Wirkungsmachtiges Denken

Unternehmerische Personalarbeit

von Dr. Robert Schiller
Uberlastung, Zeit- und Geldmangel scheinen die Personalarbeit in vielen Unternehmen
zu bestimmen. Dringliches kommt vor Wichtigem und Wichtiges wird oft zu spat erle-
digt. Das ist die alltdgliche Zwickmiihle eines HR-Verantwortlichen. - Wie lassen sich
preiswerte Lésungen finden, die trotzdem aus dem Hamsterrad fiihren?

ie Personalarbeit tragt zum langfris-

tigen Unternehmenserfolg bei, wobei

insbesondere die Personalentwick-

lung zum Erlangen von Wettbewerbs-
vorteilen dient. Bleibt dies, angesichts der tagli-
chen Arbeitsberge nicht pures Wunschdenken?
Aber wir wissen doch, dass die Investition in die
eigenen Mitarbeitenden im Sinne des Erhalts
der Arbeitsmarktfahigkeit ein unternehmeri-
sches Gebot ist. — Nur, wie kommt man dieser
Zielvorstellung néher?

Es gibt viele Szenarien mit denen man diese
dringende Aufgabenstellung, sowohl im positi-
ven wie auch negativen Sinn belegen kann. Hier
nur drei ausgewahlte:
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Doppeltes Spiel

Personalleiter und Geschéftsfiihrer arbeiten
gut zusammen und dennoch verlésst Ersterer
das Unternehmen. Er hielt das doppelte Spiel
des Hauptaktiondrs nicht mehr aus. Dieser
betont nach aussen hin das Mitarbeiterwohl
und im engsten Fiihrungskreis spricht er al-
lein von der raschen Wertsteigerung seiner
Anteile.

Zu méchtig

Divisionsleiter und dessen Personalleiterin
spielen sich im Alltag die Bélle zu, tauschen
Sorgen aus und schmieden Pléne zur langer-
fristigen Entwicklung der Division. Der Divi-
sionsleiter muss gehen. Er wurde dem Kon-

zernleiter zu maéchtig. Die Personalleiterin
macht die Faust im Sack und halt Ausschau
nach einem Unternehmen, wo sich normal
arbeiten lasst.

Lange und gerne zusammen

Der KMU-Unternehmer ist ein unternehmeri-
sches Vollblut und schafft Erstaunliches. Sein
Personaleiter ist Freund und rechte Hand. Sie
schatzen ihre Verschiedenheit, zumal der
Personalleiter schon manche Woge zu glat-
ten wusste.

Das Verhaltnis von Unternehmensleitung und
Personalleitung, wie hier beispielhaft aufge-
fiihrt, ist von grossem Einfluss auf die unter-



nehmerische Haltung im Gesamtunternehmen.
Was kann die Unternehmensleitung tun, damit
die Personalarbeit ihren unternehmerischen
Auftrag erfiillen kann? Was kann die Personal-
leitung tun, um aus dem eingangs erwahnten
Hamsterrad zu kommen?

Aufgabenstellung fiir

die Unternehmensleitung

Auf Kongressen und in Lehrveranstaltungen
werden immer wieder Studien mit folgendem
Befund gezeigt: Es lohnt sich, ein guter Ar-
beitgeber zu sein. Des Weitern werden die
aktuellen Themen der Personalarbeit heraus-
gearbeitet, so zum Beispiel der Umgang mit
Mitarbeitenden in unterschiedlichen Markt-
situationen oder die Make-or-Buy-Frage be-
ziiglich sogenannter Talente, um deren zwei
zu nennen.

Es stellt sich jedoch immer die Frage nach der
Ubertragbarkeit auf das eigene Unternehmen.
Um mittels der Personalarbeit Wettbewerbs-
vorteile zu erlangen, wie eingangs gefordert,
liegt fir die Unternehmensleitung anderes
naher. Die zwei folgenden Massnahmen sind
anderer Natur, da sie sich aus dem eigenen
Unternehmen heraus entwickeln, wohl aber
gleichzeitig von der Unternehmensleitung ge-
tragen werden miissen.

Mitarbeit bei der Neuerung

der Fiihrungssysteme

Im Verlauf der letzten hundert Jahre erwies sich
die tiefgreifende Neuerung der Fiihrungsgrund-
satze und -prozesse als die starkste Kraft, um
bleibende Wettbewerbsvorteile zu erlangen.
Sie sind meist von grosserem Gewicht als tech-
nologische Durchbriiche und neuartige Produk-
te. Die Elemente grundlegender Neuerung der
Flihrungssysteme sind:

« verbindliches Engagement zur Lésung
eines umfassenden Fiihrungsproblems,

* neuartige Flihrungsprinzipien als Ausdruck
neuer Herangehensweisen,

* Abbruch herkdmmlicher Fiihrungsweisen,

« Vergleiche mit untypischen Organisationen,
um zu definieren, was maglich ist.

Neuerungen der Filhrungssysteme und -prozesse
erzielen langfristige Vorteile, wenn das vollkom-
men Neue der herkdmmlichen Fiihrungsauffas-
sung entgegensteht, sich (iber das gesamte Unter-
nehmen erstreckt und programmmassig entwickelt
wird. Jedes Unternehmen, das den Mut zur Liicke
aufbringt und sich deshalb auch bei den Fiihrungs-
systemen auf das Notwendigste beschrénkt, ist
naturgemass besser gefiihrt als Mitbewerber mit
aufwandigen Fihrungssystemen. Wird die Perso-
nalabteilung friih und umfassend in diesbeziigliche
Vorhaben eingebunden, hat sie aufgrund ihrer
Durchdringung des Unternehmens die Chance,
zu einem Motor der Unternehmensentwicklung
zu werden. Gelingt es der Unternehmensleitung
zusatzlich Personal, Kommunikation und IT auf die
Neuerung der Filhrungssysteme gleichermassen
einzuschworen, entwickelt sich eine unternehme-
rische Kraft von grosster Wirkung.

Gefolgschaft vorleben

Die herkémmliche Fiihrungslehre ist zu einseitig
auf die Fiihrungsperson beziehungsweise den
Vorgesetzten ausgerichtet. Wahrend das Lite-
ratur- und Seminarangebot zu «Fiihrung» Gber-
quillt, findet sich zu «Gefolgschaft» kaum Nen-
nenswertes, abgesehen von einzelnen Beitrdgen
wie Barbara Kellermans «Followership» aus dem
Jahr 2008. Dies ist umso erstaunlicher, als aus
den weltweiten Megatrends ein Naherriicken
von Fiihrung und Gefolgschaft schlusszufolgern
ist: Die Wettbewerbsfahigkeit wird vermehrt von
der Flihrungsleistung der gesamten Belegschaft
bestimmt. Wechselnde Fiihrerschaft jedoch, wo-
nach Kunden auch einmal Unternehmen fiihren
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und Mitarbeitende ihre Chefs, hat als Konzept
noch nicht Einzug in die Unternehmen gefun-
den. Als Sozialverbande wie es Unternehmen
sind, konnten wir viel von der Natur lernen. Von
den Zugvogeln, bei denen wahrend den langen
Reisen nur der vorderste Vogel die volle Leistung
zu bringen hat und daher haufig ausgewechselt
wird — wechselnde Fiihrerschaft eben. Und vom
nattirlichen Prinzip von Spannung und Entspan-
nung. Wie viele Burnouts auf allen Unterneh-
mensstufen braucht es, bevor dieses Prinzip in
den Unternehmensalltag Einzug nimmt?

Gefolgschaft und wechselnde Fiihrerschaft setzen
das Vermdgen voraus, fiir den anderen zu denken.
Das ist ein ausgesprochenes Qualitatsmerkmal
wirkungsgerichteter Flihrungsarbeit. Ein Beispiel
dafiir ist ein E-Mail, das an so wenige wie mdglich
geht und knapp und klar verfasst ist. Jede Ver-
besserung der unternehmerischen Wirkung wird
innerhalb und ausserhalb des Unternehmens auf-
merksam und wohlwollend verzeichnet.

Handlungsoptionen der
Personalleitung

Das empfehlenswerte Verhalten hangt von der
unternehmerischen Situation ab und ist unter-
nehmensspezifisch. Ob sich ein Unternehmen in
einer Wachstumsphase oder Krise, in der Tele-
kommunikations- oder Textilbranche befindet,
beeinflusst die Personalarbeit erheblich. Fir
eine auf Dauer angelegte Zusammenarbeit mit
der Unternehmensleitung haben sich in guten
wie in schlechten Zeiten die folgenden Mass-
nahmen als wirkungsvoll erwiesen.»

lhr Ergonomie-Fachgeschaft
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Teamstrukturen auch von der Fiihrungsseite vorleben

Auseinandersetzung mit den
unternehmerischen Grundfragen
Versteht sich die Personalleitung hauptsachlich
als Fiihrungskraft mit Beitrag zur unterneh-
merischen Gesamtleistung, wird sie von der
Unternehmensleitung als Schliisselperson und
nicht allein als Spezialist wahrgenommen. Dies
gilt fir PR/Kommunikation, Controlling und IT
ebenso. Mittels dreier einfacher Fragen lasst
sich das Bewusstsein dieser Fiihrungskrafte um
die unternehmerische Grundidee in Erfahrung
bringen: Was «macht» das Unternehmen? Was
«macht» es besonders gut? Was sind die Ziele
fiir das laufende Jahr? Nicht allein Fiihrungs-
kréfte im Personalbereich bekunden mit der
Beantwortung Miihe und an ihrer Statt quillt
eine Aufzahlung von Aufgaben hervor. Wird
hingegen ein Gesprach auf dem Hintergrund
der unternehmerischen Grundidee eroffnet,
finden selbst standig beschaftigte Unterneh-
mensleitungen Zeit. In der Folge ergeben sich
die personalbezogenen Ziele und Massnahmen
wie von selbst und sogar Budgets werden ohne
grosse Diskussion gesprochen, wobei der Fi-
nanzverantwortliche besser mit im gleichen
Boot sitzt. Auf diese Weise wahrt sich die Per-
sonalleitung ihre gestalterischen Aufgaben und
bleibt nicht in den wohlgemerkt wichtigen, ad-
ministrativen Aufgaben stecken.

Denken in Wirkungen

Kaum eine andere ist so berufen wie die Per-
sonalabteilung, strategische Wirkung im Un-
ternehmensalltag sicherzustellen. Mit «strate-
gischer Stosskraft» verbinden viele Ziele und
Ergebnisse, wahrend ihnen verborgen bleibt,
woraus diese Stosskraft bestehen konnte. Es
fehlt die klare Verbindung von den {berge-
ordneten Ebenen Unternehmen/Geschafts-
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bereiche/zentrale Funktionen zu den tdglichen
Aktivitaten in den Organisationseinheiten. Und
just da sind die Quellen strategischer Wirkung.
Erlebe ich im Kontakt mit dem Einkauf, dem Ser-
vicetechniker, dem Empfang und der Personal-
administration, die im Leitbild hochgehaltene
Partnerschaftlichkeit? Die Verbindung zwischen
libergeordneter Ebene und den Aktivitaten her-
zustellen, ist tagliche Flihrungsaufgabe. Das
Ausrichten der Tatigkeiten auf die strategischen
Ziele hin bedarf keines zusatzlichen Aufwands,
wohl aber des «Denkens in Wirkungen». Die
Verankerung dieser Denkweise im Unterneh-
men kann der Personalleitung iiberantwortet
werden, ohne dies formell kundtun zu missen.
Sie hat die Mdglichkeit, bei den Fiihrungskraf-
ten aller Stufen anzusetzen. Von deren Einstel-
lung Gber Begleitung bis, im besten Fall, deren
Pensionierung.

Gleiches gilt fr kulturbezogene Projekte. Die-
se beginnen meist als Chefsache und werden
mit Getdse und in einem Top-down-Verfahren
in Gang gesetzt. Dann versanden sie, ohne
jegliche Wirkung. Kulturprozesse, wie es ein
Leitbildprozess darstellt, sind keine Top-down-
Prozesse wie im Fall strategischer Prozesse. Es
handelt sich um vielschichtige Prozesse, die
ihren Ursprung mitten im Unternehmen haben
und sich von dort im Unternehmen ausbreiten.
Aus der Sache heraus scheint die Fiihrung sol-
cher vielschichtiger Prozesse bei der Personal-
leitung gut aufgehoben, was jedoch selten der
Fall ist.

Erst das Zusammenfiihren von Strategie, Struk-
tur und Kultur erzielt strategische beziehungs-
weise unternehmerische Wirkung und dies auch
nur, wenn es auf der Ebene der einzelnen Ak-

tivitdten geschieht. An dieser Aufgabe beissen
sich die Unternehmen oft die Z&hne aus — dabei
kann eine unternehmerische Personalleitung
viel bewirken.

Differenziertes Erfassen der
Unternehmensangehoérigen

Die Personalabteilung pflegt die Unterneh-
mensangehorigen (ber Jahre hinweg nach
gleichbleibenden Merkmalen geordnet zu
erfassen, vielleicht erganzt mit «Spezielles».
Doch zunehmend finden sich in den Rubriken
«Spezielles» oder «Hobbys» die interessan-
testen Hinweise. Immer haufiger sehen sich
Unternehmen neuartigen Aufgabenstellungen
gegenliberstellt, die Spezialkenntnisse verlan-
gen. Die Suche nach geeigneten Mitarbeiten-
den erschwert sich dadurch, dass Arbeitsteams
jeglicher Art in einem schnelleren Rhythmus
als bisher und immer wieder neu zusammen-
zustellen sind. Um dies aufgaben- und perso-
nengerecht zu tun, ist die Personalabteilung
auf eine verfeinerte Erfassung der Unterneh-
mensangehdrigen angewiesen. Entsprechende
Datenbanksysteme erhalten ihre Aussagekraft
jedoch nur, wenn sich die Ordnungsmerkma-
le nach den erwdhnten unternehmerischen
Grundfragen richten.

Gekonntes Miteinander

Die aufgezeigten Massnahmen seitens Unter-
nehmensleitung und Personalleitung sind nicht
aufwandig und sparen Kosten. Sie erfordern
jedoch den Mut zur Liicke und Durchhaltewil-
len der Fiihrungskrafte auf allen Stufen. Lasst
sich das Fithrungsteam eines Unternehmens
auf dieses ebenso anstrengende wie erfiillende
Miteinander ein, entstehen kaum zu tberbie-
tende Wettbewerbsvorteile.m
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Robert Schiller

Das neuste Buch von Robert Schiller ist ein erfrischender Gedankenanstoss, der uns ermutigt,
Fiihrung wahrzunehmen. Nach dem praxisnahen Ratgeber fiir Fiihrungskrafte «Gestern Team —
heute Chef» widmet Robert Schiller der «Leadership» ein weiteres Buch, und bezieht diesmal die
«Followership» mit ein. Denn der Schliissel zu einer lebenstiichtigen und verantwortungsvollen

Dr. phil., begleitet als Business
Mentor weltweit Menschen hin
zu grosserem Wohlbefinden und
erhohter Leistungsfahigkeit im

Wirtschaft liegt im gekonnten Miteinander von Fiihrung und Gefolgschaft — in der Gemein- Beruf. Er unterrichtet angehen-
schaft. Die Fiihrungskraft als einsamer Einzelkdmpfer hat ausgedient. Das mit vielen Beispielen de Ingenieure an der ETH Zarich

. .. . i n - und Kommunikationsfachleute
dargestellte «Wir-Prinzip der Filhrung» geht davon aus, dass es in uns allen Fiihrungsqualitaten am SPRI in Unternehmertum
zu entdecken und zu férdern gibt und erlaubt, uns wohler zu fiihlen, leistungsfahiger zu sein und Fihrungsarbeit

sowie unsere Ziele als Personen und Unternehmen wirkungsvoller zu verfolgen.

Weitere Informationen
www.schillerconsulting.ch

Arbeitsausfalle kosten |hr Unternehmen viel Geld.
Wir haben drei Wirkstoffe dagegen:

Betriebliches Gesundheitsmanagement, Absenzenmanagement und
Fallmanagement — damit senkt die SIZ Care AG in Ihrer Unternehmung oder
Organisation krankheits- und unfallbedingte Ausfélle lhrer Mitarbeiter.

S1Z Care AG, Verena Conzett-Strasse 11, CH-8004 Zurich e
Telefon +4144 496 63 00, info@sizcare.ch, www.sizcare.ch ﬁ




