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In der Regel entspricht die Struktur
eines HR-Betriebsmodells der Struktur
des Unternehmens. Ein wesentliches
Ziel lautet, die HR-Wertschoépfungs-
prozesse zu strukturieren und bestmdg-
lich zu unterstitzen. Spannend wird

zu beobachten sein, wie sich neue
Themen, etwa Nachhaltigkeit, Analytics
oder Digitalisierung, auf die Struktur
von HR-Betriebsmodellen auswirken.
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hin zu spezifischen Anpassungen

Struktur der HR-Betriebsmodelle

. in HR-Betriebsmodell beschreibt, wie HR
= organisiert ist, um fiir seine Kunden und
b Stakeholder einen Mehrwert zu schaffen. Die

HR-Wertschdpfungsprozesse orientieren sich am
Lebenszyklus von Mitarbeitenden und lassen sich
von der Neueinstellung iiber die Betreuung bis
zum Ruhestand aufteilen. Angelehntan das Modell
der Deutschen Gesellschaft fiir Personalfithrung
(DGEFP) kénnen sechs HR-Wertschopfungspro-
zesse unterschieden werden: (1) Personalrekrutierung,
(2) Personalbetreuung und Personaladministration,
(3) Steuerungs- und Anreizsysteme, (4) Personal- und
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Fithrungskrifteentwicklung, (5) Personaltrennung,
(6) Organisationsentwicklung und Organisa-
tionstransformation (H#usling / Fischer 2020).
Die Wahl des HR-Betriebsmodells ist abhingig
von der Struktur des Unternehmens. Die Formel
kénnte in Anlehnungan Chandler (1962) lauten:
»(HR) Structure follows (Company) Structure.”
Kein HR-Betriebssystem dientals Blaupause fiir
andere Unternehmen. Vielmehr sollte sich HR
so aufstellen, dass es bestméoglich zur Struktur
seines Unternechmens passt und den groffemog-
lichen Nutzen generiert.



Die Klassiker: Referenten
und HR Business Partner

Viele Unternehmen sind nach wie vor nach
klassischen Strukturmodellen funktional
oder nach Produkten, Kunden oder Mirkten
aufgebaut. Auch die zweidimensionale Ma-
trixorganisation existiert oft noch. Passend
dazu gibt es klassische HR-Betriebsmodelle
wie das HR-Referentenmodell und das HR-
Business-Partner-Modell (HR-BP-Modell)
(Ulrich 1997), das in den letzten Jahren die
Praxis von HR geprigt hat. Ein eindimensi-
onales, funktional strukturiertes Unterneh-
men wird wahrscheinlich ein eindimensio-
nales Referentenmodell in HR nutzen, das
zweidimensionale Matrixunternehmen da-
gegen das zweidimensionale HR-BP-Modell.

Anspruch des HR-BP-Modells ist es, HR
als strategischen Partner des Business zu
etablieren. HR soll einen Wert generieren,
indem es die strategische, operative und
finanzielle Fihigkeit des Unternehmens
unterstiitzt, um Wettbewerbsvorteile zu
erlangen (Ulrich 1987). Strukturell fiihrt
daszum Drei-Siulen-Modell mit den Funk-
tionen: Center of Expertise, Shared Service
Center und HR Business Partner.

Die HR-Schliisselrolle in Bezug auf die Ge-
staltung und Begleitung von Transformati-
onen stellt der HR BP als Change Agent dar
(Ulrich et al. 2017). Der Fokus des HR BP
liegt auf strategischen HR-Aufgaben wie der
Gestaltung und Begleitung von Anpassungen.
Um Unternehmen bei Verinderungen zu
unterstiitzen, muss er auch die Organisati-
onsentwicklung beherrschen. Mit der Rolle
des Change Agent sind weitere Subrollen
verbunden: der Catalyst, der Verinderungen
vorantreibt; der Facilitator, der Verinderun-
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gen ermdglicht; der Designer von neuen, in-
novativen Systemen fiir den Wandel. Neben
der Rolle des Change Agent wird dem HR BP
eine Vielzahl weiterer Rollen (Strategischer
Partner, Administrativer Experte oder Emplo-
yee Champion) zugeschrieben. Ulrich definiert
dabei selbst eine klare Entwicklung seines
Modells, das er kontinuierlich an verinderte
Bedarfe anpasst, indem er den Treiber der
Strukturierung von HR immer mehrauflerhalb
des Unternehmens selbst sieht.

Eine Weiterentwicklung der Business-Fokus-
sierung von HR stellt der Ansatz der People
Company dar (Haller / Straub 2021; s. auch
Jochmann / Stein ab S. 24 in diesem Heft).
Dabei soll HR wie ein Geschift organisiert
und verstanden werden. Damit verbunden
sind Zuschreibungen wie ein unternehmerisches
Selbstverstindnis und eine konsequente Mes-
sung des Wertbeitrags anhand von Output-
Kriterien analog zu einem eigenstindigen

HR-Unternehmen.
Ambidextre Strukturmodelle

In der Praxis lassen sich neben den klassischen
Ansitzen neuere Formen der Unternehmens-
struktur finden. Dabei gewinnen verschiedene
Arten der ambidextren Strukturmodelle an

Bedeutung, weil sie Losungen fiir eine Aus-

richtung auf Exploitation und Exploration

bieten (OReilly / Tushman 2004). Exploita-
tion ist die bestmégliche Nutzung vorhandener

Ressourcen, wihrend Exploration fiir die Ent-

wicklung neuer Produkte und Dienstleistungen

steht. Insgesamt lassen sich drei Varianten der

Ambidextrie unterscheiden (Brix 2020):

1. Bei der strukturellen Ambidextrie werden
Exploitation und Exploration getrennt und
auf verschiedene Einheiten im Unterneh-
men verteilt.

2. Bei der kontextuellen Ambidextrie werden
Exploitation und Exploration innerhalb
einer Einheitim Unternchmen praktiziert.

3. Bei der sequenziellen Ambidextrie
werden Exploitation und Exploration
ebenfalls innerhalb einer Einheit prak-
tiziert. Sie unterscheidet sich aber von
der kontextuellen Ambidextrie, weil
sich die Mitarbeitenden temporir jeweils
vollstindig entweder auf Exploitation
oder Exploration konzentrieren.

Korrespondierend dazu hat sich mit dem
Modell Run-and-change-the-business ein
HR-Betriebsmodell entwickelt, das ebenfalls
Exploitation und Exploration miteinander
verbindet. Ziel ist es, neben stabilen Struk-
turen auch agile Strukturen in HR abzu-
bilden (Jochmann/ Asgarian 2017). Daher
wird von ambidextren Strukturen gespro-
chen. Das fiithrt zu einer Rollen- und Funk-
tionstrennung zwischen dem Tagesgeschift

(Run) und der Anpassung (Change).

Jochmann und Asgarian schlagen eine
Aufteilung der ehemaligen HR-BP-Rolle
vor: Die HR-Partnerrolle mit Fokus Fiih-
rungskriftebetreuung, PE und Talentma-
nagement sowie die HR-Beraterrolle, die
in eine agile Einheit eingebettet ist. Die
HR Operations, die administrative Pro-
zesse abbildet, muss nicht zwingend in HR
angesiedelt sein. Die Steuerung von HR
wird durch die Funktion HR Strategy and
Organization gewihtleistet (Jochmann
2017). Der Ansatz ist als generisches Rah-
menmodell fiir HR zu betrachten.

Agile Strukturmodelle

Neben den ambidextren Modellen lassen
sich Unternehmen mitagilen Strukturmo-
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Die Corporate Agility Organization (CAO) will die Gesamtorganisation durch eine
starkere Bertcksichtigung der Business- und Marktanforderungen agilisieren.

Beim sogenannten Spotify-Modell spielen Einheiten wie Squads, Tribes,

Chapters und Guilds eine entscheidende Rolle.

dellen finden (Dove 2001). Dazu zihlen
die holokratische Organisation (die sich in
Kreisform aufbaut) und das Peach-Modell
(das aus der Perspektive des Markts heraus
gedachtwird). Zudem lassen sich Varianten
von Scaled Agile Frameworks (SAFe) finden.
Entsprechend wurden auch HR-Betriebs-
modelle entwickelt, die sich an agilen Prin-
zipien ausrichten, die den internen wie
externen Kunden in den Fokus nehmen
und sich an den Strukturprinzipien agiler
Unternehmen orientieren.

So ist der Anspruch der Corporate Agility
Organization (CAO) die Agilisierung der
Gesamtorganisation durch eine Ausrichtung
an den Business- und Marktanforderungen.
Die Rolle von HR ist die des Treibers von
wertschépfenden Themen wie Organisati-
onsentwicklung (Granados / Erhardt 2012).
Um die Ausrichtung am Business zu gewihr-
leisten, setzt sich die CAO strukturell aus
drei Grundfunktionen zusammen: der Busi-
ness-Organisation, dem zentralisierten Cen-
ter of Expertise Human Capital (CoE HC)
sowie dem zentralisierten Shared Service

Center (SSC).

Die Business-Organisation ist dabei durch
den Agility Manager und den Corporate
Agility Director ein Teil der CAO. Die
CoE-HC-Organisation besteht aus dem
Head of CoE, den Single Points of Contact
(SPOC) und den HC-Experten. Letztere
stellen den SPOC strategische, konzeptio-
nelle und beratende Dienstleistungen zur
Verfiigung. Ins SSC werden alle administ-
rativen Aufgaben ausgelagert. Dies fiihrt
dazu, dass im CoE HC Freiraum fiir stra-
tegische Themen entsteht und die CAO
mehr Kapazitit hat, um flexibel auf Verin-
derungen zu reagieren. Die Steuerung wird
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durch vier Einheiten gewihrleistet: das
Agility Leadership Team, die Business Agi-
lity Innovation Group, das Global Agility
Advisory Board und das Global Agility

Project Committee.

HR-Betriebsmodelle
mit Fokus ,,Outside-in“

Daneben gibt es weitere Ansitze
agiler HR-Betriebsmodelle. Pro-
minent ist insbesondere das so-
genannte Spotify-Modell, das
seine Struktur in Einheiten wie
Squads (Agile Teams mit 8 bis
10 Personen), Tribes (Zusam-
menschluss von Squads), Chapters
(fachliche Netzwerke innerhalb
eines Tribes) und Guilds (iibergrei-
fende freiwillige Communitys) aufteilt.
Ebenfalls in der Praxis relevant ist eine
Strukturierung von HR im Sinne eines
Agile Enablers. Dabei erméglicht HR den
Mitarbeitenden ein Empowerment, selbst
organisiert und nach eigenen Bedarfen die
verschiedenen HR-Wertschépfungsprozesse
im operativen Bereich zu gestalten.

Beide Ansitze zeichnen sich durch ein agiles
HR-Betriebsmodell aus, das die Entschei-
dungsmacht dezentral beim Kunden sieht
und eine klare Nachfrageorientierung besitzt.
Die HR-Wertschopfungsprozesse sind indi-
vidualisiert, auf die Nutzerbediirfnisse zuge-
schnitten, und es existiert ein klarer Out-
side-in-Fokus. Das zeigt sich strukturell
daran, dass HR nicht mehr als Silo aufgebaut
ist, sondern cross-funktional verankert ist.

Erginzend dazu kann auch das Human
Experience Management unter die agilen
Ansitze subsumiert werden, weil die Er-

Ob rot, grun, rund oder eckig: Ein gutes HR-
Betriebsmodell Uberzeugt nicht durch seine
Form, sondern durch seine Funktionalitat.

fahrungen der Mitarbeitenden als interne

Kunden mitallen Beriihrungspunkten der
HR-Wertschépfungsprozesse in den Mit-
telpunke gestellt werden. Auch hier wird
konsequent von aufien nach innen gedacht.

HR und das Unternehmen
als Netzwerk

Schliefilich lassen sich auch unterschiedliche
Varianten von Netzwerken als Strukturmo-
delle von Unternehmen finden (Sydow
2010). Dabei kdnnen intra- und interorga-
nisationale Netzwerke unterschieden werden.
Auch der Ansatz der Business-Eco-Systeme
kann dem zugeordnet werden. Hier handelt



essich um einen Verbund von Unternehmen,
der auf eine gemeinsame Wertschépfung
ausgerichtet wird (Jacobides etal. 2018). Es
entsteht eine Kooperation unterschiedlicher
Unternehmen als interorganisationales
Netzwerk zum Nutzen der Kunden mit
einem erhofften Kooperationsgewinn.

Auch hier stellt sich die Frage, welches
HR-Betriebsmodell zu einem Unterneh-
mensnetzwerk passt. Dazu wurde das HR
Agile Edgellence Model entwickelt (Fischer /
Hiusling 2018). Strukturell wird HR als
ein dezentrales HR-Betriebsmodell mit
cross-funktionalen Teams als Teil des Netz-
werks charakterisiert. HR geht zunehmend
im Netzwerk des Unternehmens auf und
nimmt eine Brokerfunktion ein, indem es
die Akteure bestméglich miteinander ver-
bindet, die sonst keine Verbindung mitei-
nander hitten, weil sie unterschiedlichen
Communitys angehéren. HR agiert in der
Rolle eines tertius iungens (als verbindender
Dritter) mit dem Ziel, Menschen im eige-
nen sozialen Netzwerk zu verbinden, indem
entweder noch nicht verbundene Individu-
en eingefiihrt oder neue Kooperationen

ermdglicht werden (Obstfeld 2005).

Die Gestaltung und Begleitung von Anpas-
sungen sind in dem Modell strukturell im
Transformation Center (T'C) verankert. Dort
werden die Unternehmensentwicklung sowie
die Organisations- und die Personalentwick-
lung zusammengefiihrt. Dadurch wird eine
bessere Kunden- und Mitarbeiterzentrierung
angestrebt. Das TC stellt unter anderem
Tools zur Zusammenarbeit in Netzwerken
zur Verfiigung und kann selbst als Begleiter
bei der Umsetzung von Anpassungen unter-
schiedlicher Geschiftsbereiche fungieren.
Die Rolle des Enablers fiir Anpassungen ist
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im Rahmen des TC maf3geblich. Dieser
arbeitet kontinuierlich an der Anpassung der
Gesamtorganisation. Die Zusammenarbeit
im TC erfolgt in cross-funktionalen Teams.
Das TC ist nicht als isolierte, starre Einheit
zu betrachten. Vielmehr fungiert es als zen-
trale Schnittstelle im Sinne des tertius iungens
zu anderen Geschiftsbereichen, mit denen
bei Bedarfkollaborativ zusammengearbeitet
wird. Die Hauptverantwortung fiir die Ge-
staltung und Begleitung von Anpassungen

liegt also beim TC.
Transformational HRM Model

Alternativ dazu stellt das Transformational
HRM Model ein anpassungstihiges HR-
Betriebsmodell dar, das eine starke Vernet-
zung mit dem Business und dem HR-
Kunden fordert (Bosch / Mélleney 2018).
HR wird danach als zentrale Komponente
der Verinderung betrachtet und fungiert
als proaktiver Mitgestalter der Organisati-
on und als Unternehmensentwickler. Struk-
turell fithrt das zu einer schlanken HR-
Organisation, wobei ein Teil des funktio-
nalen, operativen HR dezentral in die Li-
nienorganisation eingebaut ist. So wird
eine hohe Identifikation mit den Anforde-
rungen im Business angestrebt.

Neben den HR-Verantwortlichen dezent-
raler Einheiten in der Linie lassen sich fiinf
HR-Grundfunktionen ausmachen, die je
nach Unternehmen flexibel auszugestalten
sind: das (1) HR Governance Board als
Steuerungseinheit mit dem HR-Leitungs-
team und Schliisselfunktionsinhabern (SFI),
das (2) Business-Relationship-Management
sowie das (3) Solution Center mit Experten
fiir das funktionale HR, die als Netzwerk-
partner und -experten fiir die HR-Verant-

wortlichen in der Linie (funktionales, ope-
ratives HR) fungieren. Weiterhin zihlen
das (4) HR Service Center sowie das (5) Ent-
wicklungscenter zu den Grundfunktionen
des Transformational HRM Model. Letzte-
res nimmt einen beachtlichen Teil des Mo-
dells ein. Es setzt sich je nach Projeke aus
unterschiedlichen HR-Mitarbeitenden in
den zentralen Einheiten, HR-Verantwortli-
chen in der Linie, SFIs sowie externen Ex-
perten und gegebenenfalls Endkunden fle-
xibel neu zusammen. Das Entwicklungscen-
ter agiert als Scrum- oder Projektorganisa-
tion. Die Strukeur von HR gestaltet sich in
Form eines Kreises, der sich dreht und das
Business sowie weitere Stakeholder einbezieht.

Die Gestaltung und Begleitung von An-
passungen sind in diesem Modell strukeu-
rell im Business-Relationship-Management
verankert, das eine zentrale Schnittstelle
zum Business darstellt. Eine Schliisselrolle
nimmt der Business-Relationship-Manager
ein, der im Business angegliedert ist. Er
fungiert als strategischer Partner fiir die
Organisationsentwicklung, die Personal-
planung und -entwicklung. Seine Rolle
wird ebenfalls mit einem proaktiven Ge-
stalter von Bezichungen und Netzwerken
assoziiert. Dariiber hinaus stellt das Ent-
wicklungscenter, das sich durch flexible
Projektstrukturen auszeichnet, eine wich-
tige Funktion im Hinblick auf die Gestal-
tung und Begleitung von Anpassungen dar.
Esist fiir die Themen Innovation, HR und
Business-Anpassungen verantwortlich.

Fazit und Ausblick
Mit Blick auf die Parallelitit zwischen Un-
ternehmensstruktur und dem HR-Betriebs-

modell (Abb.) kann folgender Zusammen-
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HR-Betriebsmodelle
und Strukturmodelle

HR-Betriebsmodelle

Klassisch
Referenten,

HR Business Partner
und People Company

Ambidexter
Change and Run

Agil

Corporate Agility und
agile HR mit Human
Experience Management
und Spotify-Ansatz

Netzwerkartig
Agile Edgellence

und Transformational HRM

Abb. | Quelle: eigene Darstellung
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Strukturmodelle
in Unternehmen

Ambidexter

+—>

Eomd Netzwerkartig

HR kann sich entweder analog zur Unternehmensstruktur aufstellen und so
das gesamte System stabilisieren. Oder HR ist innovativer als die Unternehmensstruktur
und wird zum Treiber der Transformation.

hang festgehalten werden: Es wird nichtein
dominantes HR-Betriebsmodell geben, das
per se besser geeignet ist, die HR-Wert-
schépfungsprozesse zu strukturieren. Die
Vielfalt an HR-Betriebssystemen wird eher
noch zunehmen, da auch die Vielfalt an
Strukturmodellen von Unternechmen steigen
wird. Dabei kann HR sein Betriebsmodell
entweder passend zur Unternechmensstruk-
tur wihlen und so das gesamte System
stabilisieren. Oder es kann ein abweichen-
des Betriebssystem etablieren, das — im
besseren Fall — innovativer als die Unter-
nehmensstruktur ist und damit die Trans-
formation des Unternehmens unterstiitzt.
Aktuelle Diskussionen um die Adiquanz
des Titels HR und méglicher Titulierungen
wie etwa ,,People & Culture oder ,,People &
Organization® deuten Entwicklungen in
diese Richtung an (Yeung / Ulrich 2020).

Offen ist, wie sich aktuelle Themen wie
Nachhaltigkeit, datengestiitzte Entscheidun-
gen, Digitalisierung oder moderne I'T-Syste-
me auf die Zukunft der HR-Betriebsmodel-
le auswirken werden. In der wissenschaftlichen
Literatur gibt es dazu vereinzelt Modelle
(Kramar 2014). Ob und wie diese ihren Weg
in die Praxis finden, ist noch offen und bleibt
spannend zu beobachten. o
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~,Kontrollieren?
Das ist der falsche Ansatz*

Beim Technologieunternehmen 3M kdénnen die Bliroangestellten zwischen drei
Arbeitsmodellen wahlen. ,Work Your Way“ heiBt das Konzept - es soll eine
Kultur des Vertrauens und der Eigeninitiative begriinden. Personalgeschafts-
fahrer Oliver Leick lasst sich auch bei anderen Themen der Organisationsent-
wicklung und des HR-Tagesgeschafts auf Experimente ein.

Oliver Leick ist seit 2018 Personalgeschaftsfiihrer 3M.
Der Dusseldorfer schloss in seiner Heimatstadt die Hoch-

schule mit dem Diplom als Betriebswirt ab. Seinen Studi-
enschwerpunkt Personal pflegte der heute 57-Jahrige
im Technikunternehmen Epson sowie beim Schadlings-
bekampfer Rentokil Initial und im Textilunternehmen

Falke - friihzeitig als Kopf flr internationale HR-Arbeit.
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Herr Leick, Sie rekrutieren international. Gibt es noch eine
Standortpflege, wenn man Leute vom Auszubildenden bis zum
Manager in aller Herren Lander sucht?

Oliver Leick Die Verantwortung von Neuss aus umfasst Bene-
lux, Osterreich, die Schweiz und Deutschland. Wir haben die
Integration der Linder so weit vorangetrieben, dass es in allen
Lindern Positionen gibt, die zum Teil auch iibergreifend fiir die
komplette Region arbeiten. Das ist der eine Punkt. Doch fiir be-
stimmte Funktionen suchen wir auch noch in Fachmedien wie
dem Arzteblatt. So brauchen wir KI-Spezialisten mit Kenntnissen
im Medizinsektor fiir Berlin. Wir nutzen im Recruiting-Prozess
ein Tool, das uns nach Eingabe einer Position mit Skills und Ort

Informationen dariiber gibt, mit welchen Mitteln die Stelle relativ
schnell besetzt werden kann. Das geht bis zu Firmennamen fiirs
Active Sourcing. Mit unserer Mediaagentur wihlen wir dann die
Medien und Plattformen aus.

Das klingt sehr wirtschaftlich.
Leick So haben wir mit einem Klick eine Einschitzung iiber
den aktuellen Markt.

Sind Sie so von 3M bei Falke im Sauerland gefunden worden?
Leick Nein, das ist eine ganz personliche Story. Meine Frau
hatte 16 Jahre bei 3M gearbeitet. Sie wusste, dass ein Personaler

=

=

-—

3M-Personalgeschaftsfiihrer Oliver Leick Giber Experi-
mente in der Firmenorganisation und das Zusammen-
wachsen von virtueller und analoger Arbeit
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gesucht wird. Ich wollte nach vier Jahren
Pendeln wieder in den Raum Neuss — und
habe vor jetzt gut vier Jahren hier angefangen.

Auf vielen Wegen rekrutieren

Ist 3M in Schulen aktiv?

Leick Wir gehen vom Giefkannenprinzip
lokaler Schulkooperationen ab und setzen
gerade eine Initiative mit dem Start-up Min-
ty Education auf. Wir tragen Experimentier-
kisten in Schulen, Mitarbeiter arrangieren
Workshops. Wir wollen das Thema MINT
nach vorne treiben. Wir gehen aufalle Schii-
ler zu, aber besonders stark auf Schiilerinnen.

Tragen Sie die Experimentierkasten
auch in Hauptschulen?

Leick Es gibt Standorte, an denen wir
gut an eine Hauptschule gehen kénnen.
Bei komplexeren Werken kontakten wir
dann eher Realschulen oder Gymnasien.
Unsere Leute kennen die Schulen und die
unterschiedlichen Qualifikationen. Wir
haben gerade einen Piloten gestartet.

Wachst der Anteil des dualen Studiums
in der Ausbildung?

Leick Wir miissen uns jedes Jahranschau-
en, ob wir mit den Berufsbildern, die wir
anbieten, die Fachleute ausbilden, die wir
in ein paar Jahren brauchen. Deshalb haben
wir ein duales Studium im Bereich Gesund-
heitsmanagement neu eingefiihrt. In der
dualen Ausbildung haben wir gerade noch
offene Ausbildungsstellen im Logistikbereich.
Azubi-Bewerber kommen nicht mehr so
zahlreich wie friither zu unseren Veranstal-
tungen vor Ort. Wir haben jetzt an zwei,
dreivirtuellen Messen teilgenommen, gehen
verstirkt in die Hochschulen, bieten Prak-
tika an, holen Werkstudierende rein.

Haben Sie spezielle Programme zur Re-
krutierung und Integration der Kriegs-
fliichtlinge aus der Ukraine?

Leick Mit unserer Ausbildungsleiterin
habe ich Anfang des Sommers dariiber ge-

sprochen, was wir méglich machen kénnen.
Das Thema Gefliichtete begleitet uns nun
schon einige Jahre.

Sie nutzen fiir die gefliichteten Ukrainer
das, was Sie schon seit 2015 fiir Neuan-
kémmlinge eingesetzt haben?

Leick Ganz genau. Es geht immer in erster
Linie um Sprache. Es muss ein Mindestmaf§
da sein, etwa um die Sicherheitsregeln zu
verstehen. Anlerntechniken im Werk und fiir
Jiingere vielleicht eine Ausbildung, das kon-
nen wir selbst leisten. Da aus der Ukraine vor
allem Frauen und Kinder einreisen, ist die
Familienbetreuung eine wichtige Frage, wenn
die Frauen auf den Arbeitsmarkt wollen.

In der Ukraine haben Sie nur einen Ver-
trieb, aber in Russland stehen zwei Werke.
Was passiert dort mit den Beschaftigten?

Leick In der Ukraine haben wir rund
40 Mitarbeiter, die zum groflen Teil zu-
mindest temporir das Land verlassen haben.
Einige sind bei polnischen Kollegen unter-
gekommen. Das haben wir unterstiitzt,
auch mit Spenden. Die Geschiftsbeziehun-
gen mit Russland sind gekappt und die
Werke mit ihren rund 350 Mitarbeitenden
seit September geschlossen.

Anders als Belgien, wo Sie im Mdrz 2022
ein Chemiewerk aus Umweltschutzgriin-
den stilllegen mussten.

Leick Wir haben nur Teile stillgelegt. In
der Zwischenzeit haben wir die Mitarbeiter
ganz normal weiterbeschiftigt, mit Instand-
haltungsmafinahmen. Jetzt produzieren wir

wieder.

Das war jetzt ein Ausflug in unangeneh-
mere HR-Themen...

Leick Mit denen miissen wir uns auch
beschiftigen.

Wie ermutigen Sie Beschiftigte, die ge-
rade in ihren Job starten?

Leick In ihrem Bereich werden sie integ-
riert, lernen die Unternehmenskultur kennen.

Wir iiberlegen kontinuierlich, wie wir virtu-
elles Onboarding so effektiv hinkriegen wie
physisches. Wenn wir jetzt zum Teil full re-
mote einstellen, etwa in Funktionen, die mehr
international und global angelegt sind, miis-
sen wir das Onboarding sicherstellen. Wir
tiberarbeiten gerade unser Programm. Unse-
re Ausbildungsabteilung stoft immer wieder
Dinge an wie einen Azubi-Floor in der zwei-
ten Etage, als wir feststellten, dass ein paar
Azubis, darunter auch ein Fliichtling aus der
ersten Phase 2015, nicht zurechtkamen, weil
sie zu Hause sitzen mussten. Egal in welcher
Abteilung sie arbeiten, die Azubis kénnen
hierherkommen, mit entsprechendem Abstand
hatten sie wihrend Corona sozialen Kontakt.

Kénnen Sie die 3M-Kultur beeinflussen?
Oder setzen Sie nur US-Vorgaben um?
Leick Wir setzen eigenstindig lokale
Themen auf. Wihrend Corona haben wir
ein Resilienz-Coach-Team aus 14 Kollegin-
nen und Kollegen aufgebaut, die ansprech-
bar waren. Diese Coaching-Erfahrenen
haben wir innerhalb von zwei Tagen in
einem virtuellen Training mit einem Spe-
zialisten qualifiziert. Sie sind ansprechbar,
gehen aber auch aktiv in die Bereiche und
trainieren — auch Fithrungskrifte. Auf der
anderen Seite sind wir ein globaler Konzern.
Unser 3M-Lernsystem ist eines der grofSten
Lernmanagementsysteme weltweit und sehr
effektiv. Wir arbeiten mit Work Data, die
viele Programmierung dahinter beeinflus-
sen wir nicht. An anderer Stelle wiederum
sind wir stark lokal in internationale Themen
eingebunden, weil wir hier in Europa anders
arbeiten als in Asien und Amerika. In ein
internationales Projeke {iber mehr Flexibi-
litsit im Produktionsbereich bringen wir uns
ein — und haben den Benefit fiir die iiber
3000 Beschiftigten, die in unseren Werken
arbeiten. In Polen kann sich zum Beispiel
seit einiger Zeit jeder der 2 000 Mitarbeiter
in der Produktion zwei Wochenenden im
Jahr blockieren. Die sind heilig, da greifen
wir auch bei Schichtplanwechsel nicht ein.
Noch ist es eine Idee, aber wir diskutieren,
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Mehr als Post-it

Der Multitechnologiekonzern 3M wurde 1902 als Minnesota Mining & Manufacturing Company
gegriindet. Firmensitz ist St. Paul im US-Bundesstaat Minnesota. 3M macht einen jahrlichen
Umsatz von Uber 35 Milliarden US-Dollar und beschaftigt weltweit Glber 95 000 Mitarbeitende.
In vier Business Groups produziert das Unternehmen rund 1000 Marken wie die Bliromateri-
alien Post-it und Scotch, im Gesundheitsbereich Nexcare Wundschutz und Littmann Stethoskope
sowie Cubitron Schleifmittel und Di-Noc Architekturfolien. 1951 griindete das Unternehmen
einen deutschen Ableger, der 1972 in 3M Deutschland GmbH umfirmierte. Von Neuss aus wird
die Region Central Europe mit rund 8 000 Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen sowie knapp vier
Milliarden US-Dollar Umsatz geleitet. 3M wird, so Bloomberg im September, an allen Standor-
tenrestrukturieren - eine Folge von Lieferkettenproblemen, Wahrungsschwankungen, steigenden
Kosten und einer drohenden Milliardenstrafe, weil Kampfohrstopsel fur die US-Armee angeb-

lich Gesundheitsschaden hervorriefen.

ilteren Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen
anzubieten, vom Dreischicht- auf Zwei-
schichtbetrieb zu wechseln. Sie miissten
dann nicht mehr in die Nachtschicht, wenn
sie es nicht wollen.

Zeitliche und ortliche Flexibilitat

GroBere Verdanderungen bieten Sie Biiro-

angestellten mit ,Work Your Way*“ an, der

Wahl zwischen drei Arbeitsmodellen. Wie

viele der rund 3 000 deutschen Mitarbei-

tenden haben sich schon entschieden?
Leick 94, 95 Prozent.

Welches Modell ist der Renner?

Leick Mit 53 Prozent liegt das hybride
Modell weit vorn, in dem die Mitarbeiter
und Mitarbeiterinnen zwischen einem Tag
und vier Tagen pro Woche im Homeoffice
arbeiten kénnen. Komplett remote wollen
16 Prozent arbeiten. Wir liegen also jetzt bei
knapp 70 Prozent, die wirklich variabel
mobil arbeiten. 30 Prozent mochten haupt-
sichlich vor Ort sein. Auch wer sich fiir das
Modell ,Mainly On-Site“ entscheidet, kann
zwischendurch mal einen Tag im Monat zu
Hause arbeiten. Aber eben nicht mit der
Regelmifligkeit wie bei dem hybriden Modell.
Freilich miissen die Arbeitsmodelle zu Job
und Team in der Verwaltung passen.

Liegen bestimmte Berufsgruppen vorn
bei der Wahl der hybriden Modelle?
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Leick Das geht einmal quer durch die
Bank, vom Sekretariat biszum Management.
Entscheidend ist, was der Job ermaglicht.

Und was machen die HRler?

Leick Auch im HR hilt eine Mischung
den operativen Betrieb aufrecht. Wir kriegen
noch Post. Wir miissen noch Unterschriften
leisten. Jetzt nach dem neuen Nachweisgesetz
vermehrt. Wir sind 60 Personalmitarbeiter
in 14 Werken und Office-Standorten in
Deutschland, den Niederlanden, in Belgien,
Osterreich, in der Schweiz. Da liuft ohnehin
vieles iiber digitale Kanile. Trotzdem wollen
wir einen Rhythmus hinkriegen, damit wir
uns ab und an hier vor Ort treffen. Fiir den
Herbst plane ich eine Rundtour zu den
Siidstandorten, in die Schweiz, und dann
fahre ich {iber die Werke zuriick. Diesen
Austausch finde ich wichtig neben den neu-
en virtuellen Formaten wie dem HR-Quar-
terly, wo wir alle Mitarbeiter zusammenbrin-
gen und dariiber informieren, was in den
Bereichen passiert und wie die Company
finanziell dasteht. Wir stirken die virtuellen
Mechanismen mit Austauschfrageformaten
und Breakout Groups, die an Themen ar-
beiten und reporten, wie wir uns weiterent-
wickeln kénnen. Ich habe gedacht, wenn
Corona vorbei ist, rennen uns alle wieder die
Bude ein. Das tun sie nicht. Die Digitalisie-
rung geht weiter. Und wir tun gut daran,
dass wir uns schon jetzt mit Themen wie
Work Your Way stark darauf vorbereiten.

Werden kiinftig kreative Prozesse am
Standort und Routinearbeiten remote
erledigt?

Leick Das ist zu krass formuliert. Coro-
na hat uns gelehrt, dass auch Kreativitit
virtuell méglich ist. Zufillige Treffen am
Kaffeeautomat sind das eine, aber im End-
effekt war es schon vor Corona so, dass sich
die rund 400 Mitarbeitenden aus dem
Forschungslabor Kontakte suchten zu Kol-
leginnen und Kollegen im Vertrieb und im
Marketing, Jetzt hat man gelernt, gemeinsam
virtuell kreativ zu arbeiten, unterstiitzt von
Agile Coaches und einer Gruppe aus dem
Mitarbeiterkreis heraus, die sich um das
Funktionieren der virtuellen Zusammen-
arbeit kiimmert. Manche sagen, sie haben
einen viel intensiveren Kontakt mit ihren
Ansprechpartnern, weil alleam Laptop sitzen
und sie schnell mal chatten kénnen.

So weit die Psyche. Wie steht es um Ar-
beitssicherheit und Ergonomie?

Leick Wir haben ein Tool entwickelt, um
zu sehen, wie die Mitarbeiter zu Hause aus-
gestattet sind. Die Fragen sind sehr detailliert.
Die Antworten schaut sich der EHS-Verant-
wortliche fiir den Standort an. Wenn die
Verhiltnisse nicht gegeben sind, erhilt der
Vorgesetzte eine Information und spricht
mit dem Mitarbeiter. Das kann dazu fiihren,
dass der Mitarbeiter komplett ins Biiro kom-
men muss oder vielleicht nur einen Tag zu
Hause arbeiten kann, weil einen Tag pro
Wocheam Kiichentisch zu sitzen in Ordnung
ist, aber nicht die ganze Woche.

Sind die drei Modelle nur ein Ubergang
zu Remote total?

Leick Full Remote kann ich mir auch
langfristig nicht vorstellen. Es wird gerade
viel experimentiert. Denn jeder kann in
Absprache mit dem Vorgesetzten das Modell
selbst im System indern. Ich denke, dass
mittelfristig fast bis zu 100 Prozent der
Mitarbeitenden, die wihlen kénnen, in den
hybriden Bereich gehen. Wenn es ideal liuft,
braucht es noch vier Jahre, bis unser neues
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Gebiude steht. Wir haben also etwas Zeit
fiir den Innenausbau. Das Office, da bin
ich sicher, wird weniger am Einzelarbeitsplatz
orientiert und eher Begegnungsstitte sein,
zum Teil fiir kreative Prozesse, zum Teil um
soziale Kontakte aufrechtzuerhalten.

Uberholt sich die Regel, nach der ich
15 Prozent selbstbestimmt kreativ arbei-
ten darf, durch Work Your Way?

Leick Uberhaupt nicht. Wo ich meinen
Job mache und zu welcher Zei, spielt keine
Rolle dafiir, dass ich mir eine gewisse Zeit
einriumen kann, um Ideen zu entwickeln.
Entweder man bringt das Team zusammen
oder verbringt die Stunden allein, ob zu
Hause oder in der Firma. Entwickler nutzen
das stark. So haben wir eine Augmented-
Reality-Kunden-Begegnungsplattform ent
wickelt, die jetzt als globales Projekt nach
vorne getrieben wird.

Wie kontrollieren Sie, was rausgekom-
men ist, wenn sich Mitarbeitende ihre
15 Prozent genommen haben?

Leick Kontrollieren? Das ist der falsche
Ansatz. Interessante Ideen transportieren
die Mitarbeiter zum Vorgesetzten, zu Kol-
legen und in die Bereiche. Man gucke ge-
meinsam, wo passt es am besten hin? Und
dann wird prisentiert — und dariiber ent-
schieden. Wir machen ungeféhr ein Drittel
unseres Umsatzes mit Produkten, die nicht
ilter als fiinf Jahre sind. Deswegen miissen
wir die Innovationsbereitschaft am Laufen
halten. Wir vertrauen unseren Mitarbeitern.
Und jetzt tiberlegen wir, wie wir das Modell

in die digitale Welt heben.

Mischung aus virtuellem
und realem Arbeiten

Wer remote fiihrt, muss seine Fiihrungs-
philosophie dndern. Wie liberzeugen
Sie die Flihrungskrafte davon, dass die
konkrete Arbeit gelingen kann?

Leick Es gab natiirlich speziellam Anfang
einige skeptische Fiithrungskrifte. Aber wir

haben den Prozess begleitet. Zu den Quar-
talsmeetings mit den 150 wichtigsten Fiih-
rungskriften wurden externe Redner einge-
laden, die deutlich machten, dass die neue
Realitit schon da ist. Wir haben diskutiert,
in ganz harten Fillen auch in Einzelgesprichen.
Jetzt arbeiten wir auf unserer neuen Lern-
plattform weiter. Bestimmte Learning Tracks
sind verpflichtend, auch fiir Fiihrungskrifte,
manche zielen dezidiert auf Vorgesetzte ab.
Wir bespielen dieses Unternehmenskulturthe-
ma lokal und es gibt globale Trainings.

Die Anforderung, gleichzeitig das ope-
rative Management sicherzustellen und
zukunftsorientiert kreativ zu sein, trifft
Flhrungskréafte ganz direkt.

Leick Standardisierte Prozesse in der
Produktion und in der Verwaltung, die
optimiert werden, und die Transformation
in die digitale Welt stehen nebeneinander.
Der Kreativprozess ist eines der schwierigs-
ten Themen. Aber fiir mich als HRler gehort
es zur Kultur, dass ich mich damit beschif-
tigen will. Was sinnvoll ist, wollen wir auf
die digitale Ebene heben. Physische Meetings
wird es weiterhin geben. Die Mischung aus
virtuellem und realem Arbeiten ist unum-

kehrbar.

Bleibt das auch so, wenn Mitarbeitende
Standorte oder Bereiche wechseln
wollen? Jetzt, wo der Fachkraftemarkt
enger wird?

Leick Durchlissigkeit fordern wir. Dar-
um sind so viele Leute lange bei uns. Wir
stellen rund 55 000 verschiedene Produkte
in vier unterschiedlichen Business Groups
her. Produktionsmitarbeiter wechseln selte-
ner, sie sind lokal oft sehr verbunden. Auch
in den anderen Bereichen hilft es, dass die
Mitarbeitenden viele Sachen remote machen
konnen. Denn es gibt eine gewisse Umzugs-
miidigkeit speziell bei den jungen Deutschen.
Wir hatten bei der Suche nach Talent-Ac-
quisition-Nachfolgern einen extremen Fall.
Der Kandidat sagte, wenn ich nicht von
Anfang an fiinf Tage von zu Hause aus ar-

beiten kann, komme ich nicht. Da gab es
keine Einigung. Und wenn Vorgesetzte
sagen, dass sie jemanden nicht gehen lassen
wollen, wird von HR-Seite vielleicht ent-
schieden: Esist jetzt Zeit, ihr miisst ihn oder
sie freigeben fiir einen anderen Bereich.

Internationale Erfahrung
bleibt unabdingbar

Wenn ich vom dualen Studium komme
und will in lhre Etage, muss ich dann in-
ternationale Stationen absolvieren, oder
kann ich remote von zu Hause aus Karri-
ere machen?

Leick Internationale Erfahrung miissen
Sie haben. Auf jeden Fall. Unsere Region
umfasst schon mehrere Linder, und ich
habe auch direkt mit Kolleginnen und Kol-
legen in den USA zu tun. Wie Sie internati-
onale Erfahrung gewinnen, das wird vielleicht
in Zukunftanders. Frither mussten Sie dafiir
ins Ausland gehen. Heute arbeiten ohnehin
viele Mitarbeiter, auch im HR-Bereich, per-
manent virtuell mit Kollegen aus anderen
Lindern zusammen oder stehen im globalen
Kontext. Zukunftsgerichtet denke ich, einen
Teil der Erfahrung kann man sich virtuell
holen. Obwohl es nicht schadet, in anderen
Kulturen gelebt zu haben.

Ich muss also nicht mehr in die USA, um
Karriere zu machen?

Leick Es ist zwar forderlich, mal in der
Zentrale gewesen zu sein, Netzwerke aufge-
baut zu haben. Aber genau das, Netzwerke
aufbauen, das geht mittlerweile auch virtuell.

Wird durch digitalisierte Arbeitsmodelle
der Bruch zwischen Kollegen und Kolle-
ginnen in der Verwaltung und in den
Werkshallen verstéarkt?

Leick Es geht kein Weg daran vorbei, dass
die Produktion laufen muss. Doch wir bieten
fiir die Werke kleine Dinge an: Wir produ-
zieren, wenn es geht, nicht an Briickentagen;
Mehrarbeit konnen sich Mitarbeiter auszah-

len lassen oder in Freizeit nehmen; Gleitzeit-
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modelle gibt es auch in der Schichtarbeit;
Langzeitkonten kénnen Produktionsmitar-
beiter fiillen und dann eine Auszeit nehmen.

Was macht 3M mit Qualifikationen, die
kiinftig nicht gebraucht werden, oder
mit Ungelernten? Und was mit Jobs, die
durch die Transformation entfallen?

Leick Wir arbeiten in einigen Werken mit
Robotertechnik. Doch weil wir Millionen
von Euro in deutsche Werke investieren,
kénnen wir mehr Leute einstellen oder eben
Mitarbeiter auf andere Positionen qualifizie-
ren. Eine Handvoll Mitarbeiter ist in andere
Werke gegangen, als ihre Jobs verschwanden.
Es hilft, dass fast alle bei uns eine Erstaus-
bildung haben. Vor zwei Jahren haben wir
das Beurteilungssystem ,,Performance Every-
day“ eingefiihrt, mit dem jeder Vorgesetzte
mit jedem Mitarbeiter Ziele vereinbart, die
monatlich reviewt werden. Das brechen wir
jetzt in die Produktion runter. Die Betriebs-
vereinbarung ist unterschrieben. Wir testen
gerade, ob der Zeitraum in der Produktion
auf drei Monate festgelegt wird, weil sich
vieles dort nicht so rasch verindert.

Ist die Beurteilung an einen Bonus ge-
koppelt?

Leick Unser Bonussystem fiir die Ange-
stellten basiert auf dem Ergebnis weltweit.
Wenn die Company Geld verdient, vertei-
len wir das. Und wenn die Company kein
Geld verdient, eben nicht. In HR ist die
Basis das Gesamtergebnis der Company —
und die individuelle Performance. Ge-
sprichsergebnisse werden im System ein-
getragen. Wenn Manager etwas Besonderes
leisten, erhalten sie iiber einen Akzelerator

noch mal einen héheren Bonus.

Warum sind Sie bei Individualzielen ge-
blieben, obwohl die Performance nur
scheingenau abgebildet werden kann?
Leick Als Guidance fiir den Mitarbeiter.
Am Anfang des Jahres verschriftlichen wir,
wohin es gehen soll — verbunden mit der
Aufforderung an den Vorgesetzten, regelmi-
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Big mit dem Mitarbeiter ins Gesprich zu
gehen und diese Orientierung zu kalibrieren.
Der variable Anteil des Gehalts ist nicht
riesig, bei mir variiert er zwischen fiinfund
20 Prozent. Wir miissen unsere Ergebnisse
liefern. Aber entscheidend ist die 3M-Fir-
menkultur, die mit Wertschitzung, Respekt,
Eigeninitiative und Freiheit zu tun hat. Da
gibt es wenig dran zu kritisieren.

Hohe ethische Standards

Und wenn doch, gibt es Beschwerde-
wege fiir anonymes Meckern und
Whistleblowing?

Leick Wir 6ffnen Kanile, wenn Mitar-
beiter sich beschweren wollen. Wir sind
gerade wieder von Ecosphere als eine der
ethischsten Firmen der Welt ausgezeichnet
worden. Fiir unsere Region haben wir einen
Compliance-Manager als Ansprechpartner
und eine E-Mail-Adresse, an die man sich
anonym oder mit Namen wenden kann.

Das geht ruckzuck bis in die USA.

Da stellt sich gleich die Frage, wie viel
Empowerment ein lokaler Standort hat
und wo die Zentrale im Rahmen von
Governance durchgreift?

Leick Wenn man es ganz extrem definiert,
haben die Lokalen keine Maglichkeit, sich
gegen Entscheidungen des Headquarters zu
stellen. Es gibt globale Vorgaben und Initi-
ativen. So haben wir das System ,,Everyday
Wins® eingefiihrt: Jeder Mitarbeiter kann
einem beliebigen Kollegen, der einen guten
Job gemacht hat, Punkte zukommen lassen,
mit denen der sich kleine Dinge aus dem
3M-Shop bestellen darf. Die Idee ist komplett
in den USA entwickelt worden. Auch der
Chatbot Max auf der Karriereseite ist gera-
de von den USA eingefiihrt worden. Wir
sind dafiir hiufig bei Arbeitsmodellen in
Produktion und Technik gefragt.

Gerade da treibt 6kologische, soziale
und 6konomische Nachhaltigkeit die
Unternehmen um. Welchen Beitrag

leistet 3M-HR fiir die ESG-Richtlinien?

Leick Governance wird weitestgehend durch
den Compliance-Bereich betrieben. Wir machen
Projekte zusammen, etwa zu ,be respectful
aus unserem Code of Conduct. Noch aktiver
ist HR im sozialen Engagement und bei der
Umwelt. Vor drei Jahren habe ich die Initiative
,Care for CER® ins Leben gerufen. CER steht
fiir Central Europe Region und Care dafiir,
sich wirklich um diese Region zu kiimmern.
Mitarbeiter kénnen sich in vier Bereichen enga-
gieren: Bei Wellbeing geht es um das Thema
Resilienz. 40 Resilience Allies halten das The-
ma in der Region am Leben. Eine Healthy-
Living-Gruppe wird eine Break-Home-App
einfiihren, mit der Mitarbeiter Sportiibungen
inihren mobilen Arbeitstag einbauen kénnen.
Die andere Siule ist Work Your Way. Drittens
gehtesum Kommunikation in unterschiedlichen
Formaten. Schliefllich haben wir ESG unter
dem Titel Sustainability. Wir machen Clean-ups
am Rhein, legen vor dem Gebiude eine Blu-
menwiese fiir Bienen an und pflegen hinter
unserem Logistikzentrum in Jiichen eine Ap-
felplantage. Azubis haben Vogelkiisten gebaut
und bemalt. Die haben wir intern fiir teures
Geld versteigert und den Erlés dem NABU
gespendet. Fiir Soziales stellen wir Mitarbeiter
von der Arbeit frei. 24 von ihnen kiimmern
sich hier in Neuss als Mentoren um Fliichtlin-
ge. Wir wollen das jetzt deutschlandweit aus-
rollen. Unsere dual Studierenden und Azubis
haben vergangenes Jahr in Behindertenein-
richtungen geholfen. Auflerdem planen wir ein
3M-Impact-Local-Programm: Zehn Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter unterstiitzen fiir fiinf
Wochen eine NGO. Das sind auch Fiihrungs-
und Personalentwicklungsthemen. Eine Grup-
pe kiimmert sich um den Pride Month. Wir
haben das Women-Leadership-Forum und die
Parental-Gruppe zur Elternzeit. All das hat
extern eine groffe Wirkung—auf die Gesellschaft
und auch auf potenzielle Bewerber.

Herr Leick, vielen Dank fiir das Gesprach. e

Das Gesprach fuhrten Ralf Steuer
und Ruth Lemmer.



