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Ehrlichkeit, Mut, Begeisterungsfahigkeit
UBER DIVERSITAT LASST SICH LEICHT REDEN

Mehr denn je entscheidet tiber den Erfolg einer
Unternehmensentwicklung, die idealen Fuhrungskrafte und Top-
Talente zu gewinnen. Das Problem: Haufig treffen tradierte und in
der Vergangenheit erfolgreiche Verhaltens- und
Entscheidungsmuster auf neue Erwartungen und Anforderungen
seitens der begehrten Zielgruppe(n). Jorg Breiski, Managing
Director & Partner Executive Search bei Kienbaum, gibt aus
seiner Beratungspraxis wertvolle Impulse fur Top-
Entscheider:innen.

Die Besetzung von Schliisselpositionen hat fir Unternehmen héchste
strategische Bedeutung. Dabei geht es nicht nur um eine wichtige
Investitionsentscheidung, sondern unter anderem auch darum,
effektive Impulse zu setzen in Bezug auf Innovationsfahigkeit,
Veranderungsmanagement und Kulturwandel und damit fir die
Wettbewerbsfahigkeit und den Unternehmenserfolg. Daher ist die
Bereitschaft und das Interesse vieler Top-Entscheider:innen hoch,
neue Wege zu gehen und fir die Besetzung einer Schlisselposition
Persdnlichkeiten in Betracht zu ziehen, die nicht dem bisherigen
Unternehmensstandard entsprechen.
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Studium, Branchenerfahrung, bereits getragene unterne
Verantwortung und Fuhrungserfahrung verlieren zunachs
Bedeutung — Hauptsache ,,anders*, modern, innovativ,
mit weiterem Entwicklungspotenzial ausgestattet. Und ne
bemerkt: ,Qualitat vor Geld“ und bezuglich Arbeitszeit- und -or
prasentiert man sich gerne als zeitgemal und mit hoher Flexibil

Mutig sein, wenn es ernst wird

Wird es jedoch im Entscheidungsprozess ernst und konkret, so
verlasst viele Top-Entscheider kurz vor der Ziellinie der Mut. Sie
fallen zurtick in altbewéahrte Muster und halten an den Kriterien fest,
die sie doch mit der geplanten Neueinstellung gerne tber Bord werfen
wollten. Damit entsteht wenig Raum flir neue Ideen, wertvolle Impulse
zur Veranderung, andere Denk- und Arbeitsweisen und kulturellen
Wandel.

Zudem verpasst man die Gelegenheit, von dem Wissen und der
Erfahrung aus anderen Branchen zu profitieren. Gleiches gilt fir



das Thema ,Erfahrung und Track Record” einer Person: Bei allem
anfanglichen Mut schwindet haufig das Zutrauen der
Entscheider:innen, wenn jemand noch nicht mindestens x Jahre
erfolgreich in vergleichbarer Position gestanden hat. Und wer weil3
schon, ob bestehendes Potenzial wirklich ausgeschopft werden wird?

Pl6tzlich findet man sich doch in einer klassischen Diskussion um
Geld und die klar vorgegebenen Gehaltsstrukturen eines
Unternehmens wieder. Sowie um die Frage, ob es tUberhaupt eine
Mdoglichkeit gabe, flexibel zu arbeiten. In Einzelfallen besteht dann
nicht nur die Erwartung, sondern auch noch die Verpflichtung zum
Umzug an den Arbeitsort innerhalb eines definierten Zeitraums.

Top-Talente fur sich begeistern

Das Gewinnen von Top-Talenten auf allen Ebenen eines
Unternehmens ist sicherlich eine der grof3ten Herausforderungen
unserer Zeit. Damit verbindet sich nicht nur die Innovationskraft und
die zukunftige Wettbewerbsfahigkeit eines Unternehmens, sondern
auch die Entwicklung von Leistungstragern fir das zukinftige
Geschaft.

Daher geben sich Unternehmen inzwischen grol3e Mihe, optimale
und attraktive Rahmenbedingungen fir die begehrten Talente im Markt
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zu schaffen. Die Ideen und Angebote sind je nach Branche und
Handlungsdruck inzwischen so vielfaltig und kreativ, wie man sich dies
noch vor funf Jahren nicht hatte vorstellen kbnnen. Bei allem
Bemuhen Ubersehen manche Unternehmen jedoch einen wichtigen
und vielleicht alles entscheidenden Aspekt: Auch Top-Talente
entscheiden sich am Ende nicht ftr ein Unternehmen, sondern fir
Menschen, mit denen sie gerne arbeiten und erfolgreich sein
maochten.

Daher taten Unternehmen gut daran, darauf zu achten, dass in den
Gesprachen mit Kandidatinnen und Kandidaten auch wirklich die

,» 1alent-Magnete* des Unternehmens am Tisch sitzen, die nicht nur
fur die Gegenwart, sondern auch fur die Zukunft des Unternehmens
stehen und dies mit Begeisterung, Motivation und Inspiration
transportieren konnen. Mit Gesprachen nach ,Gutsherrenart” oder
Versuchen, Kandidaten ,streng unter die Lupe zu nehmen®, gewinnt
man heute keinen Blumentopf mehr — zumindest nicht bei den Top-
Talenten!

Mehr Ehrlichkeit bei Diversity

Auch wenn das Thema Diversity — abgesehen vom Thema der
Frauenquote — Uber die letzten zwei bis drei Jahre immer weniger
Raum in der 6ffentlichen Diskussion eingenommen hat, s@ durfte doch
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Konsens dariiber bestehen, dass jedes Unternehmen von der
personellen und sozialen Vielfalt seiner Mitarbeiter nur profitieren kann.

Im Sinne des Unternehmenserfolges tun Organisationen also gut
daran, die individuelle Verschiedenheit ihrer Mitarbeiter nicht nur
zu tolerieren, sondern diese auch aktiv zu fordern und
wertzuschatzen. Dies ist nicht nur eine Frage des
Personalmanagements, sondern auch eine wichtige
unternehmensstrategische Aufgabe. Aber ein Blick auf die Realitat
zeigt: Mehr Ehrlichkeit tate der Unternehmenslandschatft in
Deutschland und damit unserer internationalen Wettbewerbsfahigkeit
gut.

In Entscheidergremien und noch mehr in der Offentlichkeit werden die
Bedeutung von Diversitat und die Verankerung in den
Unternehmensgrundsatzen gerne stolz demonstriert und idealerweise
mit plakativen Beispielen untermauert. Man gibt sich gerne modern,
fortschrittlich und weltoffen. Geht es jedoch um die Besetzung von
Top-Funktionen, so wandelt sich das Bild gelegentlich — zumindest
hinter dem Vorhang. Ein dezentes “Zurseitenehmen” mit dem
sinngemal freundlichen Hinweis ,lch glaube, ein Mann passt gerade
in dieser Funktion doch besser zu uns®“, kommt doch immer wieder
mal vor.
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Kein Wunder also, dass Deutschland im internat
den Schlusslichtern in puncto Frauen in Fihrungs
Damit heben wir uns nur knapp von Landern wie In
ab. Wenn also Frauen in Top-Positionen ein guter In
wie veranderungsfahig eine Unternehmenskultur insge
stellen wir uns damit aktuell leider kein gutes Zeugnis au

Es geht aber nicht nur um den Anteil von Frauen in
Fuhrungspositionen, der sich relativ leicht ermitteln Iasst. Nic
weniger bedeutend sind auch die anderen unter
Diversitatsgesichtspunkten relevanten Themen, die eben nicht s
leicht quantifiziert werden kbnnen, wie zum Beispiel Ethnie, Alter,
Behinderung, sexuelle Orientierung, Familienstand, Elternschaft
oder auch Vielfalt von Kompetenzen. Natirlich nicht offenkundig,
aber in Einzelféllen spurbar, tun sich manche Entscheider immer noch
schwer, den Diversitatsgedanken zu leben und umzusetzen.

Wir sehen: Mut, Begeisterungsfahigkeit und Ehrlichkeit — mit
diesen drei Tugenden sind grol3e Springe bei der Gewinnung von
Top-Talenten moglich!



Written by:

Jorg Breiski

Managing Director | Executive Search
Joerq.Breiski@kienbaum.de

Tel.: +49 89 45 87 78-66

Originalartikel in Kienbaum-Blog:
https://www.kienbaum.com/de/blog/ehrlichkeit-mut-begeisterungsfaehigkeit/
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Corona als Zeitenwende bei der Vergutung?

TRENDS UND ENTWICKLUNGEN BEI DER VERGUTUNG FUR 2022

Vergutung ist in der Flache kein Feld radikaler Veranderungen.
Die Berechenbarkeit und die Verlasslichkeit von Gehéltern und
Gehaltsentwicklungen sind aus individueller und sogar
gesellschaftlicher Sicht von groRer Bedeutung. In vielen Teilen —
man denke nur an die vielen tariflich Beschéaftigten in
Deutschland —ist die Entwicklung der Vergutung stark
institutionalisiert.

Das betrifft sowohl die Frage, wie viel gezahlt wird als auch die Frage,
wie Vergutung grundsatzlich strukturiert ist. Tiefgreifende oder gar
radikale Veranderungen erleben wir bei der Vergtitung eigentlich
hdchstens auf Ebene einzelner Unternehmen und auch dort oft nur fur
bestimmte Mitarbeitendengruppen. Dennoch kénnten die
Veranderungen, mit denen wir in den kommenden Jahren
rechnen kdnnen, gegebenenfalls deutlicher ausfallen als in
anderen Jahren. Das liegt auch daran, dass viele Unternehmen und
Arbeitnehmende aus der notwendigen Improvisation der Corona-
Krisenmonate hinaustreten und in einen neuen Zustand — das so
genannte New Normal — eintreten. Im Folgenden gehen wir auf einige
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dieser Veranderungen beziehungsweise auf Fragen, di
diesem Kontext ergeben, kurz ein.

Wie wirkt die Inflation?

Kienbaum verdffentlicht jedes Jahr im Sommer eine Prognose
Gehaltsentwicklung (*1) im jeweils kommenden Jahr. Im Fokus s
dabei ausgewéhlte Lander aus Europa, Asien und Amerika. Aus dem
Vergleich unterschiedlicher Volkswirtschafen zeigt sich ein Ergebnis
sehr deutlich: der starke Zusammenhang zwischen der erwarteten
Inflation und der Gehaltsentwicklung. In Landern, die traditionell hohe
Inflationsraten verzeichnen, ist eine hohere nominale Entwicklung der
Gehalter notwendig als in LAndern mit niedriger Inflation, um eine
Steigerung der Realldhne zu erreichen. Am oberen Ende der Skalen
fur Inflation und Gehaltsentwicklung stand in diesem Jahr
beispielsweise die Turkei mit einer hohen Inflation von 11,8 % sowie
einer ebenfalls hohen durchschnittlichen Gehaltssteigerung laut
unserer Prognose von 14,4 %.

*1 https://shop.kienbaum.com/produkt/gehaltsentwicklung-in-europa-weiteren-laendern-
gehaltsentwicklungsprognose-2022/




Auch in Deutschland kénnen wir fur die kommenden Monate von
einer erhdhten Inflation ausgehen. Im Oktober 2021 lag die
Inflationsrate in Deutschland zum Beispiel bei 4,5 %. Die Européaische
Zentralbank (EZB) sowie eine Vielzahl europaischer Finanzminister
gehen jedoch momentan davon aus, dass sich die derzeit
vergleichsweise hohe Inflation im Laufe des nachsten Jahres wieder
auf ein aus den letzten Jahren gewohntes Niveau von 1,5 -2,0 %
einpendeln wird. Es mehren sich jedoch die Stimmen, die davon
ausgehen, dass sich die Inflation — unter anderem aufgrund
voraussichtlich weiter steigender Energiepreise — dauerhaft auf einem
hoheren Niveau einpendeln kdnnte. Somit ist es durchaus denkbar,
dass der Druck auf eine deutlichere Anpassung von Vergitungen
gerade (aber nicht ausschliel3lich) bei Schlisselfunktionen
zunimmt. Diese durfte einige Unternehmen, die sich noch von den
Auswirkungen der Krise erhdéhen, kostenseitig vor Herausforderungen
stellen. Somit sind schon im Jahr 2022 intelligente und gesamthafte
Ldsungen gefragt.

Wie verandert sich die Bedeutung von Arbeit?

Im Zuge der Corona-Pandemie haben beispielsweise viele
Arbeitnehmende aus dem Gastronomie- und Freizeitgewerbe oder im
stationaren Einzelhandel ihre Jobs verloren oder lange Zeit in
Kurzarbeit verbracht. Gerade am Anfang der Pandemie waren diese
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Erfahrungen fur viele Arbeitnehmende schmerzhaft. Ein, soweit man
das sagen kann, positiver Nebeneffekt war dabei die gewonnene
Freiheit bei der Suche nach einem neuen Job, oft in einer anderen
Branche. Bei vielen entstand wahrend der Zeit der Pandemie ein
neuer Fokus bei der Auswahl der neuen Arbeitsstatte. Die Arbeit
sollte sich nach Moéglichkeit der aktuellen Lebenssituation
anpassen — und nicht andersherum. Dies ist u.a. darauf
zurtickzufuihren, dass viele Menschen durch die Pandemiesituation
mehr Zeit bei und mit ihrer Familie verbrachten und eigene
Bedirfnisse weiter in den Vordergrund riickten. Das Kernstlck der
Identitat von Arbeithehmern entfernt sich also wieder mehr von der
Arbeit und findet sich eher im Bereich der Familie und des sozialen
Umfeldes wieder. Aul3erdem entstand dabei sukzessive eine neue
Mentalitat, in der ein Jobwechsel haufig nicht langer als ein
notwendiges Ubel, sondern als eine Verbesserung der
Lebensumstande gesehen wird. Somit entsteht durch dieses neue
Bewusstsein, sowie vor dem Hintergrund des Arbeitskraftemangels,
ein hoherer Druck auf Unternehmen, diesen Bedurfnissen gerecht zZu
werden. Dieser Effekt begann, wie eingangs beschrieben, eher im
Bereich von Niedriglohnjobs, breitet sich nun jedoch auch immef
weiter in andere Gesellschaftsschichten aus. Heute sind vor alieém
Fachkrafte in der Position, sich ihren Job nahezu aussuchen/zu
kénnen. Das bringt Arbeitnehmende in 2022 in vielen Branghen in eine
starke Verhandlungsposition und setzt Arbeitgeber unter Rruck; fur



attraktive Arbeits- und Vergutungsbedingungen zu sorgen, die tUber
eine reine Bezahlung hinaus gehen.

Wie verandert sich die Risikopréaferenz der Arbeithehmenden?

Bei den Anstrengungen, eine fir den jeweiligen Unternehmenstyp
passende Vergitungsstrategie zu wahlen, beobachten wir vermehrt
eine Polarisierung der Vergitungssysteme und somit auch eine
Zweiteilung der Anreizwirkung, die Unternehmen ausstrahlen. Zum
einen sehen wir zum Beispiel in vielen mittelstandisch gepréagten
Unternehmen eine hohere Fokussierung auf die Grundvergttung
und eine entsprechende Abnahme der variablen Vergitung. Die
variable Vergutung wird in diesen Unternehmen zunehmend kollektiv
ausgestaltet: Gestarktes Wir-Geflhl, gemeinsames Handeln und
Sicherheit des Arbeitsplatzes stehen hier eher im Mittelpunkt. Auf der
anderen Seite beobachten wir vor allem bei jungen
Wachstumsunternehmen und Start-ups stark risikobehaftete
Vergutungssysteme, die bei guter Performance zu teils enormen
variablen Anteilen der Vergutung fuhren kénnen. Durch diese Art der
Vergutung werden gerade junge, unabhangige und gut ausgebildete
Menschen angesprochen, die eher nach einer starker (auch
individuell) performanceorientierten Vergutung streben. Dadurch sind
vor allem in diese Richtung modern ausgerichtete Unternehmen fir
viele junge Talente attraktiv.
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Daraus resultiert die Frage, wo sich Unternehme
und mobilen Arbeitsmarkt positionieren mochten.
traditionell aufgestellte Unternehmen sich verander
junge, risikoaffine Talente attraktiv zu bleiben? Und m
alternden Gesellschaft, nicht auch Wachstumsunterne
mittelfristig auch fur altere, weniger risikoaffine Mensche
Vergitungen bieten? Wer mit Mitte zwanzig eine stark per
basierte Vergutung praferiert, méchte mdglicherweise nach
Jahren, mit gednderter Lebenssituation und eigener Familie,
mehr Sicherheit und Planbarkeit genief3en. Die Herausforderu
konnte schon in 2022 darin bestehen, sich diesen beiden Welte
stellen und sie zu integrieren und weniger sich zwischen ihnen
entscheiden zu mussen. Klar ist: Vergutungssysteme mussen sich in
einem enger werdenden Arbeitsmarkt mehr an den Bediirfnissen von
Talenten ausrichten und auf deren Praferenzen zugeschnitten werden.
Andererseits kann in einer klaren Positionierung im Sinne einer
Vergutungsphilosophie auch eine Chance zur Differenzierung liegen.
Eine klare Vergutungsphilosophie zu entwickeln und zu
kommunizieren kann somit aktiv als Instrument zur Gewinnung
von Talenten genutzt werden. Gerade hier fehlt es bei vielen
Unternehmen noch an transparenten Kommunikationsstrategien.



Kommen wir von der Individualisierung tber die Kollektivierung
zur Differenzierung?

Bei der Wahl der Vergtitungssysteme und der mdglichen
differenzierten Anwendung stellt sich die Frage nach den richtigen
Instrumenten. In der jingsten Vergangenheit gab es bei vielen
Unternehmen eine Abkehr vom individuellen Performance
Management hin zu kollektiven Zielen. Die Festlegung und
Uberprufung von kollektiven Zielen reduzieren die administrativen
Ablaufe, die durch individuelle Zielvereinbarungen entstanden sind.
Nicht nur aus diesem Grunde, sondern auch um Egoismen
entgegenzutreten und die gemeinsame Ausrichtung zu unterstreichen,
sind viele Unternehmen diesen Weg gegangen. Auch zur
Leistungsmessung und -Steuerung wurden andere, nicht direkt mit
Vergutung kombinierte Instrumente, gewahlt. Vor dem Hintergrund der
oben genannten Herausforderungen, steigt der Druck auf die
Unternehmen, den Mehrwert einzelner Schlisselspieler auch
entsprechend individuell zu honorieren. Eine differenzierte
Betrachtung von geschaffenem Wert ist nétig, um einzelne Mitarbeiter
leistungs-, beitrags- und skillgerecht zu vergiten.

Aus diesem Grund missen nun neue Instrumente greifen — die anders
als Zielvereinbarungssysteme, die starr auf das Geschéftsjahr
ausgelegt sind — auch individuelle Leistungsbeitrage flexibel und
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spurbar honorieren. Differenzierte, auch skill-basierte,
Vergutungssysteme sind hier gefragt.

Hot Skills, die gefragte Bewerber mitbringen sollten, missen
anders vergutet werden als Basic Skills. Hierbei spielt auch die
Entwicklung, die die Mitarbeiter in ihrer Tatigkeit durchleben, eine
Rolle. Welchen Wert der Mitarbeiter ganzheitlich als Person beitragen
kann, kann hierbei schwerer wiegen als die tatsachlichen Tatigkeiten.
Die Erbringung von tberdurchschnittlichen Leistungen und Beitragen
kann durch Spot Boni, die unterjahrig unbirokratisch vergeben
werden kénnen, angemessen honoriert werden. Bei all diesen
Uberlegungen muss nicht immer zwangslaufig das Geld im
Vordergrund stehen. Differenzierte, auf die Bedurfnisse der Mitarbeiter
ausgelegte Systeme durften in Zukunft an Bedeutung gewinnen.

Vergutung als Teil eines nachhaltigen HR-Managements?

Vergutung kann niemals separat betrachtet werden, sondern ist
immer Teil eines nachhaltigen HR-Managements. From Hire to Retire.
Es beginnt schon vor dem Recruiting und unterstitzt das
Unternehmen und den Mitarbeiter im gesamten Zyklus. Nebenfden
hier besprochenen Herausforderungen an die Vergutungssystematik
stellt die sich andernde Arbeitswelt weitaus mehr Anforderufgen. Ein
nachhaltiges und strategieorientiertes Talent Management, welches
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die Herausforderungen der Zukunft antizipiert, gehért genauso dazu
wie ein modernes Performance Management. HR muss eine Antwort
auf neue, teilweise agile Rollen geben, welche von den
klassischen Karrieren der Vergangenheit abweichen. In neuen
Organisationsstrukturen, die flexibler und flieRender sind, ist eine klare
Abgrenzung von Funktionen, Inhalten, Rollen und Kompetenzen der
Mitarbeiter oftmals nicht moéglich. Job Grading, als Basis vieler
angrenzender HR-Themen, muss teilweise neu gedacht werden, um
mit den Veranderungen Stand zu halten. Hier konnten in Zukunft
hybride Modell entstehen, die der Wertigkeit einer Stelle auch Aspekte
der persdnlichen Auspragungen der zugehdrigen Personen
beimischen.

Fazit

Dies ist lediglich ein kleiner Ausschnitt der moglichen
Herausforderungen, vor denen viele Unternehmen in 2022 und den in
den né&chsten Jahren stehen. Klassisch funktionale Modelle und
Strukturen werden in Ihrer aktuellen Form oftmals nicht mehr
funktionieren, und Arbeitgeber missen auf die veranderten
Bedtrfnisse von Arbeithehmern reagieren und diesen im besten Fall
proaktiv begegnen. Neue Organisationen und Systeme mussen
eine differenzierte Herangehensweise entwickeln und Vergltung
als Teil eines ganzheitlichen HR-Managements verstanden
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werden. Dies ist ein Schritt, den sich verandernden Arbeitsmarkt-
bedingungen erfolgreich zu begegnen.

Dieser Artikel ist erschienen in Comp&Ben Ausgabe 6/Dezember
2021: Zur aktuellen Ausgabe.

Written by:

Moritz Kinkel
Business Analyst | Compensation & Performance Management
Moritz.Kinkel@kienbaum.de

Giuseppe Costa
Manager | Compensation & Performance Management
Giuseppe.Costa@kienbaum.de

Dr. Sebastian Pacher
Director | Compensation & Performance Management
Sebastian.Pacher@kienbaum.de

Originalartikel in Kienbaum-Blog:
https://www.kienbaum.com/de/blog/corona-als-zeitenwende-bei-der-




Die Kunst der guten Absage
RATGEBER FUR ABSAGESCHREIBEN

Wer eine Stelle ausschreibt, muss auch Bewerberinnen und
Bewerbern absagen. Wie und wann das geschieht, wird immer
wichtiger. Zudem gibt es juristisch so manches zu bedenken.

Vieles liegt im Argen, auch zum Schaden der Unternehmen selbst.

Ein kurzer Ratgeber.

Wochenlanges, manchmal monatelanges Warten — und dann kommt
ein durrer Zweizeiler per Mail mit der Absage fiir den Job, auf den man
sich mit gro3er Hoffnung beworben hatte. Auch Fuhrungskrafte
kennen das zur Gentige. Deutschland kommt manchmal in seiner
Effektivitat um: Bei Absageschreiben geht es oft kurz, knapp,
intransparent und unpersonlich zu. Offenbar denken viele, dass man
den Menschen ohnehin nicht mehr wiedersieht und sich deshalb nur
ein Minimum an Zeit investieren sollte. Doch das ist ein Trugschluss.

Unternehmen sollten sich heute mehr denn je Mihe bei
Absageschreiben geben. Denn ein guter Stil spricht sich genauso
herum wie ein schlechter. Nicht zuletzt in Zeiten von Fach- und
Fuhrungskraftemangel sollten Arbeitgeber das bestmégliche Bild
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abgeben und Attraktivitat ausstrahlen. Das gilt fir Trenn
Mitarbeitenden(*1) und ftr Absageschreiben. Auch wenn

scheinbar mit Menschen zu tun hat, die man jetzt gerade ni
bendétigt. Es kdnnte andere Zeiten kommen. Und Bewerber
diverse Leute und reden daruber.

Es gibt aber natirlich auch viele Positivbeispiele. Grundsatzlich g
mehr Firmen Fachkraftemangel spiren, desto mehr Miihe geben sie
sich. Und der Druck steigt: Im ersten Halbjahr 2021 wurden 650.000
Stellen ausgeschrieben mehr als in demselben Zeitraum ein Jahr
Zuvor.

Tipps fur ein gutes Absageschreiben

Wie sieht ein ,gutes” Schreiben aus? Vier Hinweise in Kurze:

1. Eine Eingangsbestatigung fir die Bewerbung sollte Standard sein.

*1 https://www.kienbaum.com/de/publikationen/trennungsmanagement-update-2021/
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2. Das Absageschreiben sollte aber nicht nach Standard klingen:
Kandidaten wollen wissen, warum es nicht geklappt hat. Zwar
durfen Unternehmen bei der Begriindung in einigen Punkten nicht
zu sehr in Detail gehen, aber das Gesetz lasst durchaus
Spielraum.

3. Der Text sollte personlich und wertschatzend wie mdglich sein,
Tippfehler insbesondere beim Namen unbedingt vermieden
werden. Details wie das Datum des Bewerbungsgespréachs
zeigen Wirkung.

4. Die Absage mdglichst zeitnah verschicken: vier Monate oder auf
Nachfrage ist viel zu spat; am besten nach wenigen Wochen

In juristischer Hinsicht sollte Folgendes bedacht werden: Die Griinde
durfen nicht diskriminierend im Sinne des allgemeinen
Gleichbehandlungsgesetzes sein. Das kdnnte Klagen nach sich
ziehen. Die verschriftlichen Griinde am Telefon zu erklaren, um heikle
Punkte zu erganzen, ist auch keine gute Idee. Wobei es oft
angebracht ist, das personliche Gesprach zu suchen.

Ein Positivbeispiel aus meiner Erfahrung ist Bosch. Sabine Schubert
organisiert beim Autozulieferer das Recruiting fur die deutschen
Standorte und sagte jungst in der WirtschaftsWoche: “Unser Ziel ist es,

Kienbaum <

jeder Bewerberin und jedem Bewerber binnen zwei Wochen eine
Ruckmeldung zukommen zu lassen.”

Wer zum Vorstellungsgesprach eingeladen wird und dann nicht
eingestellt wird, erhalte eine mindliche Absage per Telefon. “Vor allem
junge Menschen, die sich vielleicht zum ersten Mal bewerben, kbnnen
bei einem solchen Gespréach etwas lernen. Dieses qualifizierte
Feedback wird von den meisten Bewerbern positiv aufgenommen”,
sagte Sabine Schubert. Und das spiegelt sich auch in Zahlen wider.
Die Anzahl derjenigen, die sich ein zweites Mal bei Bosch bewerben,
liegt bei etwa 20 Prozent.

Written by:

Andreas Knodel
Executive Director | Executive New Placement
Andreas.Knodel@kienbaum.de

Originalartikel in Kienbaum-Blog:
https://www.kienbaum.com/de/blog/die-kunst-der-quten-absage/




Fahigkeiten entwickeln flr bessere Entscheidungen
INTERVIEW MIT LENNART ROTHER, HEAD OF EVELOP_ME

Gute Fuhrungskrafte zeichnet aus, fur sich personlich und far lhr
Unternehmen maoglichst optimale Entscheidungen zu treffen. Ein
Interview mit Kienbaum-Experte Lennart Rother, wie Sie die
besten Ergebnisse in Verbindung mit einem persdnlichen,
digitalen Coaching erzielen.

Lennart, du verantwortest bei Kienbaum die Entwicklung der
digitalen Geschaftsmodelle. Wie kam es zu evelop_me?

Zunéchst haben wir entwickelt, was fur Unternehmen wirklich
erfolgskritisch ist. Richtige Entscheidungen schnell treffen kbnnen —
und das ist in letzter Zeit nicht einfacher geworden. In unserer VUCA-
Welt fehlt die Stabilitat, um Entscheidungen verlasslich ,richtig zu
treffen. Diese Stabilitat wird nicht zuriickkommen, aber wir kdnnen die
Fahigkeit entwickeln, unter diesen Umstanden bessere
Entscheidungen zu treffen. Als Beratungsunternehmen haben wir den
Anspruch, unseren Kundenunternehmen zu helfen, diese Fahigkeiten
zu entwickeln. evelop_me ist unsere L6sung.
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Was heil3t das genau? Was tut ihr fiir eure Kunden?

Wir entwickeln die Potentialtrager, Fihrungskréafte und Exe
unserer Kundenunternehmen. Daflir arbeiten wir individuell
akuten Herausforderungen der Personen und bauen gleichzei
notwendigen Zukunftskompetenzen auf.

Diese Verbindung aus individueller Entwicklung und tbergreifendem
Wissensaufbau ist fir unsere Kundenunternehmen der Schlissel fur
eine nachhaltige Personalentwicklung. Einzeln betrachtet erzeugt
digitales Lernen keine echte Veranderung und ein personlicher Coach
sprengt oftmals das Budget. Aber: Die Verbindung aus
selbstgesteuertem Lernen und einem personlichen Coach sorgt fir
Verbindlichkeit im Praxistransfer und ist der effektivste Weg, das
Entwicklungsbudget einzusetzen. Daher bieten wir mit evelop_me die
optimale Integration aus persdnlichem Coaching in einer digitalen
Lernumgebung.

14



Ihr seid mitten im ersten Corona-Lockdown 2020 gestartet. Wie
lief das genau?

Gestartet sind wir im ersten Lockdown 2020. Zuvor waren wir im
Stealth Mode und haben in ersten Pilotierungen die Wirksamkeit
entwickelt, die Menschen und Organisationen kurzfristig in dieser
herausfordernden Zeit hilft. Seitdem verzeichnen wir eine
ungebrochene Entwicklung mit Kundenunternehmen aus
unterschiedlichsten Branchen (vom grof3en Handelsunternehmen bis
zum Start-up im Hyper-Growth).

Die Idee flr evelop_me ist in einer Business Ideation entstanden. Fir
mich liegt der Wert eines Start-ups allerdings weniger in der Idee,
sondern in der Umsetzung. Am liebsten wiirde ich jeden Tag 10 Ideen
umsetzen — dann ware aber wohl keine richtig erfolgreich. Daher
legen wir grofRen Wert auf disziplinierte Priorisierung und
Fokussierung — sowohl bei uns als auch in den Entwicklungs-
prozessen.

Welche Herausforderungen stecken in so einem Corporate
Venture?

Vor meinem Engagement bei Kienbaum war ich am Aufbau von
mehreren Start-ups beteiligt und deshalb interessiert, wie ein
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etabliertes Unternehmen schneller und erfolgreicher neue
Geschéaftsmodelle entwickeln kann. Mein bisheriges Fazit: Ein gutes
Corporate Venture maximiert den Wert bereits vorhandener
Ressourcen fir neue Produktangebote, welche durch schnelle
Iteration mit Kunden validiert werden.

Die Ressourcen aus dem Corporate kdnnen dabei vielfaltig sein:
Kundenzugang, fachliche Kompetenz oder Daten flr neue
Geschaftsmodelle. Das Venture besitzt dann bestenfalls die
interdisziplinare digitale Kompetenz, um diese Ressourcen in neue
relevante Produktangebote zu bindeln. So haben wir eine echte Win-
Win-Situation: Eine Wachstumsquelle fir das etablierte Unternehmen
und eine sinnstiftende Business Mission fur das Venture-Team.

Wie stellt sich die Kooperation genau dar?

Es besteht eine tiefe Integration zwischen evelop_me und Kienbau
evelop_me wurde erfolgreich aus der Inkubation in ein bestehende
Geschaftsfeld von Kienbaum integriert. Beispielsweise arbeiten f{
evelop_me ausgewahlte Kienbaum-Coaches und das Kienbau
Entwickler-Team steuert die technische Weiterentwicklung der,
Coaching-App.



Warum kein Spin-off?

Wir haben uns gegen den Spin-off und flr die Entwicklung tber ein
bestehendes Kienbaum Geschaftsfeld entschieden. Synergien lassen
sich auf diese Weise leichter realisieren und der Spin-off-Prozess
hatte Zeit und Energie gekostet, welche wir lieber in die
Geschaftsentwicklung investieren.

Welche Rolle spielt das xdeck?

Als Corporate Venture ist es ein echtes Asset, im Austausch mit
anderen Start-ups zu sein, um das unternehmerische Mindset zu
leben. Die regelmalligen Sparring-Sessions haben geholfen, das
richtige operative Setup fur das Geschaftsmodell zu entwickeln. Auch
strategisch ist ein neutraler Sparringspartner elementar, um keinen
Bias fur die eigene Perspektive zu bekommen (Stichwort: ,Kill your
darlings®).

Wie lief es bisher?

Vor unserem Start im xdeck hatten wir vier Unternehmenskunden, die
wir bei der Fuhrungskrafteentwicklung unterstitzt haben. Nach etwas

mehr als vier Monaten im xdeck haben wir die Kundenanzahl mehr als
verdoppelt und den Gesamtumsatz um 153 Prozent gesteigert.

Kienbaum <

Was sind eure nachsten Schritte?

Unsere Kunden und deren Filhrungskrafte sind abs
der Wirksamkeit der digitalen Personalentwicklung.
Wachstumsquelle sind bereits jetzt die Nachbeauftrag
unseren bestehenden Kundenbeziehungen. Das macht
gibt uns den Product-Market-Fit, um die digitale Personal
noch viel mehr Unternehmen zuganglich zu machen.

Was ist dein wesentlicher Tipp far Grinder —in aller Kirze

Der gemeinsame Nenner des Erfolgs ist ein unternehmerisches
Mindset. Das umfasst maximale Nahe zum Kunden und
Geschwindigkeit in der Losungsentwicklung in Verbindung mit einer
Business Mission, die auf die strategischen Unternehmensziele
einzahlt und damit auch fur die Geschaftsfuhrung tragfahig ist.

Vielen Dank fir das Gesprach!

16



Erfahren Sie mehr Gber digitales Coaching bei evelop_me und fragen
Sie eine kostenlose Demo an:
https://www.evelopme.com/

Haben Sie Fragen? Sprechen Sie uns an!
Lennart Rother

E-Mail: Lennart.Rother@kienbaum.de

Tel.: +49 40 32 57 79-21

Written by:

Thorsten Giersch
Chefredakteur
thorsten.giersch@kienbaum.de

Originalartikel in Kienbaum-Blog:
https://www.kienbaum.com/de/blog/faehigkeiten-entwickeln-fuer-bessere-
entscheidungen/
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The Japanese Corporate Business Group (JCB) was established in 2001. It is the answer
to the central challenge faced by international companies: the integration of different
corporate and business cultures. The company’s objective is to support European
subsidiaries of Japanese companies with integrated Human Resource Management in
each other’s local markets. Thanks to their special cultural and linguistic skills, our
consultants offer the best foundation for real cross-cultural consulting. We speak the
language of our clients, not only figuratively but also literally. JCB’s clientele currently
includes over 200 Japanese subsidiaries throughout Europe.

Kienbaum Japan

By opening our office in Tokyo in 2006, we are consistently pursuing our principle of
regional presence in a global network. Our local presence enables us to communicate
even more intensely with our Japanese clients. Not only do our consultants know the
regional market, they also have knowledge of the international sector. Our expertise in the
Japanese market is a result of our long-term support of Japanese companies and of
having advised subsidiaries of foreign companies in Japan. In a process based on
partnership and transparency, we find the best executives and specialists for our clients. 18



Kienbaum Consultants
Japanese Corporate Business Group

Kienbaum Consultants International GmbH

ImmermannstralRe 20 | 40210 Dusseldorf
GERMANY

Kienbaum Japan / K.J. Consultants K.K.

S4601, 3-1100-15 Shinmarukohigashi | Nakahara-ku, Kawasaki-shi
Kanagawa 211-0004 /
JAPAN

Etsuji Suzuki Hayato Kamijo

etsuji.suzuki@kienbaum.co.jp hayato.kamijo-external@kienbaum.com

Phone: +81 (0) 44 387 6573 ‘_ Phone: +49 (0) 211 96 59 487
Mobile: +81 (0) 80 4296 1705 Mobile: +49 (0) 151 18 83 77 48

www.kienbaum.jp | www.kienbaum.com | japan@kienbaum.co.jp




