T

ROCHUS MUMMERT

Wertschopfung durch Wertschatzung

Warum das ,gesunde Unternehmen* wesentliches Element
der Unternehmensstrategie sein sollte

Von Prof. Dr. Michael Martin und Dr. Hans Schlipat

Veroffentlichung in der
Zeitschrift FGhrung +
Organisation voraussichtlich
Anfang 2015


jfu
Stempel


T

ROCHUS MUMMERT

Gliederung

Vorwort

Einflhrung

Hauptteil: Wertschépfung durch Wertschéatzung

Hw

©oN O

Status quo Gesundheitsmanagement: Symptom-
statt Systemtherapie

Zukunftsmodell lebendige Organisation
Eisbergdiagnose kranker und ausgebrannter Organisationen
Diagnostik der Gesundheit von und in Unternehmen
4.1 Arbeitsvolumen und Arbeitseffizienz

4.2 Arbeitszufriedenheit

Fuhrungskrafte in der Tater-Opfer-Falle

Visionen

Leitbilder

Das Sollprofil eines gesunden Unternehmens

Das Mummert Balanced Leadership Modell

10 Therapievorschlag fir ungesunde Unternehmen

Zusammenfassung

Summary

Fur die Praxis

Studiendesign

Literatur

Seite

©O© 00 00 N O 01 Ol

10
10
11
12
14

16
17
18
19
20

Seite 2 von 21



T

ROCHUS MUMMERT

Vorwort

Psychische Erkrankungen nehmen in Deutschland kontinuierlich zu. Ein wesentlicher
Anteil ist auf die erlebte Fihrungs- und Arbeitssituation in den Unternehmen zuriick-
zufiihren. Die Personalberatung Rochus Mummert befragte Fuhrungskrafte mit Ver-
antwortung fir den HR-Bereich nach dem lIdealprofil eines ,gesunden Unterneh-
mens“. Die Kontrastierung der Ergebnisse mit der Bewertung des eigenen Unter-
nehmens ergab eklatante Abweichungen.
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Einfihrung

Auch wenn einige Industrie-4.0-Apologeten derzeit etwas anderes propagieren, bil-
den die Mitarbeiter mehr denn je das wichtigste Leistungspotenzial eines Unterneh-
mens. Sie sind entscheidend fur den kiinftigen Unternehmenserfolg.

Damit angesichts des gesellschaftlichen und wirtschaftlichen Wandels (Demografie,
Werte, Geschaftsmodelle, etc.) die Mitarbeiter leistungsfahig und leistungsbereit
bleiben, kommt den Fuhrungskréften und der durch sie gepragten Fuhrungs- und
Leistungskultur eine besondere Verantwortung zu. Das von der Personalberatung
Rochus Mummert aufgesetzte Human Resources Executive Panel (HR-Panel) be-
schaftigt sich daher regelmaliig mit der Auswirkung von Personalstrategien und ihrer
Umsetzungsqualitat auf den Unternehmenserfolg. Hierzu werden zwecks empirischer
Validierung in regelmafigen Abstdnden 70 HR-Verantwortliche aus meist grol3eren
mittelstandischen Unternehmen zu unterschiedlichen Themenfeldern befragt, die auf
dem von Rochus Mummert in Zusammenarbeit mit Prof. Dr. Michael Martin entwi-
ckelten PIPS©-Modell (Profit Impact of Personnel Strategies) basieren.

In der Anfang 2014 abgeschlossenen jingsten Panel-Erhebung wurde der Frage
nachgegangen, wodurch sich “gesunde“ von ,ungesunden“ Unternehmen unter-
scheiden und welche Auswirkungen der ,Gesundheitszustand® auf personalpolitische
und 6konomische Fuhrungsgrél3en hat. Die Ergebnisse der Studie ,Einfluss des HR-
Managements auf den Unternehmenserfolg“ zeigen eindeutig, dass der ,Gesund-
heitszustand“ wesentlich Uber Wertschatzung, Respekt und qualifizierte Kommunika-
tion zu beeinflussen ist. ,Gesiundere" Unternehmen haben laut Studie niedrigere
Fehlzeitenquoten, sind produktiver, innovativer, lebendiger, und damit auch nachhal-
tig erfolgreicher.

Unter einem ,gesunden Unternehmen® wollen wir demzufolge eine auf wirtschaftli-
chen Erfolg ausgerichtete Organisation verstehen, die diesen Erfolg einer Fiihrungs-
und Leistungskultur verdankt, die Verantwortung fur die physische und psychische
Gesundheit aller Organisationsmitglieder tbernimmt.
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Hauptteil: Wertschdpfung durch Wertschatzung
1. Status quo Gesundheitsmanagement: Symptom- statt Systemtherapie

In der aktuellen Praxis verstehen viele Unternehmen unter Gesundheitsmangement
eine Kombination aus strukturellen und Einzelmal3nahmen mit den Schwerpunkten
Arbeitssicherheit, Arbeitsschutz, werksarztlicher Dienst sowie allgemeiner Gesund-
heitsforderung. Erganzt wird dies durch individuelle Mal3nahmen wie beispielsweise
Ruckenschule, Erndhrungsberatung, Stressmangement-Kurse, Check-up-
Untersuchungen bis hin zu Achtsamkeitsseminaren. In der Rochus-Mummert-Studie
wurden bei den Unternehmen unterschiedliche MaRnahmen und Instrumente abge-
fragt. Mehrheitlich sind folgende Konzepte bereits vorhanden oder in der Pilotphase:

e Gesunde Ernahrung wahrend der Arbeitszeit

e Uberstundenbegrenzungen (z.B. Ampelsysteme: Mitarbeiter werden ab einer
bestimmten Zeitgrenze nach Hause geschickt)

e Verordnete Gesundheitschecks.

Folgende Konzepte haben den Praxistest laut der befragten Unternehmen mehrheit-
lich nicht Uberstanden:

e Programme fur Mitter und Vater (ambivalenter Nutzen)
e Anti-Burn-Out-Packages (z.B. Yoga, Physio-Relax, Tai Chi)

e Employer-Assistance-Programme (soziale Hilfe rund um die Uhr)

2. Zukunftsmodell lebendige Organisation

Die Studie ,Einfluss des HR-Managements auf den Unternehmenserfolg” hat erge-
ben, dass der entscheidende Punkt darin liegt, dass ein Gesundheitsmanagement an
dem taglichen Erleben und Verhalten der in Unternehmen als Wirtschafts-, Organisa-
tion- und Sozialgebilde arbeitenden Menschen ansetzen muss. In ihren jeweiligen
Rollen als Fuhrungskrafte und Mitarbeiter liegen unterschiedliche Verantwortlichkei-
ten und Kompetenzen.

Die Qualitat dieser Zusammenarbeit hat Folgen, sowohl fir die kérperliche und psy-
chische Gesundheit der Systemmitglieder als auch das 6konomische Gesamtergeb-
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nis der Organisation an sich. Situative Veranderungen und Megatrends beeinflussen
dabei zusammen mit der wahrgenommenen Fuhrungsqualitat die Gesundheit und
die Lebendigkeit von Unternehmen, ihrer Teams und letztlich jedes einzelnen Mitar-
beiters.

Sucht man die Analogie zu biologischen Organismen, lassen sich interessente Paral-
lelen erkennen. So sind Unternehmen nicht nur soziotechnische Systeme, es handelt
sich um lebendige Organismen mit hochkomplexen Interaktionen. Dabei lassen sich
vier systemische Ebenen unterscheiden, die in Interaktion stehen:

a) Zell-Ebene: Individuelles Erleben und Verhalten der Mitarbeiter und Fiihrungs-
krafte

b) Organ-Ebene: Effizienz und Effektivitat von Teams und Abteilungsstrukturen
c) Organismus-Ebene: Stoffwechsel bzw. Performance der Organisation
d) Arterien/Venen: Form der Kommunikation

Schaden in einzelnen Zellstrukturen kdnnen Organe und langfristig den Organismus
schadigen. Eine Infizierung kann schnell epidemische Auswirkungen haben (z.B.
Angstkultur). Verstopfte Arterien oder Venen fihren zum Absterben von Organen
(z.B. Vorenthaltung von relevanten Informationen).

Folglich sind nur in diesem Sinne ,gesunde® Unternehmen lebendige Organismen mit
der notwendigen Adaptionskraft, um den Chancen und Risiken der globalen Indust-
riegesellschaft gerecht zu werden.

Dabei geht es um das Verhalten der Mitarbeiter untereinander (intrazellulare Ebene),
das Verhalten der Teams oder segmentierter Organisationsteile untereinander (inter-
zellulare Ebene) und das, was im Organismus als ganzem stattfindet (transzellulare
Ebene). Die Organe arbeiten in lebenden Organisationen gleichberechtigt und gut
abgestimmt zusammen. Sie haben eine evolutiondre Arbeitsteilung entwickelt, die
sich langfristig bewéhrt hat und kein Organ dominiert das andere.

Sobald externe Veranderungen Druck erzeugen und eine erlebte Uberforderung ein-
tritt, reagiert der Organismus mit Krankheitssymptomen. Die Gestaltung eines wert-

basierten Wirtschaftens in einer selbstorganisierten Zelle eines Organismus beginnt
in der inneren Zelle. Sie entspringt also der inneren Haltung einer Fihrungskraft und
in der Folge auch der Mitarbeiter.

Deshalb war eine der Fragestellung der Studie, wie kann der Gesundheitszustand
des Organismus Unternehmen diagnostiziert und wie kdnnen Schaden therapiert
werden?
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3. Eisbergdiagnose kranker und ausgebrannter Organisationen

Nach betriebswirtschaftlichen Prinzipien organisierte Unternehmen unterliegen zu-
nachst einmal einer mehr oder weniger mechanistischen Weltsicht. Ergebnisse wer-
den geplant und regelmafig gemessen. Stellenbeschreibung und hierarchisch struk-
turierte Aufbauorganisationen reduzieren den Stelleninhaber auf die Funktionserfil-
lung. Die Auswechselbarkeit der individuellen Person ist dabei vorgesehen. Individu-
alitat und personliche Relevanz werden durch organisationsinterne Statusartefakte
betont und materialisieren sich in Firmenhandy, Dienstwagen, Parkplatzordnung oder
dem Zugang zu privilegierten Mitgliedschaften.

Viele exzessiv leistungsbereite Filhrungskrafte vergleichen berufliche Leistung mit
Extremsport. Eine solche ,Letzer-auf-dem-Parkplatz-Stehen-Kultur* beeindruckt und
definiert eine Gruppennorm. Dabei wird die Prasenzkultur als Indikator fur die Identi-
fizierung mit dem Unternehmen in den vergangenen Jahren durch die Wireless-
Uberall-Verfiigbarkeit erganzt. Karriere machen oft nur die Mitarbeiter, die rund um
die Uhr verfugbar sind.

Es sind diese typischen bioklimatischen Indikatoren, die in Unternehmen den Nahr-

boden fur Burnouts darstellen. Getrieben vom Tagesgeschaft geht vielen Fiihrungs-
kraften eine Orientierung fir das Wesentliche verloren. Feuerwehreinsatze erhalten

Vorrang vor strategischen Uberlegungen. Effizienz frisst die Effektivitat auf. Orientie-
rungslosigkeit fordert Unsicherheit, die ihren Halt in Aktionismus sucht.

Es ist in aller Regel selten, dass ein zu viel an Arbeit zum Problem wird. Es ist viel-
mehr die subjektiv erlebte Uberforderung, gepaart mit Versagensangst. Dariiber hin-
aus fehlt, wie in der Studie deutlich wurde, die Kultur, Fehler machen zu dirfen. Auch
Konflikte werden nicht zugelassen, obwohl diese ein produktives Element der Ausei-
nandersetzung um den richtigen Weg sein kdnnen.

4. Diagnostik der Gesundheit von und in Unternehmen

Wie in der Medizin werden Krankheitsbilder mit Hilfe unterschiedlicher Verfahren
gemessen. Vordergrindig geht es zwar um die physische und psychische Gesund-
heit der Mitarbeiter in der Organisation. Bevor diese Krankheiten erkennbar werden
oder sich in individuellen psychischen Erkrankungen materialisieren, spielen sich
aber unter der Oberflache der Organisation eine Vielzahl von Prozessen ab..

» Fruhindikatoren von ,gesund”: Leistungsbereitschaft, Motivation, Spal® an der
Arbeit, Vertrauen, Work-Life-Integration, Arbeitszufriedenheit, Wiederempfeh-
lungsquote
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« Spatindikatoren von ,gesund“: Fehlzeiten, Qualitat der Arbeit, Produktivitét
und Performance, Fehlerquote, Mobbing, innere Kiindigung, Konflikte, ,kalte
Kriege®, Burn out/Wear out

« Pathogene Situation: Steigender Drogenmissbrauch und Erhéhung der psy-
chologisch bedingten Fehlzeitenrate

In der HR-Balanced-Scorecard der Studie werden neben den Fluktuations- und Fehl-
zeitenraten die Arbeitsproduktivitatswerte gemessen. So wie die Arbeitszufrieden-
heitswerte und die Wiederempfehlungsquote (die Korrelation zwischen beiden be-
tragt 0,90) dienen diese als Fruhindikatoren fiir den Krankheitszustand des Unter-
nehmens.

4.1 Arbeitsvolumen und Arbeitseffizienz

In der Studie ergaben sich stabile Werte fir die Arbeitsproduktivitat. 80 Prozent der
Berufstatigen arbeiten zwischen 30 und 80 Stunden in der Woche, wobei 40 Prozent
zwischen 30 und 40 Stunden pro Woche arbeiten und 8 Prozent wochentlich mehr
als 51 Stunden.

Von 100 Prozent Arbeitszeit sind bei den befragten Unternehmen 21,8 Prozent un-
produktiv durch Leerlauf, mangelhafte Meeting-Kultur oder sonstiger Ereignisse. Die
mangelhafte Meeting-Kultur ist zu 31,3 Prozent urséchlich fir Unproduktivitaten am
Arbeitsplatz.

Dies deutet auf mangelnde operative Fokussierung und damit Zeitverschwendung
bei gleichzeitiger Hyperaktivitat hin. Um die Dimension des Problems deutlich zu ma-
chen, sollte sich jedes Unternehmen einmal folgende Frage stellen: Was kostet es
uns jedes Jahr, wenn funf Mitarbeiter taglich 15 Minuten aneinander vorbeireden?

4.2 Arbeitszufriedenheit

Die Zufriedenheit der Mitarbeiter liegt in den betrachteten Panelunternehmen im
Durchschnitt bei 69 Prozent (zufrieden bzw. sehr zufrieden). Diese Messgrof3e hat
sich als Schlisselindikator bei der Analyse des Gesundheitszustands herausgestellt.

Bei der Frage nach dem Einfluss der Arbeitszufriedenheit gaben 76 Prozent der be-
fragten HR-Verantwortlichen an, dass sie sehr wahrscheinlich hohen Einfluss auf die
Mitarbeiterbindung austbt. Sehr wahrscheinlich und wahrscheinlich sagten fast 100
Prozent der Befragten, dass damit emotionale Ausgeglichenheit der Mitarbeiter in
Verbindung stehe und die Arbeitsleistung produktiv beeinflusst werde.
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In der Studie wurde auch untersucht, was eigentlich die Mitarbeiter zufriedener
macht.

Sehr hohen Einfluss auf die Mitarbeiterzufriedenheit hat nach Meinung der HR-
Verantwortlichen mit folgenden Prozentwerten,

» dass Leistung anerkannt wird (80 Prozent)

» dass der Mitarbeiter als Mensch behandelt wird (65 Prozent)

» dass der Mitarbeiter Gerechtigkeit in der Fiihrung wahrnimmt (63 Prozent)
« dass die eigene Meinung gehért und anerkannt wird (50 Prozent)

» dass Mitarbeiter verantwortungsvoller und wertschatzend anderen Kollegen
gegenuber sind (35 Prozent).

Aus den insgesamt 17 abgefragten Kriterien und deren erhobenem Einfluss auf die
Zufriedenheit der Mitarbeiter konnten mit Hilfe der Faktorenanalysen systematisch
sieben ,Satisfier-Faktoren“ herausgearbeitet werden.

Diese funf Heimatfaktoren beeinflussen direkt den Grad an Unzufriedenheit: Mangel
an empfundener Fairness, Ausgewogenheit, Wertschatzung und Anerkennung sowie
zu geringer Anspruch an die Arbeitsinhalte

Diese zwei Kompensatoren helfen Stérungen im empathischen Bereich zu korrigie-
ren: Entlohnung als ,Schmerzensgeld" sowie Karriere- und Wachstumsperspektiven.

Zwischenfazit: Ungesunde Organisationen zeichnen sich dadurch aus, dass sie we-
der eine Heimat noch eine Perspektive bieten.

5. Fuhrungskrafte in der Tater-Opfer-Falle

Fuhrungskrafte tragen fir diese seit langem in der Unternehmenspraxis zu beobach-
tenden und nun in der Panel-Studie auch empirisch belegten Entwicklungen die
Hauptverantwortung. Denn tber ihre Vorbildfunktion pragen sie die Fiihrungs- und
Leistungskultur. Gleichzeitig sind sie dabei aber Tater als auch Opfer. Karrieregelei-
tet versuchen sie ihre Aufgaben lber zu erfillen und im vorauseilenden Gehorsam
sich selbst und andere dabei zu vergessen und zu tberfordern.

Die Enttduschung ist absehbar, wenn dann die erwartete Anerkennung fur ihre An-
strengungen, Uberstunden und privaten Opfer ausbleibt. Als erstes gelangen sie
dann in eine Gratifikationskrise und spater in eine Identitatskrise.
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Auf Teamebene driicken sich diese Spannungen durch Mobbing, Wut und Aggressi-
on aus. Sie verharten die Emotionen, verhindern den Kommunikationsfluss und ver-
brauchen Energien. Erniedrigungen und Drohungen sind dabei eindeutige Hinweise
einer drohenden Klimavergiftung der Unternehmenskultur.

6. Visionen

Eine Vision ist eine Zielvorstellung und vermittelt anschauliche innere Bilder bei den
Interessengruppen des Unternehmens. Im Gegensatz zu Strategien sind Visionen
noch unklar in Bezug auf den einzuschlagenden Weg, werden aber aktiv kommuni-
Ziert.

In der Studie wurde das Thema nach folgenden Bezugsebenen differenziert:
e Hat Ihr Unternehmen eine Vision?
e Hat Ihr HR-Bereich eine Bereichsvision?

e Hat Ihr Geschaftsbereich ein Leitbild?

93 Prozent der HR-Verantwortlichen sind sich dartiber einig, dass klare und inspirie-
rende Visionen in Unternehmen ,voll“ bzw. ,zum Teil voll“ vorliegen sollten. Tatséach-
lich trifft das ,voll“ und ,,zum Teil voll“ nur bei 57 Prozent der befragten Unternehmen
Zu.

Bei der Frage nach der strategischen Fiuhrungsqualitat der Visionen bestatigte sich
das traurige Bild. Visionen werden bei den 40 Prozent der Unternehmen, bei denen
sie eindeutig vorhanden sind, in aller Regel zwar von der Fihrungsebene verstan-
den, aber kaum im Unternehmen gelebt. Als normativ strategischer Fihrungsrahmen
fallen Visionen damit meist aus.

7. Leitbilder

Ein Leitbild drickt kurz, prazise und verstandlich aus, welche Werte fir das Unter-
nehmen wichtig oder verbindlich sind und wohin es sich orientiert. Das Leitbild ist in
Bezug auf die Jahresplanung ein Fihrungsinstrument der unternehmerischen Rah-
menplanung. In diesem Sinne dient es explizit als formulierter Orientierungsrahmen
fur sdmtliche operativen und strategischen Entscheidungen. Es handelt sich um
Grundaussagen uber die Art und Weise im Umgang mit Mitarbeitern, Kunden, Liefe-
ranten, Mitbewerbern, Offentlichkeit und Natur. Das Leitbild formuliert die Sollkultur
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bzw. ein realistisches Idealbild (Bleicher), also das kulturelle Wunschbild und
.Grundgesetz” des Unternehmens.

90 Prozent der HR-Verantwortlichen sind sich dartber einig, dass klare und motivie-
rende Leitbilder in Unternehmen ,voll“ und ,,zum Teil voll* vorliegen sollten. Tatsach-
lich trifft das ,voll* und ,,zum Teil voll“ nur bei 57 Prozent der befragten Unternehmen
Zu.

Leitbilder sind in den 57 Prozent der Unternehmen, in denen sie vorhanden sind, all-
gemein giltig und finden sich zu 80 Prozent dann auch im Verhalten der obersten
Fuhrungsebene wieder.

8. Das Sollprofil eines gesunden Unternehmens

Die HR-Verantwortlichen wurden im Rahmen des Panels befragt, welche der folgen-
den Themenbereiche fur ein gesundes Unternehmen wichtig sind und erfullt sein
sollten. Die zu qualifizierenden Bereiche waren:

e Vision und Leitbild

e Unternehmensziele und Strategie
e Organisation und Prozesse

e Fuhrungsstil und Teamstrukturen
e Arbeitskontext und Arbeitsinhalte

Insgesamt wurden 55 Kriterien der Fuhrungs- und Leistungskultur als mégliche Indi-
katoren fur ein gesundes Unternehmen abgefragt.

Die Kernindikatoren und damit die wichtigsten Merkmale fir ein gesundes Unter-
nehmen sind demnach:

* Transparenz der Unternehmensziele und -strategie (auf Mitarbeiter- und Fih-
rungsebene)

» Ein gefuhlt positives Betriebsklima

» Vorbildliche Weiterbildungsmaoglichkeiten

» Mitarbeiter kann lernen, sich zu entwickeln

* Entscheidungen werden von der Fihrung vertreten
* Vertrauen und gegenseitige Hilfe werden gelebt

* Kaultur der Anerkennung statt Neidkultur
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* Produktive Konfliktkultur

Offensichtlich sind fur gesunde Unternehmen die einfachsten Formen des zwi-
schenmenschlichen Umgangs wichtig. Dinge nachvollziehbar zu machen, Mdglich-
keiten zu schaffen sich weiterzuentwickeln und vertrauensstiftende Umgangskultur
sind sehr preiswerte Stellhebel mit strategischer Bedeutung fir den Unternehmens-
erfolg. Allerdings sind genau hier die grof3ten Defizite zu verzeichnen. Vor allem bei
der Meeting- und Konfliktkultur sowie den normativen Erwartungen liegen Wunsch
und Wirklichkeit weit auseinander (siehe Abbildung 1).

2244 - Es gibt seften
Delegationsfehler (unv orbereitete
Eingriffe, unklare Zielabsprachen,

Doppeldelegationen, Trennungenyon

Aufgabenund Ressourcenverflgbarkeit).

3,0000

012.1.1.6- Gemeinsame Uberzeugungen,
YWerte, Yerhaltensweisen sind
durchgéngig in allen Hierarchien und
werden gelebt.

[12.1.3.5- Die Meetings sind effizient,
weil die Meetings nachbearbeitet und die
Yereinbarungen nachgehalten werden.

D12.1.1.1 - Die Korfliktkutar ist
vathanden (Konflikte werden nicht
tabuisiert oder geleugnet, sie gelten als
produktives Elerment).

[012.1.3.4 - Die Meetings sind effizient,
weil die Teilnehmer gut vorbereitet sind
und eine Agendavorliegt.

= Sollstruktur (Mittelwert)  =—Iststruktur (Mittelwert)

Abbildung 1: Soll- und Ist-Werte der Kernindikatoren eines gesunden Unternehmens

9. Das Mummert Balanced Leadership Modell

Damit Unternehmen ihren Gesundheitszustand im Vergleich mit dem Gesundheits-
zustand anderer Unternehmen einschéatzen und selektiv an den Stellschrauben mit
den hochsten Defiziten ansetzen kdnnen, haben die Autoren das Mummert Balanced
Leadership Modell entwickelt. Hierzu wurden die einzelnen Kriterien der Fiihrungs-
und Leistungskultur mit Hilfe der Faktorenanalyse auf zwdlf Dimensionen reduziert
und mit Scorewerten belegt, die die Relevanz fir ein gesundes Unternehmen darstel-
len. Dieses Modell erklart nahezu 80 Prozent der Ursprungsvarianz der erhobenen
Basisdaten und stellt dadurch die zentralen Stellhebel auf dem Weg zum gesunden
Unternehmen dar. Gleichzeitig korrelieren diese Faktoren unterschiedlich intensiv mit
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den Frih- bzw. Spéatindikatoren sowie mit der Umsatzrendite. Die Modellkomponen-
ten zeigt Abbildung 2.

Kollegen
Aus- —ansi Aus-
balancierte deration balancierte
WLE WLE
Struktur Struktur

~ - Durchgang-
Erndhrungs- ige
programme ik normative

Fihrung

Normative

Motorische op g:ﬂiu e
Programme Fokus-
sierung

Lokomaotion
durch Team-
qualititen

Partizipativer Lokamaotion
Oriegntierung durch
srahmen Zielbildung

Selbst-
bestimmtheit
sspielraum

Abbildung 2: Die Komponenten des Mummert Balanced Leadership Modells

Die Faktoren mit dem hochsten Einfluss auf den Gesundheitszustand eines Unter-
nehmens sind:

¢ Kollegen Consideration
e Lokomotion durch Teamqualitat
e Offene Kommunikation

Im Inneren finden sich die prozentualen Soll-Ist-Abweichungen der am HR-Panel
teilnehmenden Unternehmen. Deutlich werden aufgrund der hohen prozentualen
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Abweichung, dass die gro3ten Defizite auch bei den wichtigsten Faktoren zu finden
sind. Dazu gehdren die offene Kommunikation und die Kollegen Consideration.

Die abgefragten Kriterien einer offenen Kommunikation sind fir die HR-
Fuhrungskrafte durch die Bank fir die Gestaltung eines gesunden Unternehmens
extrem wichtig (Scorewerte 1,3 bis 1,6). Die Erfullungsgrade dieser Kriterien sind in
den Panelunternehmen allerdings 35 bis 47 Prozent vom Sollprofil entfernt. Dement-
sprechend leitet sich daraus extremer Handlungsbedarf ab.

Gleiches gilt fur den wichtigsten Faktor eines gesunden Unternehmens — den rick-
sichtvollen Umgang mit Kollegen. Hier liegen die Abweichungen vom Wunschwert
zwischen 15 und 35 Prozent. Allen voran ist die Kultur der Anerkennung zu proble-
matisieren.

Die Ergebnisse im HR-Panel decken sich dabei mit aktuellen und historischen Be-
funden (z.B. Herzberg).

Daruber hinaus haben die sechs wichtigsten Faktoren im Mummert Balanced
Leadership Modell nahezu gleichwertig Einfluss auf die psychisch bedingte Fehlzei-
tenquote. Die hohen Korrelationen (siehe Abbildung 3)sind ein eindeutiger Nachweis,
dass die Personalstrategie des Unternehmens sich massiv auf die Performance
auswirkt.

Abbildung 3: Dominante Einflussfaktoren auf psychisch bedingte Fehlzeitenquote
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10. Therapievorschlag fiir ungesunde Unternehmen

Balanced Leadership bedeutet die Kombination aus transaktionaler Fiihrung (Fihren
durch Vereinbaren) und transformationaler Fihrung (Fihren durch sinnstiftendes
Gestalten). Bei ersterer stehen im Mittelpunkt die Zielvereinbarungen und das Prinzip
~wer Belohnung gibt, wird Leistung erhalten®. Dieser Bereich ist im Allgemeinen na-
hezu perfektioniert. Businessplane definieren den Mehrwert der Produkte und der
Prozesse (value proposition). Die Wertschopfungsarchitektur ist kleinteilig durch Nut-
zenangebote beschrieben, Kernkompetenzen werden gepflegt und Wertschopfungs-
ketten definieren, wie der Mehrwert erreicht werden soll. Das Ertragsmodell ist bis ins
Kleinste verfeinert. Fiihrung reduziert sich auf Kennzahlen (KPI, 360 Grad, BC, etc.).
Alles wird steuerbar und kontrollierbar qua Zahnradmanagement. Am Ende herrscht
die Normopathie in der alles bis zum Erstarren geregelt ist.

Die transformationale Fihrung - wie das HR-Panel belegt - kommt hingegen nach
wie vor zur kurz. In vielen Unternehmen fehlt ein Milieu sozialer und emotionaler Kli-
mafaktoren, in dem ein gesundes Miteinander moglich ist.

Um im positiven Sinne brennen zu kdnnen ohne auszubrennen, ist wieder ein res-
pektvoller Umgang miteinander noétig - auf Augenhéhe kommunizieren sowie Konflik-
te produktiv regulieren und tGberhaupt zulassen. Damit gelingen die Dinge leichter.
Was anstrengt, bedeutet meist, auf dem falschen Weg zu sein. Bereits in den klassi-
schen Motivationstheorien finden sich diese Prinzipien des Leadership wieder. Mas-
low fuhrt dazu aus: ,Alle Menschen in unserer Gesellschaft haben das Bedurfnis
oder den Wunsch nach einer festen, gewohnlich recht hohen Wertschéatzung ihrer
Person, nach Selbstachtung und Achtung seitens anderer*.

Die einfache Erkennungsformel gesunder Unternehmen lautet dann:

Ausreichend Geld verdienen + Freude an der Arbeit haben + Dazuzugehdren statt
Ausgrenzung + anerkannt werden in der eigenen Individualitat + Freiheitsgrade
nehmen und Vertrauen schenken kénnen + Selbstbestimmung einfordern + sinnvolle
Arbeit + Antworten auf die ,Warum-Fragen“ bekommen + ausgeglichene Balance
durch Integration der Arbeit in das Leben
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Zusammenfassung

Das Ausmald wahrnehmbarer psychischer Erkrankungen in Unternehmen ist in aller
Regel nur die Spitze des Eisbergs. Soziale Mechanismen halten viele Mitarbeiter
davon ab, ,Schwéachen* zu zeigen. Das Motto lautet: ,Da geht immer noch was.” Bis
es eben wirklich nicht mehr geht. Aktuelle Organisationskonzepte reduzieren durch
ein mechanistisches Weltbild Menschen auf Funktionserfiller. Individualitat reduziert
sich dabei auf organisationsinterne Statusartefakte.

Gesundere Unternehmen zeichnen sich durch niedrigere Fehlzeitenquoten aus, sind
produktiver, innovativer und damit lebendiger und nachhaltig erfolgreicher. Was sind
ihre Erkennungsmerkmale? Transparenz, Klima, Entwicklungs- und Weiterbildungs-
maoglichkeiten sowie Vertrauen und die Kultur der Anerkennung. In gesunden Orga-
nisationen werden also nur die einfachsten Regeln fir einen zivilisierten zwischen-
menschlichen Umgang befolgt.

Aber genau dort liegen die grof3ten Defizite. Warum ist es so schwierig, Wertschét-
zung zu geben? Menschen wollen eine Heimat und eine Perspektive haben, dann
gehen sie innerlich gesund, intrinsisch motiviert, an ihre Leistungsgrenzen.

Um im positiven Sinne ,brennen” zu kdnnen ohne auszubrennen, ist ein respektvol-
ler, wohimeinender Umgang miteinander nétig, der sich in einer Kommunikation auf
gelebter Augenhthe materialisiert, die kritisch-produktive Konflikte und Feedbacks
zulasst und fordert.
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Summary

The number of perceived psychological illnesses in the workplace is generally only
the tip of the iceberg. Social mechanisms hinder employees from being willing to
show “weaknesses” and corporate culture is often marked by the mindset “we can
get even more out of our employees” — until nothing more is possible. Current organ-
izational concepts, influenced by a mechanistic view of the world, reduce the human
— the employee — to nothing more than a fulfiller of function-specific requirements. In
the process individualism is reduced to an artefact hidden in the bowels of the organ-
ization.

Healthy enterprises are characterized by lower absenteeism while being more pro-
ductive and innovative — leading to a livelier work climate and more sustainable suc-
cess. And what are the distinguishing features of such companies? Transparency,
development opportunities, trust and recognition of success. This means that healthy
organizations follow the most basic of rules to achieve a relationship culture that is
civilized and respectful.

Yet it's exactly this point that is most often neglected. Why is it so difficult to show
appreciation? People want a basis that is secure and provides prospects for the fu-
ture. This fosters the development of healthy thoughts and feelings and gives intrinsic
motivation to achieve their maximum performance level.

In order to “burn” in a good way and not burn out, respectful, benevolent interaction
on a personal level is absolutely essential. This is demonstrated by eye-to-eye com-
munication that allows and encourages constructive criticism, conflict and feedback.
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Fir die Praxis

Als Kernindikatoren und damit wichtigste Merkmale fir ein gesundes Unternehmen
konnten ermittelt werden:

e Transparenz der Unternehmensziele und -strategie auf allen
(Aus)Fuhrungsebenen

e Subjektiv empfundenes positives Betriebsklima

* Vielfaltige Weiterbildungs- und Entfaltungsmaoglichkeiten

* Fuhrungsebene entscheidet und steht zu den Ergebnissen
* Vertrauen und gegenseitige Unterstiutzung werden gelebt
* Produktive Konflikt-und Anerkennungs- statt Neidkultur

Offensichtlich legen gesunde Unternehmen auf die einfachsten Formen des zwi-
schenmenschlichen Umgangs wert.

Dinge nachvollziehbar machen, Méglichkeiten schaffen sich weiterzuentwickeln, eine
vertrauensstiftende Umgangs- sowie eine wertschatzende Kommunikationskultur
sind kostenguinstige, aber méchtige Stellhebel, sowohl mit operativer als auch strate-
gischer Bedeutung fur den Unternehmenserfolg.
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Studiendesign

Die empirischen Daten beruhen auf Aussagen von HR-Managern mittelstdndischer
deutscher Unternehmen. Rochus Mummert pflegt seit zwei Jahren ein Experten-
Panel von 70 HR Managern, Vorstanden und Geschaftsfihrern mit Verantwortung fir
das Personalressort, die im Rahmen strukturierter schriftlicher Befragungen zu aktu-
ellen Themen Uber ihre Unternehmen regelmaRig Auskunft geben. Der theoretische
Hintergrund des Panels beruht auf dem von Prof. Dr. Michael Martin entwickelten
PIPS-Modell (Profit Impact of Personnel Strategies). Ihm liegt der Gedanke zugrun-
de, den Nachweis zu fuhren, dass Unternehmen mit einer qualifizierteren Fihrungs-
und Leistungskultur langfristig auch die wirtschaftlich erfolgreicheren Unternehmen
sind. Hierzu werden die Panelunternehmen nach Aspekten ihrer Filhrungs- und Leis-
tungskultur, ihrer 6konomischen Kennzahlen und dber fihrungstechnische Vor-
steuergrofRen befragt. Als AulRenkriterien der Analyse berucksichtigt das Modell
Megatrend-Untersuchungen sowie aktuelle Entwicklungsdynamiken, denen Perso-
nalverantwortliche gegentberstehen. Unter wissenschaftlicher Leitung von Prof. Dr.
Martin werden die Datenprofile mit multivariaten Verfahren ausgewertet, um syste-
matische Strukturen und Kausalitaten zu identifizieren, aus denen pragmatische
Handlungsempfehlungen fir die teilnehmenden Unternehmen abgeleitet werden. Die
aktuelle Studie beschéftigt sich damit, Uber eine Analogie Aspekte menschlicher
Gesundheitszustande auf Organisationen zu Ubertragen. Dabei stehen im Zentrum
der Studie die beiden folgenden Fragestellungen. Zum einen, was zeichnet gesunde
Unternehmen eigentlich aus: Wie kann man ,gesunde” von ,, weniger gesunden® Un-
ternehmen unterscheiden. Zum anderen wird die Korrelation zwischen der Auspra-
gung des Gesundheitszustands und der dkonomischen Situation eines Unterneh-
mens gepruft. Ein Kernergebnis ist das Rochus Mummert Balanced Leadership Mo-
dell, das 11 Dimensionen, nach denen der Gesundheitszustand einer Organisation
beurteilt werden kann, unterscheidet. Starken und Schwachen der teilnehmenden
Unternehmen werden im Vergleich mit den anderen Teilnehmern in Portfolio-
Darstellungen sichtbar. Das Herz des PIPS-Modells ist jedoch das
Diskriminanzmodell, das hinter den empirischen Daten steht: Die erfolgreichen von
den weniger erfolgreichen Unternehmen konnten statistisch signifikant durch die 11
Balanced Leadership-Faktoren unterschieden werden. Im Umkehrschluss bedeutet
dies, dass PIPS nachweisen kann, welchen 6konomischen Effekt eine Veranderung
eines oder mehrerer Balanced Leadership-Faktoren hervorrufen wird. Damit kommt
konkrete Personalarbeit erstmalig aus ihrer qualitativen ,Enabler“-Position heraus
und leistet einen harten 6konomischen Erfolgsnachweis, genauso wie die Linienfunk-
tionen.
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