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Burn-out in deutschen Unternehmenskulturen – Warum wir jetzt die neue Glücksorganisation brauchen und Gehaltserhöhungen wichtiger als Ihre Arbeitskollegen sind


„Die Personalabteilung schafft sich ab“ – Von dieser provokativen These ausgehend, analysiert der erfahrene Personalexperte Jochen Nienhaus die Schwachstellen des Personalmanagements, wie es heute betrieben wird. Er kommt zu einem ernüchternden Ergebnis: Ein hoher Ungenauigkeitsfaktor bei der Kommunikation mit der Unternehmensleitung, unzureichende Selbstständigkeit und ein diffuser Kompetenzbereich tragen dazu bei, dass dieser Organisationseinheit immer weniger Zutrauen und Respekt entgegengebracht werden. Doch weit entfernt davon, die Segel zu streichen, setzt Nienhaus dem traditionellen Modell aus Macht, Hierarchie, Belohnung und Bestrafung einen Neuentwurf der Personalführung entgegen: die Glücksorganisation. Der Autor verknüpft darin seine eigenen Erfahrungen mit neuesten Einsichten der Glücksforschung, er sichtet innovative Personalkonzepte, die es in Unternehmen bereits gibt, und führt sie zu einem durchgearbeiteten und umsetzungsreifen Konzept zusammen.


Er nimmt Bewährtes auf, stellt sich aber ebenso gegenwärtigen und zukünftigen Herausforderungen, die die Gesellschaft unübersehbar bestimmen: darunter die Bevölkerungsentwicklung, die Allgegenwärtigkeit der Social-Media-Kommunikation und ein sich änderndes Menschenbild. Eine solch komplexe Gesellschaft erfordert eine völlig neue Sicht: Die Menschen und die Ökonomie, bisher trennscharf voneinander unterschieden, müssen zusammen gesehen werden. Vertrauen, eine offene, Social-Media-gestützte Kommunikation und Aufmerksamkeit für die Interessen der Mitarbeiter führen zu einem neuen sozialen Kontrakt zwischen dem Unternehmen und den in ihm arbeitenden Menschen, von dem beide profitieren – auf der Kostenseite ebenso wie im Wettbewerb.


Dabei bleibt die Schilderung der übergreifenden Prozesse immer nahe an der Praxis. Die eigene Erfahrung des Autors und übersichtlich aufbereitetes Datenmaterial werden mit treffenden Beispielen illustriert. Mit Leidenschaft und Sachkenntnis wird hier für die unterschätzte Unternehmenseinheit Personalmanagement plädiert, die noch ein langes Leben haben wird – wenn sie denn ihre wirklichen Aufgaben und Möglichkeiten erkennt: Die Entwicklung von kooperativen Systemen, die Berücksichtigung von Kreativität, Flexibilität und Diversität in komplexen Umwelten und die Betonung von sozialem Gewissen können Unternehmen zu globalen Champions werden lassen.




Zitat und Leitbild des Buches


„In unserer heutigen Welt sind Anpassungsfähigkeit, Kreativität und Innovationsstreben wichtige Voraussetzungen, ohne die Unternehmen und Individuen nicht gedeihen können. Solche Eigenschaften passen jedoch nicht in das industrielle Geschäftsmodell; sie lassen sich weder überwachen noch bepreisen. Wir brauchen Menschen, denen es nicht nur um materielle Vorteile geht, sondern die ihr Möglichstes tun, um zu lernen, sich anzupassen, sich zu verbessern und gute Ergebnisse für ihr Unternehmen zu erzielen. Vor allem aber brauchen wir die innere Motivation, diese Eigenschaften in einer Welt einzusetzen, in der Erkenntnis, Kreativität und Innovation jederzeit und überall von jedem Menschen kommen können. Diese innere Motivation ist wichtiger als die Fähigkeit, Kosten, Nutzen, Risiken und Belohnungen hinlänglich bekannter Aktionen in genau definierten Zusammenhängen berechnen zu können. Wenn wir versuchen, kooperative Systeme zu entwickeln, müssen wir neben Kreativität, Elan, Flexibilität und Diversität auch noch weitere Faktoren berücksichtigen: soziales Gewissen und echte Menschlichkeit.“


Yochai Benkler, Harvard Law School




Kernthesen


Die Unternehmen in Deutschland und weltweit stecken in einer tiefen und nachhaltigen Krise hinsichtlich der Bindung, Beschaffung und Entwicklung von Mitarbeitern. Das Personalmanagement kann und will hierzu keine Lösungen anbieten. Außerdem führen folgende Aspekte zu einer Vertrauenskrise aufseiten der Mitarbeiter:




	Bespitzelung


	Überlastung, die bis zum Burn-out führen kann


	eine Leistungsorientierung (Darwinprinzip), durch die Mitarbeiter zu Söldnern werden


	Unterschätzung der Kollateralschäden der extrinsischen Motivation


	neue Medien (z. B. Social Media) werden verboten


	Mitarbeiter werden nicht für die Anwerbung von Talenten genutzt


	fehlende Vorbildfunktion des Topmanagements


	langfristige Karriereplanung funktioniert nicht mehr


	externer vor internem Aufstieg – Folge: Der interne Arbeitsmarkt verkümmert


	keine Frauen in Führungspositionen


	Alphatiere im Management verhindern Innovationen





Das alte Menschenbild des „Homo oeconomicus“ muss durch ein modernes ersetzt werden. Der Mensch ist ein rationales und emotionales Wesen. Er ist kooperativ, sozial, ethisch und moralisch.


Warum sonst geben Menschen im Ausland in Restaurants Trinkgeld oder warum gehen Millionen von Menschen wählen oder stellen anderen durch Open-Source-Lösungen (Wikipedia, HolidayCheck), kostenlos Informationen bereit. Zusätzlich zur heutigen Krise kommen noch Megatrends aus der Gesellschaft auf die Unternehmen zu, die mit den heutigen Mitteln zum sozialen Kollaps führen würden.


Die Lösung: die Glücksorganisation.


Die Unternehmen nehmen die Personalabteilung in die Verantwortung, bei der Belegschaft auf die wichtigsten Glücksfaktoren zu achten. Dadurch entsteht für das Unternehmen, die Mitarbeiter und die Gesellschaft ein hoher wirtschaftlicher und sozialer Gewinn.


Alle Maßnahmen, Instrumente und Verhaltensweisen werden an den Glücksfaktoren ausgerichtet.


Das Glücksmanagement wird für Unternehmen und damit auch für Deutschland zum strategischen Wettbewerbsfaktor. Folgende Vorteile entstehen dadurch:




	Unternehmen werden als „Employer of Choice“ attraktiv


	Die Fluktuationsquote sinkt – die Investitionen in Weiterbildung werden sicherer


	Mitarbeiter sind gesünder – die Prävention gegen Burn-out und Depression spart immense betriebliche und gesellschaftliche Kosten


	Unternehmen werden innovativer


	höhere Mitarbeitermotivation durch mehr Selbstbestimmung


	Unternehmen sind flexibler und können Krisen besser meistern


	weniger Kosten für Mitarbeiterüberwachung


	weniger Streiks


	Unternehmen und Belegschaften engagieren sich nachhaltiger für soziale und ökologische Projekte


	Familiärer Zusammenhalt wird gestärkt und schafft die Voraussetzung für sozialen Frieden





Das Buch zeigt in Kapitel I auf, warum die Personalabteilung in ihrer jetzigen Struktur und mit den vorhandenen Konzepten mit der notwendigen Aufgabe überfordert ist, die enormen Potenziale für die Gestaltung einer neuen Unternehmenskultur zu heben. Es zeichnet sich sogar ab, dass die Personalabteilung kaum noch als ernsthafter Business-Partner wahrgenommen wird, weil die wichtigen personalpolitischen Themen von anderen Akteuren besetzt werden und die Personaler zu Verwaltern degradiert werden. In Kapitel II werden die wichtigsten Megatrends und Herausforderungen für das Personalmanagement aufgezeigt. Unternehmen, die sich diesen Herausforderungen stellen, werden die Zukunft erfolgreich gestalten. Der ganzheitliche Lösungsansatz der „Neuen Glücksorganisation“ wird in Kapitel III mit zahlreichen Details, Konzeptvorschlägen und Unternehmensbeispielen umfassend erklärt.


Ich hoffe, dass Sie als Personaler, Führungskraft, Politiker, Mitarbeiter, Betriebsrat oder Wissenschaftler viele neue Anregungen für die Gestaltung der personalpolitischen Arbeit in den Unternehmen finden werden, und freue mich schon jetzt auf eine anregende Diskussion der Thesen und Lösungsvorschläge.




Zum Autor
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Jochen Nienhaus verfügt über 15 Jahre Erfahrung auf dem Gebiet des Talentmanagements. Er hat in den weltweit größten Human-Resource-Beratungshäusern gearbeitet und gleichzeitig in der Linienfunktion der HSH Nordbank das Innenleben der heutigen Unternehmenskulturen kennengelernt. In seiner Beratungszeit führte er über 50 Projekte in multinationalen Großunternehmen und mittleren Organisationen im Bereich Personal durch. Vor sieben Jahren entdeckte er das Thema Glücksmanagement für sich. Die erstaunliche Bedeutung dieses Prinzips für Organisationen, Mitarbeiter, Führungskräfte und das gesellschaftliche Leben stellt er in diesem Buch vor.
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Für meine Frau Silke,
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Vorwort


Glücksforschung: Erkenntnisse und Konsequenzen


Die Ergebnisse der interdisziplinären Glücksforschung sind gerade dabei, eine Epochenwende herbeizuführen: weg vom Denken in Kategorien des Wirtschaftswachstums, hin zum Denken in den Kategorien eines „besseren Lebens“. Es geht nicht mehr um eine Erhöhung des Einkommens, sondern um eine Steigerung der objektiven Lebensqualität und des subjektiven Wohlbefindens, und beides sind zwei ganz verschiedene Dinge: Mehr Einkommen macht uns (nicht mehr) glücklich(er). „Neuere Ansätze in der Volkswirtschaftslehre (‚Glücksforschung‘) untersuchen den Zusammenhang zwischen steigenden Einkommen und Wohlergehen und kommen zu dem Ergebnis, dass selbst wenn die Zunahme des BIP zu einer Steigerung des objektiven Wohlstands führt, dies nicht gleichbedeutend ist, dass es den Menschen subjektiv besser geht.“ (ifo-institut, Wohlstandsindikator Rubrik „Aktuelles Stichwort”, Juli 2011). Um es auf den Punkt zu bringen: Nicht der objektive Wohlstand - gemessen am Materiellen -, sondern das subjektive Wohlbefinden ist das, was letztlich zählt, wobei hier natürlich auch – bis zu einem bestimmten Grad – materielle Dinge eine Rolle spielen. Die Väter der sozialen Marktwirtschaft hatten genau dies im Auge.


So hat nach Alexander Rüstow die Politik des Staates alle Faktoren in Betracht zu ziehen, „von denen in Wirklichkeit Glück, Wohlbefinden und Zufriedenheit der Menschen abhängt“. Das Konzept der sozialen Marktwirtschaft geht also von jeher weit über das rein Materielle, das Wirtschaftliche hinaus.


„Wir werden sogar mit Sicherheit dahin gelangen, dass zu Recht die Frage gestellt wird, ob es noch immer nützlich und richtig ist, mehr Güter, mehr materiellen Wohlstand zu erzeugen, oder ob es nicht sinnvoll ist, unter Verzichtsleistung auf diesen „Fortschritt“ mehr Freizeit, mehr Besinnung, mehr Muße und mehr Erholung zu gewinnen.“ so Ludwig Erhard in seinem Buch „Wohlstand für alle“ aus dem Jahr 1957.


Im Juli 2011 hat die UN die Forderung, dass die Staaten „Glück- und Wohlergehen“ als explizites Ziel ihres politischen Wirkens verfolgen sollen, als neuntes Millenniumsziel aufgenommen. Auch das EU-Parlament hat 2011 eine entsprechende Resolution verabschiedet.


Weltweit arbeiten derzeit 41 Staaten daran, das Bruttoinlandsprodukt durch neue Indikatoren, die direkt auf die Lebensqualität abstellen, zu ersetzen bzw. zumindest zu ergänzen. Es geht darum, Glück und Wohlbefinden in einer Gesellschaft zu messen und als politisches Ziel zu verfolgen.


Die Jan./Feb. 2012 Ausgabe des Harvard Business Review beschäftigt sich schwerpunktmäßig mit „The Value of Happiness“, und zwar für den Einzelnen, die Unternehmen und für die Gesellschaft.


Politik und Unternehmen stehen vor einer Epochenwende.


Während bereits nach Aristoteles „Glück das letzte Ziel menschlichen Handelns“ ist, ist neu, dass wir mittlerweile mit der interdisziplinären Glücksforschung über eine wissenschaftliche Disziplin auf empirischer Basis verfügen, deren Erkenntnisse uns sagen, worauf es ankommt, um glücklicher/zufriedener zu werden.


1. Womit beschäftigt sich die Glücksforschung im Einzelnen?


Zunächst: Die Glücksforschung beschäftigt sich mit dem subjektiven Wohlbefinden, nicht aber mit dem Zufallsglück (z. B. der Frage der Wahrscheinlichkeit eines Lottogewinns). Es gibt zwei Arten des subjektiven Wohlbefindens:


-„emotionales“ Wohlbefinden (Glück oder „Happiness“ im Englischen): Damit ist die Gefühlslage im Moment gemeint, wobei es im Wesentlichen auf das Verhältnis zwischen positiven und negativen Gefühlen im Tagesdurchschnitt ankommt.


-„kognitives“ Wohlbefinden (Zufriedenheit oder „satisfaction“ im Englischen): Damit ist „Glücklichsein“ als dauerhaftes Gefühl, als Grad der „Zufriedenheit“ mit dem Leben (Bewertung) gemeint. Hier findet eine Abwägung zwischen dem, was man will (den Erwartungen) und dem, was man hat, statt.


Zur Datenerhebung werden in groß angelegten Umfragen Einzelne über ihre Lebenszufriedenheit befragt. Eines der am häufigsten verwendeten Datensätze ist das Sozio-Oekonomische Panel (SOEP), das seit 1984 als Längsschnittanalyse in Deutschland erhoben wird. Die Befragten haben z. B. die Möglichkeit, ihre Lebenszufriedenheit allgemein bzw. in speziellen Bereichen (Arbeit, Familie, …) jeweils auf einer Skala von 0 – 10 also von „ganz und gar unzufrieden“ bis „ganz und gar zufrieden“ zu bewerten.


2. Grundlegende Erkenntnisse aus der Glücksforschung




	Was sind die Quellen des subjektiven Wohlbefindens (sog. Glücksfaktoren)?





Die Glücksforschung hat eine Reihe von Glücksfaktoren identifiziert, und zwar: gelingende/liebevolle soziale Beziehungen (Partnerschaft, Familie, Freunde, Nachbarschaft, Kollegen …); physische und psychische Gesundheit; Engagement und befriedigende Erwerbs- und/oder Nichterwerbsarbeit; persönliche Freiheit; innere Haltung (im Hinblick auf Dankbarkeit, Optimismus, sozialen Vergleich, Emotionsmanagement, …) und Lebensphilosophie (Spiritualität, d. h. eine persönliche Suche nach dem Sinn des Lebens bzw. Religiosität) und schließlich Mittel zur Befriedigung der materiellen (Grund-)Bedürfnisse




	Warum lohnt es sich, glücklich/zufrieden zu sein (bzw. zu werden)?





Wer etwas dafür tut, glücklicher/zufriedener zu werden, fühlt sich nicht nur subjektiv besser, sondern hat auch mehr Energie, ist kreativer, stärkt sein Immunsystem, festigt seine Beziehungen, arbeitet produktiver und erhöht seine Lebenserwartung. Diese Erkenntnisse werden auch durch Forschungen auf dem Gebiet der Psychoneuroimmunologie bestätigt, die zeigen, dass glückliche/zufriedene Menschen eine besonders gut funktionierende Immunabwehr haben, d. h. gesünder sind und länger leben.




	Wie ist der Zusammenhang zwischen Glück/Zufriedenheit und Wirtschaftswachstum in den letzten Jahrzehnten in den westlichen Industrieländern?





Im großen Stil betriebene weltweite Umfragen zur Zufriedenheit seit den 1960er-Jahren haben gezeigt, dass es in den westlichen Industrieländern kaum einen Zusammenhang mehr zwischen einer Steigerung des Bruttoinlandsprodukts pro Kopf und der Lebenszufriedenheit („kognitives Wohlbefinden“) gibt. Zum einen passen sich die Ansprüche und Ziele an die tatsächliche Entwicklung an, d. h. mit steigendem Einkommen steigen auch die Ansprüche, sodass daraus keine größere Zufriedenheit erwächst (sog. hedonistische Tretmühle). Zum anderen ist - sofern die materielle Existenz gesichert ist -, weniger das absolute Einkommen, sondern vielmehr das relative Einkommen – das heißt das eigene Einkommen im Vergleich zu anderen - für den Einzelnen entscheidend. Bei einem generellen Einkommensanstieg für alle: Es kommt einfach zu einer Erhöhung der sozialen Norm, sodass die Zufriedenheit nicht steigt, da alle mehr haben; bei unterschiedlichen Einkommensveränderungen: Die Summe der Rangplätze in einer Volkswirtschaft ist fix - steigt einer auf, muss ein anderer absteigen – ein Nullsummenspiel.


3. Welche Konsequenzen sind aus der Glücksforschung zu ziehen?


Für die Politik: Das (wirtschafts)-politische Ziel kann nicht Wirtschaftswachstum sein, sondern vielmehr „ein glückliches langes Leben“, also die „Happy life years“, die sich aus der Lebenserwartung und dem Grad der Zufriedenheit mit dem Leben errechnen, unter der Bedingung nachhaltigen Wirtschaftens. Es geht also um die subjektive und die objektive Lebensqualität wie Bildung, Gesundheit, etc. Viele Länder arbeiten gerade an einem entsprechenden Indikatorenset als Grundlage für die Politik (auch die EU).


Für die Unternehmen: Glückliche/Zufriedene MitarbeiterInnen sind engagierter und produktiver. Was ist zu tun? Kurz: Der Mensch muss im Mittelpunkt stehen. Es geht um Fragen der Führung, um Fragen der Arbeitsplatzgestaltung und um Fragen der Work-Life-Balance. Angesichts der demografischen Entwicklung in Deutschland wird die Umsetzung der Erkenntnisse der Glücksforschung im betrieblichen Alltag (sog. „Positive Management“) schon sehr bald eine zentrale Bedeutung gewinnen.


Für den Einzelnen: Denkstrukturen können sich ändern. Wir wissen aus den Forschungen der Positiven Psychologie, wo wir ansetzen können. Es geht darum, Ziele zu setzen, Dankbarkeit zu üben, Optimismus zu trainieren, Grübeleien und soziale Vergleiche zu vermeiden, Hilfsbereitschaft zu stärken, soziale Kontakte zu vertiefen, Vergeben zu lernen, im Hier und Jetzt zu leben, Flow-Effekte zu haben, sich mit Religion und Spiritualität zu beschäftigen und für seinen Körper zu sorgen. Um es auf den Punkt zu bringen: Soziale Kontakte und Hilfe für andere sind zentral.


Dies vor Augen muss sich aber auch vieles an den Hochschulen ändern.


So kritisiert etwa der Telekom-Personalvorstand Thomas Sattelberger die traditionellen MBA-Programme angelsächsischen Typs scharf („Die großen Business Schools sind lebendige Leichen", Gespräch mit KarriereSpiegel vom 9.2.2012): „Die amerikanischen Business Schools sind doch vor allem das ideologische Transport-Vehikel des Finanzkapitalismus. Sie sind einseitig ausgerichtet auf die ökonomische Theorie effizienter Märkte – und dieser Irrglauben, gemischt mit Gier, hat zu den Exzessen mit Schrotthypotheken, zu der Modellierung toxischer Produkte, aber auch zu Maßlosigkeit in der Vergütungspolitik geführt. Diese Schulen sind voll und ganz auf den Homo oeconomicus fixiert … Im Kern kommen Business Schools und ihr Flaggschiff MBA aus dem angelsächsischen Kulturkontext deregulierter Märkte und einseitiger Shareholder-Denke.“ Die Folgen solcher und ähnlicher Programme sind natürlich auch, dass sie die Teilnehmer „prägen“, d. h. ihr Verhalten verändern.


Ganz im Gegensatz zu den MBA-Programmen angelsächsischen Typs bietet das internationale MBA-Programm des Georg-Simon-Ohm Management Instituts in Nürnberg seit jeher nicht nur professionelles BWL-Wissen mit internationaler Ausrichtung, sondern – und das macht das Besondere dieses Programms aus - ebenso Lehrveranstaltungen und Übungen zur Sozialen Kompetenz, zum Führungsverhalten sowie zur Ethik und zu ethischem Verhalten, und zwar in kulturell gemischten Gruppen. Es geht um fachliche Kompetenz, aber auch um den Ausbau und die Stärkung von Führungs- und Teamfähigkeit (Kooperation!) im internationalen Kontext.


Die Ausgabe des Harvard Business manager vom Februar 2012 beschäftigt sich im Schwerpunkt mit dem Thema „Neue Werte für das Management – was die erfolgreichsten Unternehmen der Welt anders machen“. Auf der Titelseite werden Ethik, Respekt, Charakter, Gewinn, Werte, Sinn und Vertrauen genannt. Und darum geht es letztlich. Hochschulen dürfen kein „ideologisches Transport-Vehikel des Finanzkapitalismus“ (Sattelberger) sein, sondern müssen auf die Übernahme von Führungsfunktionen und Teamarbeit in der realen Welt vorbereiten.


Das hier vorliegende Buch erläutert mit dem Konzept „der neuen Glücksorganisation“ einen wichtigen Schritt im Umdenken der Personalpolitik. Die Glücksorganisation zeigt den Unternehmen, die weiterhin innovativ sein wollen, wie sie Erkenntnisse aus der Glücksforschung in ihre Unternehmenskultur nachhaltig integrieren können.


Prof. Dr. Karlheinz Ruckriegel


Professur für Makroökonomie, insbesondere Geld- und Währungspolitik sowie Psychologische Ökonomie und interdisziplinäre Glücksforschung an der Georg-Simon-Ohm Hochschule Nürnberg, Fakultät Betriebswirtschaft


www.ruckriegel.org




Kapitel I: Die Analyse – Warum sich die Personalabteilung abschafft


Die Personalabteilung schafft sich ab – 10 Thesen warum
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Abbildung 1: 10 Thesen, warum sich Personal abschafft


Personalabteilung, wo geht es hin?


Die Personalstrategie leitet sich aus der Unternehmensstrategie ab; so weit, so gut. Ein bekannter Standardsatz, der den meisten Personalabteilungen aber leider nicht weiterhilft. Denn häufig ist die Unternehmensstrategie unklar, noch nicht fertig oder nicht abgestimmt. Was passiert also in der Zwischenzeit und wer stellt die Unternehmensstrategie eigentlich der Personalabteilung vor? Welche Inhalte sind davon für die Personalstrategie relevant? Wann ist eine Unternehmensstrategie fertig? Kann man eine Unternehmensstrategie auch erkennen, wenn diese nicht auf Hochglanzfolien steht?


Unternehmensstrategien informieren darüber, auf welchen Märkten das Unternehmen aktiv sein will, mit welchen Preisstrategien (z.B. durch Kostenführerschaft) man erfolgreich die Konkurrenz verdrängen möchte, welche Marktanteile man in welchem Produktsegment erreichen möchte, welche Produkte man fördern, halten bzw. abbauen möchte.


Die Personaler haben Schwierigkeiten, daraus eine sinnvolle HR-Strategie abzuleiten – im Zweifel holt man sich einen externen Berater, der ein paar hübsch aufbereitete Folien präsentiert, damit man nach außen hin seine Sorgfaltspflicht dokumentieren kann.


Zahlreiche Studien und Befragungen ergeben ein deutliches Bild: Die HR-Strategie fehlt zwar bzw. sie ist in Arbeit oder muss noch „abgestimmt“ werden – in der Zwischenzeit wird aber schon fleißig gearbeitet. Selbst in Unternehmen, die über eine „klare“ HR-Strategie auf Hochglanzpapier an großen Stellwänden verfügen, ist die personalpolitische Ausrichtung nicht eindeutig. Denn die benutzte Terminologie in Strategieformulierungen hat vielfach nichts mit dem Verständnis der im Personalgeschäft operativ Arbeitenden zu tun.


Das Fehlen einer Personalstrategie wird von den Personalern auch nicht besonders vermisst, denn ein Personalleiter hat – wie jeder andere Bereichsleiter auch – seine eigene Karriere im Blick. Er strebt ein gutes Verhältnis mit seinem Vorgesetzten an – also in der Regel mit dem Vorstand. Er versucht, dessen konkrete Wünsche und Anforderungen sowie die der Bereichskollegen aus den Märkten bzw. Supporteinheiten (Finanzen, IT, Recht) zu erfüllen. Diese Unternehmensbereiche sind aber sehr volatil, d.h. die handelnden Personen können sehr schnell wechseln. Die Wünsche des Vorstands und die der internen Kunden konkurrieren miteinander. So steht dem Wunsch nach einer individuellen (exorbitanten) Vergütung für besondere Leistungen von A-Mitarbeitern die Zielrichtung einer einheitlichen und steuerbaren Vergütung mit klaren Budgets gegenüber. Wem soll man als Personalleiter zuerst gerecht werden? Dem Marktbereich, der einem erzählt, dass man den Mitarbeiter „Supermann“ verliert, wenn man ihm nicht den hohen Sonderbonus für die erfolgreiche Akquise eines Großkunden gibt, oder dem Vorstand, der durch die Budgetvorgaben eine Grenze für Boni eingezogen hat? Jeder Akteur hat genügend Argumente für seine Wünsche. Also jonglieren die Personalleiter mit diesen Interessenkonflikten und versuchen, im alltäglichen Geschäft die Bälle in der Luft zu halten. Am Ende sind sie froh, wenn sie mit einem klaren Statement des Vorstands argumentieren können, dass dieser Sonderwünsche nicht genehmigt. Doch nicht immer bekommen die Personalleiter eine klare Aussage vom Vorstand und für jede Einstellung, Bonusentscheidung, Personalausweitung, Personal- und Organisationsentwicklungsmaßnahme, Kündigung und Aufhebungsvertragsregelung können sie sich das Veto des Vorstandes einholen. Hier bedarf es des Fingerspitzengefühls der Personalleiter, wenn Policies, Grundsatzregelungen und Betriebsvereinbarungen, tarifliche oder arbeitsrechtliche Regelungen keine Aussagen liefern. Dies ist der beklagte alltägliche Wahnsinn der Personaler.


Aber wo liegt der Unterschied zu den anderen Bereichen und Bereichsleitern. Ist nicht auch der Bereichsleiter IT oder der Marktbereichsleiter für Versicherungsprodukte Inland daran interessiert, seine eigene Karriere zu fördern, indem er dem Vorstand gerecht wird? Ja, aber diese Bereiche sind regelmäßig durch eine andere Komponente gesteuert. So kann der IT-Leiter ohne eine IT-Strategie (z.B. dass SAP als führendes System gilt) nicht steuern. Ein IT-Bereich ist dafür verantwortlich, dass die Systeme nicht abstürzen, kompatibel sind und die Gefahr vor Viren möglichst gering gehalten wird. Auch wenn es noch so viele Argumente für Sonderlösungen gibt (z.B.: „Die individuelle Software erfüllt die Kundenwünsche optimal“), kann der IT-Bereich immer noch darauf verweisen, dass diese Software eine zu geringe Marktdurchdringung hat, nicht genug in anderen Unternehmen getestet worden ist, der Support nicht gesichert und die Gefahr einer Insolvenz des Softwarebetreibers zu hoch ist.


Müssten IT-Bereichsleiter ihren Bereich so führen wie viele Personalleiter, so hätten sie es mit einer unübersichtlichen IT-Landschaft von kleinen Drittsystemen zu tun, die mit dem Hauptsystem nicht kompatibel sind und eine hohe Virengefahr mit sich bringen. Wenn dann noch die Mitarbeiter ausfallen, die sich mit dieser kleinen individuellen Software auskennen, besteht zudem ein großes operationelles Risiko in der Anwendungs- und Systembetreuung.


Im HR-Bereich treffen wir solche Zustände regelmäßig an: Wer kennt nicht die Vielzahl von Betriebsvereinbarungen, individuellen Regelungen in Arbeitsverträgen, unterschiedlichen Leistungszulagen, uneinheitlichen Jobbeschreibungen und den Wirrwarr von HR-IT-Berechtigungen, verschiedenen Einstellungsprozessen, unterschiedlichen Kündigungsritualen, die Menge an Trainingsdienstleistern, an verschiedenen Aufhebungsverträgen und Arten der Führungskraftauswahl sowie den unterschiedlichen Umgang mit Nachwuchsführungskräften und Top- bzw. Schlechtleistern.


Letztlich ist dies sehr gut vergleichbar mit einem IT-Netzwerk, das die Gefahr von Viren beinhaltet: Ein Systemabsturz ist vorprogrammiert. Auch sind die Insellösungen häufig nicht aufeinander abstimmt. Aber warum kommt es immer wieder zu diesen Zuständen? Wie kann diese unübersichtliche Beliebigkeit sinnvoll eingegrenzt werden? Wer ist dafür verantwortlich? Warum können die Personaler ihre Standards nicht durchsetzen?


Die Leitung der Personalabteilung steckt in einem Dilemma, dessen Folgen für die heutige und zukünftige Arbeitswelt absehbar sind. Denn nur die wenigsten Personalabteilungen haben die wichtigste strategische Frage klar für sich beantwortet:


„Wollen wir als Personalabteilung eine Service- oder eine Governance-Einheit sein?“


Eine Service-Einheit ist lediglich für die optimale Abarbeitung von Aufträgen verantwortlich. Eine solche Einheit hat im Vorfeld ihrer Leistungserbringung klare Service-Level-Agreements vereinbart. Zum Beispiel hat sie festgelegt, wie lange sie für die Bearbeitung von Bewerbungen benötigt, wann sie ein Bestätigungsschreiben an die Bewerber herausschickt, wie lange sie für die Erstellung eines qualifizierten Zeugnisses benötigt. Zusätzlich hat sie ggf. Leistungsklassen mit unterschiedlichen Kostenklassen aufgestellt. So kostet die Besetzung einer Top-Führungskraft eben mehr als die eines Junior-Experten. In größeren Personalabteilungen ist es üblich, eine Art Shared Service Center einzurichten, damit die zu leistenden Services effizient, schnell, standardisiert und kostengünstig erstellt werden können. Die Leistungen werden nach vorgegebenen Standards, Policies, Vereinbarungen und Regeln erstellt. Ausnahmen sind selten bzw. müssen von einer anderen Stelle entschieden werden. Der Personalleiter ist dann eher Leiter einer HR-Fabrik und hat die Rolle eines Erfüllungsgehilfen bei der operativen Unterstützung der Führungskräfte. Strategische Entscheidungen, bereichsinterne Unterschiede und HR-Deals sind in diesem (theoretischen) Modell nicht vorgesehen.


Versteht sich die Personalabteilung als reine Governance-Abteilung, so gibt sie die strategische Richtung vor und hat maßgeblichen Einfluss darauf. Sie bestimmt, wie die Hierarchieregelungen, die arbeitsvertraglichen Regelungen für Führungskräfte im ganzen Haus, die Vergütungsregelungen, Sonderkonditionen, Sign-on-Boni und Personalausstattungen in den Bereichen aussehen sollen. Sie legt regelmäßig ihr Vetorecht ein, wenn Bereichsleiter oder sogar Vorstände Instrumente einführen und Einzelfallentscheidungen treffen, die sich gegen den bestehenden HR-Standard richten; so würde z.B. ein Vorhaben gestoppt werden, wenn ein IT-Bereich Führungskräfte extern besetzen will, ohne dass die Bewerber das hausinterne Assessment-Center für Führungskräfte durchlaufen.


In der realen HR-Welt existieren diese klar voneinander abgegrenzten zwei Modelle nicht. Regelmäßig findet man hier Hybrid-Modelle, die der Personalabteilung schwer zu schaffen machen, weil fast täglich entschieden werden muss, ob nun die Effizienz und Kundenorientierung im Vordergrund stehen oder das Rückgrat der Governance-Haltung Vorrang haben soll. Gerade die Kombination aus Service- und Governance-Einheit führt regelmäßig zu pauschalen Angriffen vonseiten der internen Kunden:


„Die sollen erst mal ihre Prozesse in den Griff kriegen, bevor Sie uns eine Organisationsveränderung (oder Personalausweitung) verbieten.“


In einer HR-Image-Studie1 wird dieses Bild, das die Kunden von der Personalabteilung haben, bestätigt: Die Personaler schätzen sich häufig besser ein, als es ihre Kunden tun. Hier wird auch deutlich, dass die Personaler sich eher in der Rolle des Change Agent sehen, während die internen Kunden sie immer noch als (eher ineffiziente) Verwalter wahrnehmen. Auch die Einflussnahme auf wichtige Entscheidungen wird vom Kunden als eher gering eingeschätzt. Die Vermutung liegt nahe, dass die Personalabteilung sich in ihren verschiedenen Rollen aufreibt und ihr am Ende die Kraft für den wichtigen Input bei strategischen Entscheidungen fehlt.


Gerade die Vermischung der verschiedenen Rollen macht es dieser Abteilung schwer, erfolgreich zu sein und die entsprechende Anerkennung zu bekommen. Vergleicht man das, was sich hier abspielt, mit einer Gerichtsverhandlung, so ist die Personalabteilung häufig Richter, Verteidiger, Staatsanwalt (und Angeklagter) in Personalunion. So hilft auch die eigentlich hervorragende strategische HR-Aufbereitung von Dave Ulrich nicht viel weiter, weil auch er die verschiedenen Rollen im HR-Bereich als strategischer Partner, Change Agent, Anwalt der Mitarbeiter und administrativer Experte in ihrer Vermischung eher noch verstärkt als klar abgrenzt. So darf es nicht verwundern, dass – wenn wir im Bild der oben beschriebenen Gerichtsszene bleiben – regelmäßig kein klares Urteil nach strengen und einheitlichen Vorgaben gefällt wird, sondern HR-Deals das übliche Modell darstellen, um allen Interessen gerecht zu werden, damit man keinem „auf die Füße“ tritt. Die Entscheidungen haben dann nichts mehr mit der vorhandenen HR-Strategie zu tun, noch sind sie im Interesse des Unternehmens. Verständlich sind sie aber allemal – zumindest aus Sicht des Personalleiters, da sie der eigenen Karriere förderlich sind. Die Konsequenzen von Fehlentscheidungen im HR-Bereich werden erst spät oder gar nicht deutlich und regelmäßig nicht verfolgt bzw. gemessen.
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    Abbildung 2: Bewertung der Rollen von HR2


Keine HR Strategie
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Abbildung 3: Warum Personal keine HR Strategie hat


Wie kann die Personalabteilung einen Ausweg aus diesem Dilemma finden? Wie können die individuellen Karriereinteressen von Personalern und das Unternehmensinteresse vereinbar gemacht werden? Welche strategische Position (Service vs. Governance) sollte Personal einnehmen? Wie muss die Personalabteilung organisatorisch aufgestellt sein, damit sie ihrem Auftrag gerecht werden kann? Wie kann sie überhaupt ihren Auftrag exakt ableiten? Ist vielleicht eine organisatorische Trennung von Service- und Goverance-Einheit sinnvoll? Welche Herausforderungen des Unternehmens sind für die Personalabteilungen relevant, welche Schlüsse muss das Personalmanagement daraus ziehen?


Wo könnte man HR-Einheiten, die für den konzeptionellen und strategischen Teil des Personalmanagements zuständig sind, angliedern? Wie kann man das HR-Image verbessern?


Diese Fragen sollen in Kapitel III beantwortet werden.


Die Dave-Ulrich-Falle


Structure follows strategy – nach Chandlers eingängigem Prinzip hat auch die Personalabteilung versucht, ihre Struktur zu finden. Da aber – wie oben beschrieben – eine HR-Strategie fehlt oder unklar ist, sind viele Personalabteilungen bei der Suche nach der richtigen HR-Organisationsstruktur hilflos. Angetrieben durch den Megatrend, der von Dave Ulrich in seinem Klassiker „Human Resource Champions“3 initiiert wurde, gab es für Personaler zumindest eine scheinbar sinnvolle Lösung nach dem Motto: Das machen doch alle so, dann muss es auch für uns passen. So wurden in vielen HR-Bereichen die vier Hauptsäulen HR-Governance, Center of Expertise, Business Partner und – für die Serviceleistungen – Shared Service Center eingerichtet. Das war für viele Personalabteilungen ein sehr schmerzlicher Prozess. Zahlreiche Studien belegen die Schwierigkeit, das Prinzip von Ulrich erfolgreich umzusetzen. So äußerte sich der Autor zu den vielfachen Kritiken rund um die Umsetzbarkeit des Business-Partner-Modells im Personalmagazin wie folgt:


„Mein Modell ist richtig, wird aber falsch angewendet. Personaler müssen mehr über den Mehrwert ihres Tuns und ihren Service nachdenken als über Macht und Kontrolle.“ 4
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    Abbildung 4: Wertschöpfungsbeitrag von HR5


Dieser Aussage ist eigentlich nichts mehr hinzuzufügen. Sie bestätigt das oben beschriebene Dilemma. Dave Ulrich beschreibt in diesem Interview die Personalabteilung als eine professionelle Dienstleistungsorganisation innerhalb der gesamten Organisation. Andere professionelle Dienstleistungsorganisationen – z.B. Anwaltskanzleien, Wirtschaftsprüfer, Unternehmensberatungen, Werbeagenturen – haben zum Ziel, ihr Wissen in Produktivitätsgewinne ihrer Kunden zu verwandeln. Sie besitzen Wissenspools, aus denen Kunden-Teams zusammengestellt werden, die von einem Senior-Relationship-Manager geführt werden. Im Personalwesen sollen die Center of Expertise diese Wissenspools stellen, aus denen die Business Partner als Relationship-Manager die Kundenteams formen. Es sei wichtig, in dieser Struktur die Rollen, Regeln und Verantwortlichkeiten festzulegen. Das Personalmanagement ist diesen Anforderungen aber nicht gewachsen. Fehlende Unabhängigkeit, Akzeptanzprobleme und schwache Prozessmanagement-Kompetenz sind weitere Gründe für das Scheitern bei dem Ziel, sich als professioneller Dienstleister zu etablieren.


Fehlende Unabhängigkeit ist der entscheidende Unterschied zu professionellen Dienstleistungsorganisationen


Der Vergleich mit professionellen Organisationsformen passt insgesamt zwar sehr gut, hat aber den entscheidenden Haken, dass die Personalabteilungen – auch wenn sie noch so professionell aufgestellt sind – eines nie sein werden: Sie sind im Vergleich zur Unternehmensberatung nicht unabhängig von ihren Mandanten/Kunden/Auftraggebern. Die oben beschriebenen HR-Deals sind genau das Ergebnis dieser Abhängigkeit. Auch wenn die Rollen, Verantwortlichkeiten und Regeln klar festgelegt wurden und für den gesamten Mitarbeiter-Lifecycle HR-Prozesse von der Einstellung bis zur Kündigung beschrieben und mit Policies belegt sind, kann fast jeder Business Partner oder Service-Center-Mitarbeiter von Beispielen berichten, in denen diese für kundenspezifische Sonderlösungen regelmäßig ausgehebelt wurden. Insbesondere bei Kunden mit hohem Machtpotenzial sind solche Lösungen an der Tagesordnung.


Der Personalabteilung fehlt die Eintrittskarte „Respekt“ für das Management-Spiel


Ein weiterer Unterschied zu professionellen Dienstleistungsorganisationen liegt in der generellen Akzeptanz und dem Respekt. In der schon erwähnten HR-Image-Studie von 2011 wird deutlich, dass die Personalabteilung nicht als professionelle Abteilung anerkannt wird. Dies ist aber die entscheidende Voraussetzung für eine professionelle Dienstleistungsorganisation. Eine Unternehmensberatung wird nur dann für ein sensibles Restrukturierungsprojekt beauftragt, wenn der Mandant beim Beauty Contest oder aus Erfahrung weiß, dass diese Beratung Qualität, Erfahrung und das entsprechende Umsetzungsvermögen mitbringt. Die erfolgreichen Management-Beratungen leben von diesem Ruf, der ihnen vorauseilt. Welche Führungskraft würde schon einem McKinsey-Berater, der vom Vorstand eingesetzt wurde, um den Change-Prozess bei der Strategieausrichtung zu unterstützen, den Einblick in seine Abteilungsdaten verwehren? So ist es zwar richtig, dass Dave Ulrich davon spricht, dass die Personalabteilungen in Zukunft ihren Mehrwert für den Kunden herausstellen müssen. Dies kann aber nur erfolgreich gelingen, wenn die Personalabteilung ein hohes Ansehen in der Organisation genießt. Sie müsste es schaffen, das Image einer Topmanagement-Beratung zu bekommen. Dieses ist aber bereits als START-Bedingung wichtig, denn die Kunden erlauben keinen evolutionären Prozess. Akzeptanz und Respekt kann man sich erst schwer über einen längeren Zeitraum erarbeiten, er muss von vornherein als harte Währung eingezahlt werden. Da aber die Personalabteilung mit ihren verschiedenen Säulen viele Angriffspunkte bietet, erreicht sie nicht den benötigten Status, um erfolgreich handeln zu können. So werden die Personalabteilungen beim Versuch, Konzepte umzusetzen (z.B. Kulturwandel, Personalabbau, Führungskräftequalifizierung), ausgehebelt, indem man ihnen vorwirft, sie sollen doch zuerst ihre Basisprozesse wie Gehälter, Bonusauszahlungen, Einstellungen und Versetzungen in den Griff kriegen, bevor sie in das Hoheitsgebiet der Management-Bereiche eintreten. So stellt sich abermals die Frage, ob es wirklich sinnvoll ist, Service- und Governance-Einheit der Personalabteilungen unter einen organisatorischen Hut zu fassen. Ist es nicht besser, zumindest zwei organisatorische Einheiten zu gründen, damit nicht die Fehler der Service- der Governance-Einheit angelastet werden und andersherum? Bedarf es vielleicht sogar eines völlig neuen Namens, der die Verbindung zur alten, verwaltenden Personalabteilung vergessen lässt?


Der fehlende Erfolg der Personalabteilung ist aber nicht allein auf die oben beschriebene fehlende Unabhängigkeit und Akzeptanz zurückzuführen. Für eine professionelle Umsetzung des 4-Säulen-Konzeptes fehlte den meisten Personalabteilungen die notwendige Prozesskompetenz.


Warum die HR-Prozesse in der Vergangenheit nicht wichtig waren


Bevor das 4-Säulen-Modell Einzug in die Personalabteilungen hielt, waren diese mit Personalsachbearbeitern, Personalreferenten, Experten und Personalleitern ausgestattet. Die Personalsachbearbeiter waren für Gehaltsabrechnung, Zeitwirtschaft, Reisekosten, Arbeitsverträge und Erstellung der Zeugnisse zuständig. Einige der Personalsachbearbeiter hatten eine gemischte Rolle. Sie hatten neben funktionalen Aufgabenfeldern noch die Assistenz der Personalreferenten zu übernehmen. Der Personalreferent war Sachbearbeiter und Relationship-Manager zugleich. Größere administrative Aufgaben übertrug er auf die Sachbearbeiter. Je nach Größe des Unternehmens, Divisionalität, Standorten und Mitarbeiterprofilen gab es hier unterschiedliche Ausprägungen. Die Personalreferenten haben von A bis Z quasi alles betreut, verwaltet und gepflegt. Sie waren für das Bewerberscreening, für die Einstellungen, Trainingsdurchführungen, Pensionsregelungen, Versetzungen und Trennungsformalitäten zuständig. Immer dort, wo es keine klaren Policies, Regeln, Vorschriften, Anweisungen und Prozessdokumentationen gab, führten die Personalreferenten ein gewisses Eigenleben. Standardvorgehen, Übereinstimmung in den Prozessen und ein einheitliches Personalmanagementverständnis waren selten anzutreffen. So unterlag selbst der von der Natur her sehr gut strukturierbare Einstellungsprozess der Freiheit der Personalreferenten: Die Fragen, ob die Stellenanforderung eine Planstellennummer haben soll, ob es eine neue oder alte Stelle ist, welchem Kompetenzprofil oder welcher Jobfamilie die Stelle zugeordnet werden soll, welche Gehaltsbänder mit der Stelle verknüpft sind, wer die Bewerbungsgespräche führen soll, wie viele Interviews der Bewerber durchlaufen muss, wer die Einstellungsentscheidung trifft, wie intern zuerst gesucht werden soll und welche Suchkanäle/Dienstleister (Printmedien, Internet, Messen, schwarzes Brett, interne MA-Portfolios, Headhunter) sinnvoll sind, waren der Willkür der Personalreferenten unterworfen. Je physikalisch getrennter die Personalreferenten waren, desto größer waren die Abweichungen vom Standard. Insellösungen wurden zum Programm. Somit verwundert es nicht, dass die Personalabteilung mit der Umsetzung des 4-Säulen-Modells vor einer Herkulesaufgabe stand.


Voraussetzung für das Service Center im Sinne von Dave Ulrich ist eine detaillierte Beschreibung von Standardprozessen mit eindeutigen Rollenbeschreibungen und Verantwortlichkeiten. Zusätzlich müssen in dem von ihm entworfenen Modell die Übergänge zwischen den vier Bereichen beschrieben werden. Durch sogenannte „acitivity-splits“ soll geregelt werden, was die Aufgaben, Rollen und Verantwortlichkeiten der Business Partner, des Center of Expertise und des Service Center sind. Zusammenfassend lässt sich also festhalten, dass die Personalabteilungen sich als strategischer Partner des Vorstands und Business Partner der Unternehmensbereiche aufgrund fehlender Unabhängigkeit und Akzeptanz mit Durchschlagskraft im Managementbereich schwertun und dass ihnen eine einheitliche HR-Prozesslandkarte klarer Regelung für die Prozessverantwortung fehlt.
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