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Im Gesprach mit Kolja Hosch, Messer SE & Co. KGaA
Unternehmenskultur als Anker - stabil fihren, agil handeln

Kunstliche Intelligenz hat im Eiltempo die Unternehmenslandschaft durchdrungen und
erhebliche Unsicherheit bei Belegschaft und Fuhrung erzeugt. Gleichzeitig aber bietet die
,Ara der KI” ganz neue Chancen, sofern es der Unternehmensleitung gelingt, im Spannungs-
feld der Herausforderungen eine balancierte Strategie zu modellieren.

Deloitte hat das Gesprach mit Personalverantwortlichen gesucht, um gemeinsam zu
erdrtern, wie Organisationen sich in dieser Konstellation fur die Zukunft aufstellen kdnnen.
Unsere Reihe, die ,Human Capital Trends"-Gesprache, erganzen den grof3en Human Capital
Trends Report, fur den im Rahmen der Deloitte-Studie ,Human Capital Trends 2025" weltweit
mehr als 13.000 Unternehmensvertreter:innen aus mehr als 93 Landern befragt wurden.

In einer Arbeitswelt voller Gegensatze mussen Organisationen zugleich Stabilitat sichern
und agil handeln - eine Balance, die zunehmend Uber Kultur gelingt. Kulturwerte werden

dabei zu Orientierung und Steuerungslogik: als gemeinsame Sprache, in konkrete Verhal-
tensweisen Ubersetzt und im Alltag gelebt. Fihrung verschiebt sich vom Verwalten zum
Ermdglichen: klare Ziele geben Struktur, kontinuierlicher Dialog halt Leistung im Fluss, und
Wissenstransfer sowie ein reflektierter Umgang mit Generationenunterschieden starken die
Anpassungsfahigkeit der Organisation.

Dieses Gesprach fuhrten Kolja Hosch, CHRO der Messer SE & Co. KGaA, und Frank Schafer,
Partner bei Deloitte.
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Frank Schéafer

Herr Hosch, wie gelingt es der Messer Group, Sta-
bilitat fur Mitarbeitende zu schaffen und gleich-
zeitig die notwendige Agilitat fur nachhaltigen
Geschaftserfolg zu sichern?

Kolja Hosch

Wir leben in Paradoxien: Trend zur Globalisierung
aber gleichzeitig Regionalisierung aufgrund geo-
politischer Entwicklungen, neue Dynamiken im
Welthandel und unterschiedliche gesellschaftliche
Dynamiken - all das pragt, wie Mitarbeitende Sta-
bilitdt wahrnehmen. Deshalb reicht der Blick aufs
Unternehmen als Ganzes allein nicht. Wir missen
den Kontext der Lander verstehen, in denen
unsere Teams arbeiten und Bewusstsein dafur
schaffen, dass unsere Mitarbeitenden sowohl
Stabilitat als auch Wandel in unterschiedlichen
Kontexten anders erleben.

Unsere dezentrale Struktur bei Messer hilft uns,
die daraus entstehenden Anforderungen an das
Geschaft passend abzubilden. Lokale Einheiten
konnen schneller auf veranderte Umstande
reagieren und sind daher das pragende agile Ele-
ment bei Messer. Betrachtet man wiederum die
Organisation als Ganzes, sind unsere gemeinsa-
men Kulturwerte und deren Ubersetzung in kon-
krete Handlungen die wichtigsten Stabilitatsanker
Uber Einheiten und Lander hinweg. Sie schaffen
eine gemeinsame Identitat und sind unverhandel-
bar, jedoch nicht starr, sondern entwickeln sich
zusammen mit unseren lokalen, geschaftsspezi-
fischen Anforderungen. Ein gemeinsamer Wert

bei Messer ist beispielsweise Customer Focus.
Der Wert bleibt, aber seine Ubersetzung tiber

die Organisationseinheiten hinweg sowie die mit
dem Wert in Verbindung stehenden, Mehrwert
stiftenden Verhaltensweisen hangen vom Kontext
ab. Wir erklaren daher zentral fur die gesamte
Gruppe, was der Wert bedeutet und weshalb

er uns ausmacht - mit konkreten Beispielen auf
Teamebene. So entsteht Stabilitat im Wertekanon
und Agilitat in der Umsetzung.

Frank Schafer

Wie unterstitzen Sie Fuhrungskrafte weltweit
dabei, diese Ubersetzung zu leisten und als Multi-
plikatoren zu agieren?

Kolja Hosch

Wir setzen auf Mal3nahmen, die Werte fur alle

im Unternehmen greifbar machen. Damit wollen
wir an herausragenden Beispielen zeigen, wie wir
unsere Werte heute leben, welchen Impact sie
haben und wie wir sie in Zukunft weiter verfesti-
gen konnen.

Der haufige Reflex eine Schulung zu machen und
zu denken dann lauft es schon greift bekann-
termal3en zu kurz. Wir wollen nachhaltig die
Unternehmenskultur und Fihrung durch eigene
herausragende Unternehmensbeispiele weiter-
entwickeln.

Ein Beispiel sind die Value Awards, die wir im
letzten Jahr ins Leben gerufen haben. Wir haben
FUhrungskrafte gebeten, uns von konkreten Bei-

spielen aus ihrem Team zu berichten, wie unsere
Werte im Tagesgeschaft sichtbar sind. Zusammen
haben wir fUr jeden unserer Kernwerte ein Bei-
spiel ausgewahlt und eine Auszeichnung verlie-
hen: Eine Kollegin betreut unseren Top-Kunden in
USA mit herausragender Nahe und Service und
erhielt daflr unseren Customer Focus Award.

Ein weiterer Kollege hat in Kanada ein Onboar-
ding-Programm zu Gas-Technologien aufgebaut
und den Employee Orientation Award erhalten.
Weitere Auszeichnungen gab es zum Thema
Responsibility fur einen Mitarbeitenden in der
Schweiz, der innovative Ideen zur Verbesserung
der Sicherheit an einem Standort eingebracht hat
und aktiv sein Wissen an die lokalen Organisatio-
nen weitergibt sowie zum Thema Entrepreneur-
ship fur einen Mitarbeitenden in China, wo wir in
beeindruckender Weise eine Luftzerlegungsan-
lage gebaut haben - mit guten Entscheidungen.
Ein weiterer Wert bei Messer lautet Trust and
Respect. Hier haben wir einen Mitarbeitenden
ausgezeichnet, der uns dabei hilft, den technologi-
schen Wandel gemeinsam als Einheit zu gestalten,
indem er altere Kolleginnen und Kollegen bei der
Adaption unterstutzt.

Solche Role Models zeigen, welche Verhaltens-
weisen hinter unseren Werten stehen und wie sie
unmittelbar zu positivem Impact fuhren. Ergan-
zend arbeiten wir mit Szenario-Simulationen,

um das Handeln entlang unserer Werte in ver-
schiedenen Kontexten zu schulen: ,Was tun wir,
wenn ...?" - strategisch, aber praxisnah. Das festigt
nicht nur unsere Kulturanker, sondern starkt die

Urteilskraft und Reaktionsfahigkeit unserer Beleg-
schaft und starken Fuhrungskrafte weltweit dabei,
diese Ubersetzung zu leisten.

,Wir wollen nachhaltig
die Unternehmenskultur

und Fuhrung durch

eigene herausragende
Unternehmensbeispiele

weiterentwickeln”

Kolja Hosch
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Frank Schéafer

Vielen Dank fur die spannenden Einblicke. Sie
sprachen vorhin die Dezentralitat in der Unter-
nehmensgruppe an - das birgt auch die Gefahr
von Silos. Wie halten Sie Wissen Uber die Unter-
nehmensbereiche zusammen und entwickeln
FUhrung zentral weiter?

Kolja Hosch

Wir sind als Unternehmen von starker Kundenndhe
und technischer Expertise getrieben, und entspre-
chend ist Wissen ein Kernmerkmal, das uns erfolg-
reich macht. Gleichzeitig sind wir von Fihrung als
essenzieller Multiplikator unserer Unternehmens-
werte und -ziele Uberzeugt. Entsprechend inves-
tieren wir in beide Bereiche und Uberbrucken Silos
mit globalen Initiativen und Entwicklungsprogram-
men, in welchen wir Projektarbeit Uber Regionen,
Stakeholder Management oder Zusammenarbeit
in interkulturellen Teams schulen - Fahigkeiten, die
neben der technischen Expertise Gber unseren
Erfolg entscheiden. Parallel forcieren wir den Wis-
senstransfer Uber Geschaftsbereiche und Regio-
nen, Generationen und Fachbereiche hinweg mit
dedizierten Formaten, internationalen Projekten
und gezielte Entsendungen.

Frank Schéfer

Die steigende Komplexitat des Marktumfelds und
der Arbeitswelt beeinflusst nicht nur Kollabora-
tion, Fihrung und Unternehmenskultur, sondern
auch die Bewertung von Leistung. Unser Trend
Bericht zeigt auf, dass ein Umdenken im Per-

formance Management notwendig ist, um neue

Realitaten und Anforderungen abzubilden. Welche

konkreten Grenzen sehen Sie in den klassischen
Performance Management Systemen und was
braucht es aus lhrer Sicht stattdessen?

Kolja Hosch

Sofern man klassisches Performance Manage-
ment als birokratiegetriebenes Performance
Management sieht, passt es nicht zur Agilitat, die
wir im Tagesgeschaft erleben. Jedoch funktioniert
es ohne ein soliden Strukturrahmen auch nicht.
Ich sehe es als ein wichtiges Element, ein smartes
Performance Management zu haben. Dies ist
nicht Uberholt, sondern grundlegend.

Grundlegend ist die Erkenntnis, dass wir uns, wie
in vielen Bereichen auch weiterentwickeln mus-
sen. Hierzu zahlt, dass die Wertschopfung heute
zunehmend in Netzwerken, Projektteams und

in dem Zusammenspiel von Organisationen ent-
steht.

Insofern muss ein smartes Performance Manage-
ment dies reflektieren kdnnen und hierbei ein-
fach, praktikabel und dialogorientiert sein, so
dass diese Arten von Wertschopfung reflektiert
werden.

Bei Messer arbeiten wir an der Weiterentwick-
lung der Strukturen eines smarten Performance
Management. Hier sind wir noch nicht am Ende
der Entwicklung.

Kurzum, es ist weiterhin relevant durch einen defi-
nierten Zyklus und Strukturrahmen Performance
Management zu betreiben. Entscheidend ist dabei
die Zielausrichtung und der Dialog zwischen Fuh-
rungskraft und Mitarbeitenden; kein burokratie-
getriebenes Performance Management, sondern
smartes Performance Management.

,Ich sehe es als ein
wichtiges Element, ein
smartes Performance
Management zu haben.
Dies ist nicht Uberholt,
sondern grundlegend.”

Kolja Hosch
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Frank Schéfer
Wie gehen Sie dabei auf die unterschiedlichen

Bedurfnisse verschiedener Generationen im
Unternehmen ein?

Kolja Hosch
Einige Studien zeigen eine klare Verschiebung bei

jungeren Generationen: mehr Formen der Neben-
beschéftigungen, haufigere Jobwechsel, starkere
Orientierung an Lebensqualitat und zum Teil kon-
kret kurzere Aufmerksamkeitsspannen. Gleich-
zeitig verteilen sich die zeitlichen Ressourcen auf
mehrere Prioritdten und die Karriere im Beruf ist
haufig nur eine von unterschiedlichen Prioritaten.

Aus meiner Sicht verandert sich also nicht die
grundsatzliche Leistungsbereitschaft bei jungeren
Generationen, sondern sie verteilt sich auf meh-
rere Themen und andert sich in ihrer zeitlichen
Komponente und Aufmerksamkeit. So erlebe ich
viele junge Mitarbeitende, die mit uns zusammen
beeindruckend die Extrameile gehen, die jedoch
auf der anderen Seite vom Unternehmen offen
mehr Flexibilitat und Formen der Anerkennung

einfordern. Hierauf muss man reagieren, sich ein-
stellen, um eine langfristig gute Bindung aufrecht-

zuerhalten.

Wir als Unternehmen mussen diese Faktoren
kennen und uns auf die individuellen Bedurfnisse
verschiedener Generationen einstellen: Recruiting
prazisieren, Onboarding starken, Feedback ver-

dichten.

Die richtige FUhrung von Generationen bleibt
dabei ein SchlUsselfaktor - nicht als ,technische
Freigabe-Instanz”, sondern als Motivator und Ent-
wickler von Menschen, als Sichererer von Wissen
und Gestalter. Heil3t Ubersetzt: FUhrungskrafte
mussen coachen, Ubersetzen und verknuipfen -
statt nur zu verwalten. Verantwortung Uberneh-
men, Menschen mitnehmen und entwickeln - das
ist der Job. Schaffen wir es, diese Hebel zu aktivie-
ren, dann ist die Rolle von FUhrungskraften kei-
neswegs ,Uberholt”, sondern aktueller denn je.
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