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Human Capital Trends

im Gesprach mit Nicole Gerhardt,
Telefonica Deutschland Holding AG

Die Pandemie stellt Unternehmen vor existenzielle Heraus-
forderungen, insbesondere im Hinblick auf die eigene Beleg-
schaft. Deloitte hat das Gesprach mit Personalverantwortlichen
gesucht, um gemeinsam zu erdrtern, wie Organisationen in den
Zeiten der Disruption konkret handeln konnen. Die Deloitte-
Trends-Gesprache erganzen die grof3e Human-Capital-
Trends-Studie, an der mehr als 3.600 FUhrungskrafte in 99 Lan-
dern teilgenommen haben.

Arbeit benétigt einen umsichtigen Architekten

In Zeiten Uberraschender Veranderungen braucht es einen
Ubergreifenden, strukturierenden Blick auf die gesamte Orga-
nisation. Diesen muss der People-Bereich bereitstellen, denn
nur daraus bezieht er seine Relevanz. Unabhangig denkende,
datenaffine Expertinnen tragen dazu bei, traditionelle HR-Berei-
che als ,Corporate Development” neu aufzustellen.

Dieses Gesprach fuhrten Nicole Gerhardt, Chief Human
Resources Officer der Telefonica Deutschland Holding AG, und
Maren Hauptmann, Partnerin bei Deloitte.
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Maren Hauptmann

Unserer jungsten Human-Capital-Trends-Studie
haben wir einen Brief an die Personalverant-
wortlichen beigegeben. Darin fuhren wir aus,
dass es Personalbereichen gelingen muss, die
Arbeit als Architekten neu zu gestalten. Wir
haben dazu den Begriff ,Re-architect work”
gepragt. Damit wollen wir zum Ausdruck brin-
gen, dass sich HR-Bereiche der Zukunft nicht
nur um die Mitarbeiter:innen kimmern, son-
dern die Struktur der Arbeitserbringung, die
Rollen und Tatigkeiten neu ausgestalten. Das
sollte sich nicht in erster Linie an der Prozessef-
fizienz festmachen, sondern an dem sinnhaften
Zuschnitt der Tatigkeiten. Sehen Sie sich und Ihr
Team als ,Architekten der Arbeit”, Frau Ger-
hardt?
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Nicole Gerhardt

Ich sehe uns eher als Architekten der Organi-
sation. Es liegt an uns, kluge Rahmenbedingun-
gen in der Organisation zu schaffen. Ich zucke
innerlich zusammen, wenn ich ,Human Resour-
ces" hore, weil ich den Begriff nicht fur passend
halte. Daher sind wir seit vielen Jahren auf dem
Weg, einen neuen Inhalt fur diesen Bereich

zu entwickeln. Wir denken jetzt dartber nach,
eher Begriffe wie ,Corporate Development” zu
verwenden. Wir missen uns Gedanken daruber
machen, welche Rolle unser Bereich spielen soll.
Es gibt noch keine Funktion, die sich mit der Ent-
wicklung der gesamten Organisation beschaf-
tigt. Wenn diese Rolle nicht HR mit seiner ganz
eigenen Kompetenz einnimmt, wer sonst? Wenn
HR sich nicht grundlegend wandelt, dann wer-
den wir in Zukunft an Relevanz verlieren. Des-
halb versuche ich, meinem Team den Mut und
das Selbstvertrauen zu vermitteln, auch andere
Themenfelder abseits der klassischen, ,alten”
HR-Verantwortlichkeiten zu besetzen.

Dazu gehort fur mich, mein Team weiterzuent-
wickeln und auch Menschen mit einem anderen
Profil in die Organisation zu holen: Zum Beispiel
Mathematiker:innen, Personen mit einer hohen
Datenaffinitat, kreative Menschen, die neue und
unabhangige Losungsansatze einbringen, sowie
Kolleg:innen mit Beratungshintergrund. Sie

alle vereint, dass sie es gewohnt sind, in Struk-
turen und Systemen zu denken. Inzwischen

hat sich mein Fihrungsteam komplett neu
aufgestellt und wir sind ein sehr analytischer
Bereich geworden, der sich sehr an techno-
logischen Losungen orientiert. Wir haben die
Digitalisierung vorangetrieben und arbeiten
daran, Standardprozesse zu digitalisieren und
zu automatisieren, um Freirdume fur kom-
plexere, wertstiftende Aufgaben zu schaffen.
Wir arbeiten also daran, Standardprozesse zu
digitalisieren und zu automatisieren, um Frei-
raume fur komplexere, wertstiftende Aufgaben
zu schaffen.

Ich bin eine grol3e Anhangerin der systemischen
Lehre und davon Uberzeugt: Wir missen am
System arbeiten. Anfangs bin ich gefragt wor-
den, wer sich dann um die Mitarbeiter:innen
kiimmern soll. Ich bin Uberzeugt, dass unser
Impact viel grofRer ist, wenn wir die richtigen
Rahmenbedingungen schaffen. Ein Beispiel: Wir
kdnnen innerhalb unserer Belegschaft nicht
immer eigene Losungen fur die Zielgruppe
,Eltern” mitihren ganz individuellen Heraus-
forderungen bereitstellen. Aber wir kénnen

ein System aus Arbeitsweisen schaffen, bei-
spielsweise mit Blick auf die Flexibilisierung von
Arbeitszeit und Arbeitsort, in dem sich Vater,
Mutter und Familien besser wiederfinden. Diese
Verdanderung in unserer Arbeit geht nicht von
heute auf morgen, langfristig kdnnen wir damit
aber GroRRes bewegen.




Maren Hauptmann

Was Sie beschreiben, ist zu unseren Studiener-
gebnissen sehr ahnlich. Wir sehen bei einigen,
sehr zukunftsorientiert handelnden Organi-
sationen, dass sich Personalbereiche in ihrem
Selbstverstandnis verandern und ihre Arbeit
zunehmend an Daten und messbaren Erkennt-
nissen ausrichten. Wie reagiert Ihre Organisa-
tion auf lhre neue Herangehensweise?

Nicole Gerhardt

Wir werden gehort, weil wir auf Grundlage von
Daten argumentieren konnen. Wir mussen die
Diskussion nicht mehr auf Basis eines Bauch-
gefuhls fuhren. Stattdessen kdnnen wir nach
Kennziffern entscheiden, weil wir aus unserem
Team heraus die entsprechenden Daten und
Fakten liefern. Wenn wir uns beispielsweise ein
Bild davon machen mochten, ob wir unter Mit-
arbeiter:innen, die wahrend der Pandemiezeit
bei uns angefangen haben, eine hohere Fluk-
tuation sehen als in Vergleichsgruppen, dann
konnen wir uns das auf Basis von Daten genau
ansehen. Hierdurch haben wir die Erkenntnis
gewonnen, dass dem nicht so ist. Damit leisten
wir als Gesprachspartner:innen einen wesentli-
chen Mehrwert fur die Organisation. So bin ich

beispielsweise im Vorstand gebeten worden, mit

meinem Team einen veranderten Budget-Pro-
zess vorzuschlagen - eine Aufgabe, die man

klassischerweise nicht im HR-Bereich vermuten

wurde.
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Die Akzeptanz ergibt sich aber nicht nur aus
unserer HR-Tatigkeit, sondern auch daraus, wie
gefragt unsere Mitarbeiter:innen fur andere
Aufgaben im Unternehmen sind. Ich finde es
toll, wenn Mitarbeiter:innen aus meinem Team
als Kandidat:innen fur Data und Business Intelli-
gence gehandelt werden. Oder wenn flr sie ein
Wechsel in den Controlling-Bereich in Betracht
kommt, der fur Telefénica als zahlengetriebenes
Unternehmen eine herausgehobene Bedeu-
tung hat. Das ist eine Bestatigung, dass unsere
Kolleg:innen im Team dank ihrer Kompetenzen
auch sehr gut kritisch-analytische Businessrol-
len Ubernehmen kénnen.

,Wir haben die Digitalisierung vorangetrieben
und arbeiten daran, Standardprozesse zu
digitalisieren und zu automatisieren, um
Freiraume fUr komplexere, wertstiftende
Aufgaben zu schaffen.”

Nicole Gerhardt | Chief Human Resources Officer Telefonica Deutschland Holding AG




Maren Hauptmann

Wir sehen, dass sich die Arbeit verandert und
dass dabei analytische und strategische Fahig-
keiten wichtiger werden. Mitarbeiter:innen
bendtigen die Skills, Kontexte herzustellen und
Ubergreifende Zusammenhange zu kommu-
nizieren. Darin sehen wir zutiefst menschliche
Eigenschaften, die man nur schwer in einem
fachlichen Studium vermitteln kann. Wirden Sie
so weit gehen bei Ihrer Wandlung der Personal-
funktion, dass Sie klassische Personalfachwirte
gar nicht mehr bendtigen?

Nicole Gerhardt

Ich glaube, dass es grundsatzlich keine so
grolie Rolle spielt, welches Fachgebiet jemand
urspringlich studiert hat. Oft werde ich nach
den Kompetenzen gefragt, die ich suche. Meine
Antwort wundert immer viele: Ich suche Men-
schen, die unabhdngige Denker sind. Dabei

ist es nicht so wichtig, ob es Psycholog:innen
oder Mathematiker:innen sind. Ich suche nach
Menschen, die gelernt haben, strukturiert zu
denken, eine gewisse Kreativitat mitbringen und
einzelne Erkenntnisse miteinander in Bezie-
hung setzen kénnen. Es braucht die Fahigkeit
zu beobachten, die Neugier, sich fur andere
Themengebiete zu interessieren, und den Mut,
Anleihen aus angrenzenden Fachgebieten zu
Ubernehmen.
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Bei allen Starken eines analytisch begabten
Teams mussen wir als Personalbereich gleich-
zeitig darauf achten, dass wir den Blick fur die
menschlichen Themen behalten. Wir missen
auf beiden Beinen stehen und das hat so gar
nichts mit Sozialromantik zu tun. Manche Mit-
arbeiter:innen haben Respekt, wenn sie in eine
Zukunft blicken, die von weitreichendem Wandel
gepragt ist. Sie wollen dazu versichernde und
plausible, verstandliche Antworten erhalten. Die
mussen wir auch geben kénnen.

Maren Hauptmann

Esist ein Pladoyer fur ein wirklich multidiszipli-
nares Team. Um der Ent-Emotionalisierung ent-
gegenzutreten, braucht es Personen, die Fahig-
keiten aus der Kommunikationswissenschaft
oder aus der Sozialwissenschaft mitbringen und
das Spektrum des Teams erweitern.

Nicole Gerhardt

Das ist extrem wichtig, muss aber klug umge-
setzt werden. Ich habe beispielsweise im Team
gezielt Personen eingestellt, die ihr Handwerk

in strategisch aufgestellten Kommunikationsbe-
ratungen gelernt haben. Dadurch machen wir
einen Unterschied, weil wir nicht mehr im ,Per-
sonal-Sprech” kommunizieren, sondern unsere
Zielgruppen in der Belegschaft verstandlich und
mit der richtigen Tonalitdt noch besser abho-

len. Beispielsweise haben wir das neue Format
,Leaders 30 Minutes” entwickelt, das uns in
Form eines digitalen Meetings alle zwei Wochen
die Moglichkeit bietet, den FUhrungskraften aller
Hierarchieebenen die wichtigsten Informationen
zu vermitteln und mit ihnen in den Dialog zu
gehen.

,Wir werden gehort, weil wir auf Grundlage von
Daten argumentieren konnen. Wir missen
die Diskussion nicht mehr auf Basis eines

Bauchgefuhls fuhren.”

Nicole Gerhardt | Chief Human Resources Officer Telefénica Deutschland Holding AG



Maren Hauptmann

Wir sehen den generellen Trend, der dem
entspricht, was Sie auch fur o2 Telefénica
beschreiben. Unternehmen bemuhen

sich, die funktionalen Silos zu verlassen

und einen systemischen Blick auf die
Organisation zu werfen. Dazu nutzen sie
eine neue Kommunikationsweise und treffen
datenbasierte Entscheidungen. Fir den
Personalbereich - wenn wir ihn nochmal so
Lalt" benennen wollen - entsteht die Chance,
zu einem wesentlichen, wichtigen Bereich zu
werden. Das ist eine schéne Zukunftsaussicht,
die allerdings viel Arbeit und Anstrengung
bedeutet.

Nicole Gerhardt

Ja, das erfordert zunachst einmal, die
Kompetenzen im Team aufzubauen. Dann
braucht es tatsachlich auch den Mut, sich
den Raum zu nehmen und mit relevanten
Themen zu flllen. Vielen Personalbereichen
fehlt das Selbstbewusstsein, im Rahmen von
Diskussionen ihre Punkte zu machen. Ich
ermutige mein Team dazu, aufzustehen und
die Themen mit einer eigenen Perspektive und
Kompetenz zu vertreten.

Maren Hauptmann

Lassen Sie uns nochmals einen Blick auf

die Pandemie werfen, von der wir hoffen

durfen, dass sie bald ausklingt. Waren die
Herausforderungen des Lockdowns eine
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Bewahrungsprobe fur Ihren Bereich, den Sie

in die neue Rolle gefuhrt haben? Sie haben

sich sehr friih entschieden, funf ,Bold Moves”
zu kommunizieren, und haben damit dem
Unternehmen eine Richtung gewiesen, wie die
neuen Arbeitsweisen aussehen sollen. Welche
Erfahrungen haben Sie damit gemacht und
welche Herausforderungen sehen Sie jetzt,
wenn wir die Belegschaften wieder in die Buros
zurUckholen?

Nicole Gerhardt

Wir haben sehr gute Erfahrungen damit
gemacht, frih Orientierung zu geben, wie wir
kunftig arbeiten wollen - auch unabhangig von
der Pandemiesituation. ,Working Anywhere,
Working Anytime, Digital by Default, Outcome-
based Leadership und 70 Prozent Less Travel”
haben wir als unsere neuen Arbeitsweisen
definiert, die von den Mitarbeiter:innen sehr
geschatzt werden. Das bestdtigen uns interne
Umfragen immer wieder. Wir haben auch ein
Stlck Pionierarbeit geleistet, indem wir uns mit

den funf Bold Moves so frih rausgewagt haben.

Damit haben wir in der Organisation einen
besonderen Spirit kreiert.

Mittlerweile habe ich jedoch manchmal das
Geflhl, dass unter den Unternehmen ein
Rennen im Hinblick auf die Frage entstanden
ist, wer die meisten Freiheiten gewahrt

und wer die noch ,bolderen” Schritte geht.
Das darf aber kein Selbstzweck sein. Die

fur Schritt um. Aus meiner Sicht sollte man jeder
Organisation die Chance geben, zunachst zu
lernen, mit der neuen Situation umzugehen,
bevor man noch einen Schritt draufsetzt.

Funktionsfahigkeit der Organisation muss
immer sichergestellt sein. Denn auch
personliches Zusammenkommen bleibt meiner
Ansicht nach wichtig. Daher ist beispielsweise
beim Thema Working Anywhere ein gewisses
Augenmal? gefragt. Wir haben von Anfang an
gesagt, dass unser Ziel ein hybrides Modell

ist - ohne feste Quoten, sondern auf die
verschiedenen Aufgaben und Arbeitsrealitaten
der Teams angepasst. Das setzen wir nun Schritt
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Maren Hauptmann

Die Organisation bewegt sich eben auch in
einem Spannungsfeld zwischen Flexibilitat
auf der einen und Leitplanken, die die
Funktionsfahigkeit erhalten, auf der anderen
Seite. FUhrungskrafte mussen hier mit
Fingerspitzengefuhl eine wichtige Scharnierrolle
einnehmen. Als einen von mehreren Bold
Moves haben Sie Outcome-based Leadership
eingefuhrt. Wie gehen die FUhrungskrafte
mittlerweile damit um? Wo hatten sie
Schwierigkeiten?

Nicole Gerhardt

Das Thema Outcome-based Leadership war
durchaus keine einfache Veranderung, da
viele FUhrungskrafte eben ein anderes System
gewohnt waren. Wir haben zunachst formale
Trainings durchgefuhrt. Aber um Transparenz
und Verbindlichkeit zu erhdhen, haben wir

ein gemeinsames ,Leaders Commitment”
ausformuliert, auf freiwilliger Basis von
unseren Fuhrungskraften unterschreiben
lassen und dies in der Organisation
veroffentlicht. Verglichen mit dem Effekt von
Trainings hat dies zu einer deutlich héheren
Auseinandersetzung mit dem Thema gefuhrt.
Uber 530 unserer Filhrungskrafte haben sich
mit dem Commitment zu unserer neuen Art
und Weise bekannt, wie wir kiinftig fihren und
zusammenarbeiten wollen.

Als Néchstes steht der Proof Point fur eine
erfolgreiche hybride Arbeitsweise an, da nun
auch wieder Arbeit in den Bdros moglich ist.
Wir haben Uber einen langen Zeitraum fast
ausschlieBlich digital zusammengearbeitet. Das
macht etwas mit der Organisation. Deshalb

ist es extrem wichtig, jetzt innezuhalten,

sehr bewusst zu reflektieren und kluge
Rahmenbedingungen zu schaffen. Dabei sollten
wir nicht versuchen, die Probleme von morgen
mit der Denkweise von gestern 16sen zu wollen.
Wahrend einer so langen Zeit im Homeoffice
kann beispielsweise Silodenken zunehmen, da
personliche Begegnungen fehlen. Zusatzlich
droht eine gewisse Ent-Emotionalisierung. Wir
haben das wirtschaftlich erfolgreichste Jahr
der Firmengeschichte erlebt, aber haben diese
Erfolge aufgrund der Pandemie nie richtig
feiern kdnnen. Die emotionalsten Momente
der letzten beiden Jahre waren gerade die
wenigen Situationen, in denen wir uns doch
einmal in Prasenz treffen konnten. In solchen
Augenblicken merkt man besonders auch bei
Mitarbeiter:innen, die neu zu uns gestol3en
sind, dass ihnen ein Stlck weit die Bindung zur
Organisation und zum Team gefehlt hat und sie
diese erstim personlichen Zusammenkommen
aufbauen. Diese Re-Emotionalisierung mochten
wir nun wieder in die Belegschaft hineintragen -
das Gefuhl erlebbar machen, fur eine
gemeinsame Sache zu arbeiten.
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