Sie Ihre Personalstruktur

(auf Basis der Analysen s.0.)

¢ Realisieren Sie Transferpotenziale inner-
halb und auflerhalb Ihres Unternehmens,
wie dies beispielsweise McDonald‘s und
Aldi in Deutschland getan haben.

* Passen Sie Ubernahme-, Rekrutierungs-
und kurzfristige Flexibilisierungsmog-
lichkeiten an, beispielsweise mittels Zeit-
kontenabbau oder Minisabbaticals.

¢ Nutzen Sie Zeitarbeit und Freelancer fiir
kurzfristige Einsitze.

Fiihren Sie Strategische Personalpla-

nung als Regelprozess ein und verzah-

nen Sie von Beginn an SPP und Talent-

management:

* Entwickeln Sie ihr unternehmensspezi-
fisches SPP-Modell und binden Sie Thr

Talentmanagementteam mit ein.

Verproben Sie SPP in zwei bis drei Pi-
lotbereichen agil und innerhalb von zwei
Wochen.

Arbeiten Sie im ersten Schritt mit der

vorhandenen Datenbasis und entwickeln
Sie einen pragmatischen Plan zu Ausbau
und Vereinheitlichung der Daten (schritt-
weise in 3 bis 6 Monaten, ggf. auch iiber
einen lingeren Zeitraum).

Nutzen Sie HR-Analytics dort, wo es ei-
nen klaren Beitrag leisten kann (bspw.
bei der Analyse von Skills oder der Ar-
beitsmarktverfiigbarkeit).

Verankern Sie SPP im Prozess der Un-

ternechmensplanung,.

* Nutzen Sie externe Unterstiiczung etwa
bei Ad-hoc-Analysen (innerhalb von
48 Stunden) oder bei der Einfithrung
eines pragmatischen, datenbasierten SPP-
Ansatzes. o
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Vor drei Jahren hat der Versicherungskonzern AXA begonnen, New Work einzufthren. Im

Deutschland-Headquarter in KoIn entstehen beeindruckende Arbeitswelten in unterschiedlichen

Anmutungen. Selbst fir die Fihrungsebene gibt es keine Einzelblros mehr, so People-Experience-

Vorstandin Sirka Laudon. Doch flir New Work reichen Infrastruktur oder die Arbeitsplatzumgebung

nicht aus: ,,Wir brauchen einen Dreiklang aus Bricks, Bytes und Behaviour”, so Laudon.

Frau Laudon, wie hat AXA auf die Aus-
breitung des Coronavirus in Deutschland
reagiert?

SIRKA LAUDON Ich kann mich daran er-
innern, wie wir uns zu Anfang noch in
Town Halls als Vorstinde den Fragen der
Mitarbeitenden gestellt und erldutert ha-
ben, wie wir die ersten Vorsichtsmaf$nah-
men einfiihren. Wir hatten im Vorstand
nach dem Aufkommen der Devise ,,Flat-
ten the Curve” die Idee, eine Mathemati-
kerin im Team die exponentielle Ausbrei-
tung des Virus erkliren zu lassen. Unsere
Abteilungsleiterin aus dem Bereich Lebens-
versicherung hat dann den Mitarbeiten-
den sehr anschaulich dargelegt, warum wir
als Unternehmen eine gesellschaftliche Ver-
antwortung haben und wie wir das expo-
nentielle Wachstum bremsen kénnen. Das
war im Prinzip auch schon der Start ins
Homeoffice. Sehr geholfen hat uns, dass
AXA wirklich perfeke vorbereitet war. Vor
drei Jahren haben wir im Prinzip alle Ge-
schiftsprozesse digitalisiert, simtliche Do-
kumente und Postvorginge werden einge-
scannt. Zu Beginn der Pandemie hatten
schon 85 Prozent der Mitarbeiter eine un-
terschriebene Homeofficeregelung, zu Hau-
se standen bereits zweite Bildschirme und
andere technische Hilfsmittel. Und fiir den
Rest haben wir dann auch noch rasch die
notwendigen Voraussetzungen geschaffen.
Wir haben dann mehr oder weniger so
weitergemacht, wie wir es auch in Prisenz
getan hitten. Wir haben alle Anstrengun-
gen hochgefahren, die Mitarbeiter zu Hau-
se bestméglich zu unterstiitzen. Wir ha-
ben Angebote gemacht fiir Fithrung auf
Distanz, aber auch fiir Sport und Ernih-
rung zu Hause, fiir den Umgang mit der

Kinderbetreuung oder gegen die Gefahr
von Depressionen.

Wie hat die Mitarbeiterschaft beige-
tragen?

LAUDON Wir haben zusammen das For-
mat ,AXA to go“ entwickelt, eine Art tig-
lichen Newsletter. Darin haben dann Mit-
arbeitende fiir Mitarbeitende aus ihrer ak-
tuellen Lebenswirklichkeit berichtet. Und
dort haben wir auch unsere Themen plat-
ziert, die digitale Spielzeugkiste fiir die Kin-
der zum Beispiel, das Sportangebot oder die
Fiihrungskriftetrainings. Auf diesem Weg
haben wir versucht, die Performance best-
méglich oben zu halten und auch das Ge-
fiihl der Mitarbeiter zu bewahren, mit dem
Unternehmen verbunden zu sein. Das war
gerade am Anfang sehr herausfordernd. Aber
ich wiirde sagen, es ist uns super gelungen.

Zu wieviel Prozent war AXA Deutsch-
land virtuell?

LAUDON 95 Prozent der Mitarbeitenden
haben tatsichlich remote gearbeitet. Wir
haben die Biiros aber auch nie ganz ge-
schlossen. Wer zu Hause absolut nicht die
passende Situation hatte, konnte auch an
den Standort gehen. Und dort gearbeitet
haben natiirlich die Kolleginnen und Kol-
legen, die fiir unsere Infrastrukeur zustin-

dig sind.

Wir fiihren dieses Interview Mitte Juni.
Wie ist die Situation derzeit, wie sieht
das viel zitierte neue Normal bei lhnen
aus?

LAUDON Wir sind ein internationales
Unternehmen mit entsprechenden Grup-
penvorschriften, die regeln, wie wir das Zu-

riickkommen steigern. Bis zu 20 Prozent
der Mitarbeitenden kénnen aktuell wieder
zuriick in die Biiros kommen, zurzeit lie-
gen wir bei elf, zwélf Prozent. Die Betreu-
ungssituation in Deutschland macht es ja
auch noch schwierig fiir viele, wieder voll
prisent zu arbeiten. Aber wir machen uns
natiirlich Gedanken, was das New Normal
ist. Bisher sah unsere Homeofficeregelung
zwei Tage pro Woche fiir die Mitarbeiten-
den vor, also viel mehr als bei den meisten
Unternehmen. Und dennoch werden wir
nicht die Biiroriume abschaffen, weil wir
tiberzeugt sind, dass durch Prisenz und
Miteinander andere Dinge passieren als in
der digitalen Remotesituation.

War es méglich, alle elementaren HR-
Prozesse mitzunehmen ins Virtuelle?
LAUDON Im Prinzip haben wir auch in
HR alles digjtal abgewickelt. Die Trainings
habe ich ja schon angesprochen. Wir ha-
ben den Lockdown aber auch genutzt, um
den gesamten Recruitingprozess digital und
remotefihig zu machen. Wir haben uns
entschlossen, weiter einzustellen, um un-
sere Zukunftsfihigkeit zu erhalten. Unse-
re Azubiauswahl haben wir komplett digi-
talisiert, inklusive Assessment-Center. Die
Bewerbenden kénnen sich im Video vor-
ab vorstellen. Und wir tun das als Unter-
nehmen auch, indem wir unseren poten-
ziellen neuen Kolleginnen und Kollegen
im Film zeigen, wie unsere Arbeitsumge-
bungen aussehen. Auch das Onboarding
liuft digital, zum Beispiel mit einer Ken-
nenlernchallenge im Netz.

Was sind aus lhrer Sicht die Erfolgsfak-
toren fiir mobiles Arbeiten?
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LauboN Von New Work sprechen ja
viele Unternehmen und glauben, damit ei-
nen Weg gefunden zu haben, mit dem sich
Kosten fiir Biiroflichen sparen lassen. AXA
hat vor drei Jahren damit begonnen, alle
Standorte auf unseren New Way of Wor-
king, NWoW, umzustellen. Dabei geht es
um viel mehr als nur die Infrastruktur oder
die Arbeitsplatzumgebung.

SELBST FUR VORSTANDE GIBT
ES NUR NOCH EIN SPINDFACH

Wir brauchen einen Dreiklang aus
Bricks, Bytes und Behaviour. Wir bilden
mit der Arbeitsplatzumgebung unseren Ge-
danken einer Kultur der kiinftigen Zusam-
menarbeit ab. Wir reiflen Silos ein, entfer-
nen Winde und Hierarchien und bringen
Teams stirker zusammen. AXA macht das
so radikal, dass niemand mehr ein Einzel-
biiro hat. Selbst fiir uns Vorstinde gibt es
nur noch ein Spindfach, wir suchen uns
jeden Morgen einen Arbeitsplatz. Damit
sind wir Vorbild und schaffen Transpa-
renz. Fiir ein Jour fixe kénnen wir uns in
eine Sofalandschaft setzen, wo aber im Prin-
zip jeder zuhéren kann. Fiir wirklich Ver-
trauliches haben wir natiirlich auch soge-
nannte Bubbles, in die man sich zuriick-
ziehen kann. Aber erst mal wollen wir vie-
les transparenter machen als vorher. Das
ist das Gebiude als erste Dimension, dazu
kommt die Technik. In der digitalen In-
frastrukeur gibt es keine Druckerzuweisun-
gen mehr, sondern Cloudtechnik und na-
tiirlich iiberall WLAN auf dem Campus.
Dazu kommen kollaborative Arbeitsumge-
bungen fiir die Teams, in denen alle zum
Beispiel den Chatverlauf zu einem Projekt
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Sirka Laudon ist seit Oktober 2019 Vorstandsmitglied
bei AXA Deutschland flr das Ressort People Experience.
Die Diplom-Psychologin wechselte von DB Vertrieb, einer
Tochter der Deutschen Bahn, wo sie Geschaftsflhrerin
Personal und Arbeitsdirektorin war. Zuvor war Laudon
14 Jahre in leitenden Personalpositionen bei Axel
Springer und OTTO tatig.

einschen oder auf Dokumente zugreifen
kénnen. Und die dritte Dimension von
New Work findet im Mindset statt. Wir
wollen Transparenz, Empowerment und
Kollaboration in allen Arbeitsprozessen le-
ben. Wir schulen Fiihrungskrifte und Mit-
arbeitende gleichermaflen, um das Mitei-
nander als Kultur zum Fliegen zu bringen.
Und ich bin stolz darauf, dass das funkti-
oniert.

Erwarten Sie eine bleibende Verhaltens-
anderung der Mitarbeitenden? Oder
wird es zumindest teilweise ein Zuriick
zum alten Normal geben?

LAUDON Ich denke, die Pandemie hat
auch die letzten zehn Prozent iiberzeugt,
dass vieles sehr gut digital geht. Ich glau-
be, vor allem Fiihrungskrifte haben frii-
her das digitale Arbeiten weniger fiir sich
in Anspruch genommen. Auch die sollten
nun iiberzeugt sein, dass ihnen nichts ent-
gleitet. Wir diskutieren, ob wir die Home-
officeregelungen nun ausweiten. Gerade
fiir konzeptionell oder kreativ arbeitende
Bereiche bietet aber auch das Miteinander
in physischer Prisenz einen Mehrwert, der
nicht so einfach aufzuwiegen ist.

Befragen Sie die Mitarbeitenden zu ih-
ren Erfahrungen im Homeoffice?

LAUDON Mitarbeitendenbefragungen ha-
ben wir wihrend der ganzen Zeit gemacht.
Bei unserem Pulse Check haben wir regel-
miflig Feedback zur Remotesituation ein-
geholt. Wir haben gefragt: Wie stark nimmst
du AXA als Arbeitgeber in seinem Infor-
mationsverhalten wahr? Fiihlst du dich gut
informiert iiber die Abldufe? Wie verbun-
den fiihlst du dich mit deinem Team? Wie

ist deine personliche Stimmung in dieser
Zeir? Wir haben sehr gute Werte erzielt,
auf die wir stolz sind. 94 Prozent haben
uns zweimal hintereinander gesagt: ,lhr
habt uns super informiert®.

FOTOS AUS DEM HOMEOFFICE
STATT BEGEGNUNGEN
AUF DEM FLUR

Bei der Verbundenheit gab es mit
84 Prozent ebenfalls einen enorm hohen
Wert. Ich fiihre das darauf zuriick, dass
wir mit unseren Formaten auch immer da-
fiir gesorgt haben, dass die Mitarbeiten-
den wissen, wie es ihren Kolleginnen und
Kollegen geht. Und wenn informelle Be-
gegnungen auf dem Flur gerade nicht ge-
hen, helfen zum Beispiel Fotos aus dem
Homeoffice. Dafiir war es uns wichtig zu
wissen, ob die Mitarbeitenden nun be-
driickt zu Hause sitzen oder ob sie die
Energie und die Power und das Engage-
ment wie in der Prisenzsituation haben.
In der letzten Befragung kam im Freitext
von vielen Mitarbeitenden der Wunsch
nach einer Mund-Nasen-Maske mit dem
AXA-Logo. Als Vorstand hitte ich mich
nicht getraut, das zu initiieren, das wire
mir fast schon tibergriffig erschienen. Aber
die Mitarbeitenden hitten das gerne ge-
habt. Wir haben als Aktion unseres ge-
meinniitzigen Vereins ,AXA von Herz zu
Herz* allerdings Masken selbst geniht,
zum Teil gespendet und zum Teil den
Mitarbeitenden zur Verfiigung gestellt.

Wie sieht sich AXA unterstiitzt durch
die Politik und wie stehen Sie zu einem
gesetzlichen Anspruch auf Homeoffice?
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LAUDON Gut, dass es die MafSnahmen
der Politik gab und gibt. Aber wir haben
sie als Unternechmen nicht in Anspruch
genommen, keine Kurzarbeit, keine Staats-
hilfen. Wir hatten den Anspruch, die
schwierige wirtschaftliche Zeit aus eigener
Kraft zu bewiltigen. Natiirlich schauen wir
auch, wie wir uns kostenbewusst aufstel-
len. Fiir die Menschen im Homeoffice
konnte die Politik sehr viel tun, indem sie
eine gute Infrastruktur zur Verfiigung stellt.
In Deutschland ist das Internet in vielen
Gebieten unterdimensioniert. Wir muss-
ten Mitarbeitenden aus dem lindlichen
Raum zum Teil Surfsticks zur Verfiigung
stellen, um sie arbeitstihig zu machen. So-
lange es kein flichendeckendes schnelles
Internet gibt, macht die Forderung nach
einem Anspruch auf Homeoffice keinen
Sinn.

Bei Versicherungen denkt man gerne
an ein graues Heer von Schadenssach-
bearbeitern oder an Charaktere wie
Stromberg aus der gleichnamigen Fern-
sehserie. Wie ist die Wirklichkeit?
LAuDoN Also, Ordner und Hingere-
gister gibt es nicht mehr. Mich hat folgen-
der Punke hier besonders gereizt: Ich habe
bisher die Transformation bei Medien und
Handel begleiten diirfen. Nun war Klar,
die Technologie ist so reif, dass auch Fi-
nanzdienstleister und Versicherungen Pro-
zesse automatisieren und ihre Geschiifts-
modelle digitalisieren kénnen. Fiir die Ver-
arbeitung von 500 Millionen Datensitzen
hat man noch vor kurzem eine Stunde ge-
braucht. In der Multi-Cloud schaffen wir
das heute in unter drei Sekunden. Das
bringt den Durchbruch fiir Kiinstliche In-
telligenz, die wir jetzt auch in der Versi-
cherung zum Einsatz bringen. Dadurch
kénnen wir vielleicht schon bald einem
Kunden mit einem Kfz-Schaden die beste
Werkstatt in seiner Nihe nennen oder er-
kennen, wenn Krankenversicherte Medi-
kamente nehmen, die sich nicht gut ver-
tragen. Das reicht bis hin zu Preventive
Maintenance in der Industrie, wo durch

das Internet of Things erst gar keine Schi-
den entstehen. Versicherung ist nicht mehr
Papier, sondern ist Tech- und datengetrie-
ben. Und es ist sehr spannend, diesen Wan-
del mitzuerleben.

AMBITIONIERTE ZIELE FUR
FRAUENANTEIL IM MANAGEMENT

AXA ist aulerdem ein Unternehmen,
das in puncto Diversity sehr viel unter-
nimmt. Wir wiren dieses Jahr zum fiinf-
ten Mal beim Christopher Street Day in
Koln dabei gewesen, wenn der stattgefun-

Vorsorge und Versicherung

AXA Deutschland zahlt mit erzielten Einnah-
men in Héhe von 10,86 Milliarden Euro
(2019) und 8 687 Mitarbeitenden zu den

derung auseinander; im Mai konnten die
Mitarbeitenden Gebirdensprache lernen,
und unsere Konzern-Schwerbehinderten-
vorsitzende hat in einem Interview erliu-
tert, wie es ist, mit Schwerhérigkeit zu le-
ben. Und natiirlich ist da auch das The-
ma Migration, das wir versuchen bei AXA
gut abzubilden. Vor kurzem hatten wir
zum Beispiel eine Remote-Cooking-Sessi-
on mit einem thailindischen Koch, der
schon seit 15 Jahren im Unternehmen ist
und der sich riesig tiber die Anerkennung
gefreut hat. Das sind kleine Nudges, die
Menschen Denkanstéfle geben und die

fihrenden Erstversicherern und Finanz-
dienstleistern. AXA Deutschland ist Teil der
AXA-Gruppe, einem der weltweit fihrenden
Versicherungsunternehmen und Vermoégens-
manager mit Tatigkeitsschwerpunkten in Eu-
ropa, Nordamerika und dem asiatisch-pazifi-
schen Raum. Die Geschaftstatigkeit umfasst
Vorsorge und Versicherung. Dazu zahlen in
erster Linie private Renten-, Lebens- und
Berufsunfahigkeitsversicherungen, betriebli-
che Altersvorsorge, Krankenversicherungen,

Schaden- und Unfallversicherungen sowie
Vermodgensanlagen und Finanzierungen. Die
Angebotspalette richtet sich an Privat- und

Firmenkunden gleichermafen.

den hitte. Gender ist uns sehr wichtig.
Wir sind ein franzésisches Unternehmen
mit {iberaus ambitionierten Zielen, was
den Anteil von Frauen im Management
angeht. Wir haben den Generationendia-
log als festes Format etabliert. Dort trifft
man sich — derzeit eher remote und per
Video — zum Kaffee und gleicht Uber-
schneidungen und Perspektiven ab. Wir
setzen uns mit dem Thema Schwerbehin-

uns wichtig sind, weil viele kulturelle Di-
mensionen daran hingen. Wie schaue ich
auf andere Menschen, wie wertschitzend
gehe ich mit unterschiedlichen Denkwei-
sen um, und so weiter. Sich dem Thema
so zu nihern, ist zielfithrend und hilfreich
fiir unsere Organisation.

Was macht Arbeitgeber im Allgemeinen
attraktiv, was AXA im Speziellen?
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LAUDON Das Thema Personalmarketing
begleitet mich ja schon die letzten 15 oder
20 Jahre. Bei der Arbeitgeberattrakrivitit
hat es dabei immer wieder Verschiebun-
gen gegeben. Mal stand das Gehalt ganz
oben, bei den Jiingeren sind es heute As-
pekte wie Work-Life-Balance und Sicher-
heit. Wir denken gerne, die Digital Natives
wollen vor allem in Start-ups arbeiten. Tat-
sichlich sucht die Generation Z aber eine
gute Work-Life-Balance. Wie grof8artig,
wenn man beides bieten kann: tolle He-
rausforderungen, aber auch die Strukturen

eines etablierten Unternehmens. Gerade

fiir viele ITler ist der Job bei uns sehr span-
nend.

EINE UMGEBUNG, IN DER SICH
MENSCHEN ENTFALTEN KONNEN

Wenn wir in den Gesprichen von un-
seren Datatechnologien berichten, bekom-
men die Bewerbenden leuchtende Augen.
Und dann ist es einfach die Unterneh-
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menskultur, die die Leute anzieht. Die
Menschen wollen einen Arbeitgeber, der
eine Kultur schafft, in der sie sich als
Mensch authentisch zeigen kénnen, in der
sie auf gute Fiihrungskrifte treffen und
auf eine Kultur, die sie so wahrnimmt,
wie sie sind. Deshalb sprechen wir bei
AXA auch nicht von Human Resources,
sondern von People Experience. Wir schen
die Menschen nicht nur als eine Ressour-
ce zur Erreichung von Zielen. Wir moch-
ten eine Umgebung schaffen, in der Men-
schen sich bestmdéglich entfalten und per-
formen kénnen.

Das Emotionale und das Sinnstiftende
an lhrem Job seien lhnen besonders
wichtig, haben Sie einmal gesagt. Was
genau meinen Sie damit?

LAUDON Ich habe nach dem Studium
im Marketing angefangen, ganz klassisch
in einer Werbeagentur. Das fand ich super
spannend, aber am Ende ging es immer
darum, eine Marke zu inszenieren und
Kunden zum Kaufen zu bringen. Bei OTTO

bin ich dann aus dem Marketing iiber Ver-
triebstraining und Event wieder zuriick zu
Personal gekommen, was ich bereits im
Studium viel gemacht hatte. Und da habe
ich den Unterschied bemerkt, ob man Kun-
den fiir eine Marke begeistert oder Mitar-
beitende fiir ihr Unternehmen. Klar: Die
Grenzen sind fliefend. Wir setzen auch in
der Mitarbeitendenkommunikation Ele-
mente aus dem Marketing ein. Aber eben
mit einem didaktischen Hintergrund und
vor allem mit sinnstiftenden Werten. Was
will People Experience? Dass Mitarbeiten-
de gerne in die Firma kommen, dass sie
ihre Potenziale voll entfalten kénnen,
dass sie auf Fiihrungskrifte und Kolle-
ginnen und Kollegen treffen, die sym-
pathisch sind und ihnen bestmogliche
Rahmenbedingungen schaffen. Da wir
alle ja viel Zeit im Job verbringen, ist
das doch das Beste, was wir machen
kénnen.

Welchen Rat wiirden Sie einer jungen
Kollegin, einem jungen Kollegen mit
auf den Karriereweg geben?

LaupoN Ich finde es wichtig, dass die
Inhalte faszinieren, dass man neugierig
ist und fiir seine Sachen brennt. Die
Diskussion rund um Remote- und Pri-
senzworking finde ich so spannend, dass
ich am Wochenende Psychologiebiicher
heraushole oder Studien lese, um mich
dem Thema nicht nur aus der Praxis zu
nihern. Fiir mich ist es wichtig, Spaf§
am Lernen zu haben und nie damit auf-
zuhdren, das eigene Bild und die eige-
ne Idee von dem, wie HR sein sollte, in
die Welt zu bringen. Das hat mit Lei-

denschaft zu tun. Aber man sollte auch
nicht immer nur das tun, was man schon
gut kann. Das Bild wird erst komplett,
wenn man auch seine Komfortzone verlisst
und sich von neuen Themen fordern lisst.

Danke fiir das Gesprach! o

Das Interview fiihrten Norma Schéwe und
Werner Kipp Mitte Juni.





