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Einleitung
Was macht Human-Resources-Management heute erfolgreich? Diese Frage möchte ich in diesem Buch beantworten. Megatrends wie Demografie, Globalisierung und Industrie 4.0 stehen dabei im Vordergrund. Visionäres sowie ethisches Management, pragmatische Konzepte und ihre tägliche Umsetzung sollen Ihnen, dem Leser, von Nutzen sein. Ich vertiefe auch die Positionierung von HR in der Unternehmenshierarchie und das Marketing für das Personalmanagement, weil es genauso zum HR-Erfolg gehört wie dessen Inhalte. Phoenix Contact, wo ich als Geschäftsführer für Personal, Informatik und Recht verantwortlich bin, ist nun vielfach als vorbildlicher Arbeitgeber ausgezeichnet. Dieser Weg war kein Walking in the Park. Jedes Fachbuch zeigt die idealen Konzepte auf. Hier werden auch die Hürden beschrieben, die zu überwinden sind. Die herausfordernsten Erfahrungen können dabei am meisten zur eigenen Entwicklung beitragen. Das Buch möchte dem Leser Mut machen, auch Widerstände und Niederlagen auf seinem Weg zu einem exzellenten Human Resources zu akzeptieren, denn sie machen einen stark.[2]
Paulo Coelho (2013) beschrieb es so: „Das Schlimmste ist zu fallen und nicht wieder auf die Füße zu kommen. Besiegt ist nur, wer aufgibt. Alle anderen sind siegreich. Und es wird der Tag kommen, an dem die schwierigen Augenblicke nur noch Geschichte sind, die wir einander erzählen. Und alle anderen werden lauschen und drei Dinge lernen: Geduld – um den richtigen Augenblick zum Handeln abwarten zu können. Klugheit – um eine zweite Chance nicht ungenutzt verstreichen zu lassen. Und stolz auf die eigenen Narben zu sein.“
Human Resources zu gestalten und erfolgreich umzusetzen bedeutet daher auch, die eigene Persönlichkeit zu entwickeln. Das Buch richtet sich an Führungskräfte, das Topmanagement, an Unternehmer, HR-Mitarbeiter, HR-Berater sowie an Professoren und Studenten des Fachs Human Resources.[3]
Geben Sie Ihrer Arbeit eine Vision, behalten Sie diese stets fest in den Augen, gerade wenn der Weg schwieriger wird, und geben Sie nie auf. Gestalten Sie für Ihr Unternehmen oder Ihre Auftraggeber exzellente HR-Aktivitäten und setzen Sie sie mutig um. Dafür möchte ich Ihnen in diesem Buch Anregungen geben. Und was liegt näher, als dies beispielhaft anhand von Phoenix Contact zu tun? Ein Unternehmen, das eine Reihe von Auszeichnungen für seine vorbildliche HR-Arbeit erhalten hat.
Aus diesem Grund werden verschiedene in diesem Buch vorgestellte Konzepte aus Sicht eines größeren Unternehmens, was Phoenix Contact nun einmal ist, beschrieben. Daher könnten sich kleinere Unternehmen, die über keine eigenen Personalfachleute verfügen, fragen: „Kann ich die geschilderten Maßnahmen auch anwenden?“ Ja, sie können. Ich empfehle solchen Unternehmen, Netzwerke und Interessengemeinschaften mit anderen kleineren Unternehmen zu bilden, um gemeinsam die erforderlichen Kapazitäten zu schaffen. Sie können weiterhin auf Fachleute der IHKs, Arbeitgeberverbände und Personaldienstleister zugreifen, die ihnen bei der Implementierung der verschiedenen Personalstrategien und -maßnahmen behilflich sein werden.
Schließlich möchte ich Ihnen noch zwei Hinweise geben: In diesem Buch werden die Begriffe Human Resources bzw. HR nicht in der relativ eng gefassten deutschen Bedeutung verwendet, sondern so, wie sie in der internationalen Unternehmenswelt etabliert sind: Human Resources steht für alles, was mit Personalarbeit zu tun hat.[4]
Zugunsten der besseren Lesbarkeit wird in diesem Buch durchgängig die Personenbezeichnungen lediglich in der männlichen Form verwendet. Selbstverständlich schließt dies auch das andere Geschlecht mit ein.
Gunther Olesch

1   Human Resources als Basis des Unternehmenserfolges
Die Mitarbeiter sind die Basis für den Erfolg eines Unternehmens. Sie entwickeln neue Produkte, produzieren und verkaufen sie und bieten Dienstleistungen an. Daher stehen gerade sie im Fokus der Human Resources Verantwortlichen. HR-Mitarbeiter müssen ideale Bedingungen schaffen, passende Konzepte entwickeln und sie vor allem umsetzen, damit die Mitarbeiter ihre Herausforderungen meistern und ihre Aufgaben erfüllen können. Zu Beginn einer HR-Aktivität sollte immer eine Vision stehen.


1.1   Am Anfang steht eine Vision
Manager wie Bill Gates von Microsoft und einst Steve Jobs von Apple haben anspruchsvolle Visionen gehabt und damit den wirtschaftlichen Erfolg ihres Unternehmens erst ermöglicht. Eine Vision zeigt langfristige und damit auch nachhaltige Ziele auf. Auf diesem weiten Weg hatten beide Unternehmer auch Niederlagen einstecken müssen. Doch eine starke Vision gibt Kraft, wieder aufzustehen und den Weg seiner Überzeugung weiterzugehen. Steve Jobs hatte sogar seine Firma Apple verloren, doch seine Vision brachte ihn dazu, nicht aufzugeben und schließlich, nachdem er zu Apple zurückgeholt worden war, sie zur wertvollsten Firma der Welt zu entwickeln.[5]
Eine Vision gibt nachhaltig Kraft, seine Ziele auch bei Widrigkeiten stets im Auge zu behalten.

Manager von Aktiengesellschaften müssen jedes Quartal die wirtschaftliche Entwicklung bzw. Ergebnisse präsentieren. Alle drei Monate muss der Vorstand sein betriebliches Tun rechtfertigen. Dadurch wird der Blick auf eine eher kurzfristige Zukunft gerichtet. Langfristige Ziele spielen damit eine sekundäre Rolle. Unternehmen werden jedoch nur Nachhaltigkeit erzeugen, wenn sie nicht nur auf das nächste Quartalsergebnis blicken, sondern ihren Horizont ins Auge fassen.
   Privatunternehmen handeln oft anders. Die Inhaber wollen, dass ihr Unternehmen auch in Jahrzehnten besteht, um es der nachfolgenden Generation zu übergeben. Es zählt nicht in erster Linie die schnelle Gewinnmaximierung, sondern der dauerhafte Ertrag. Das zeigte sich auch im Rezessionsjahr 2009. Während Aktiengesellschaften Personalkosten eher durch Entlassungen reduzierten, haben Privatunternehmen ihre Belegschaft primär durch Kurzarbeit gehalten. Viele Inhaber dieser Unternehmen haben zugunsten der Mitarbeiter auf Rendite verzichtet und Einbußen hingenommen. Sie fühlen sich persönlich für ihre Belegschaft verantwortlich.
Der Erhalt des Arbeitsplatzes ist für Mitarbeiter gewiss eines der Bedürfnisse, das höchste Priorität genießt. Schließlich muss jeder seinen Lebensunterhalt monatlich bestreiten. Ohne Arbeit und Einkommen zu sein, bedeutet für die meisten Menschen vor dem Abgrund ihrer Existenz zu stehen. Jedes Unternehmen wiederum benötigt qualifizierte und vor allem motivierte Kräfte. Dafür bedarf es einer hohen Identifikation und Zufriedenheit der Mitarbeiter mit dem Unternehmen. Wenn diese Voraussetzungen erfüllt werden, wird sich auch der wirtschaftliche Erfolg einstellen, weil begeisterte Mitarbeiter einfach mehr leisten. Nur der Manager, der langfristige Ziele und Visionen hat, wird auch in zukünftigen Jahren seine Mitarbeiter und sein Geschäft erfolgreich führen können.[6]
Natürlich müssen konkrete Jahresziele in Budgets definiert werden. Es muss ein messbares Soll definiert sein, mit dem man das Ist vergleichen kann. So kann man, falls notwendig, schnell Korrekturen einleiten. Ein Soll-Ist-Vergleich als kurzfristige Erfolgsrechnung und eine Jahresbilanz sind genauso wichtig wie der Tachometer im Auto. Bei einer Abweichung von der vorgegebenen Geschwindigkeit sind Korrekturen durch Bremsen oder Beschleunigung möglich. Es ist aber nach wie vor wichtig, ein langfristiges Ziel zu haben. Daher setzt das Buch einen besonderen Akzent auf die Vision der Manager eines Unternehmens, die vielleicht nicht klar formuliert wurde und leicht aus den Augen verloren wird (Lasko & Busch, 2007).
Visionen generieren in der Gegenwart zunächst keine Wertschöpfung. Sie werden aber die Umsätze und Gewinne von morgen erzeugen. Vor allem haben weitreichende Ziele eine hohe Motivationskraft für Management und Belegschaft. Mitarbeiter, die sich mit dem Unternehmen identifizieren, wollen wissen, wo das Unternehmen übermorgen stehen soll. Schließlich richten sie ihre Lebensplanung u. a. an einem erwarteten Einkommen aus. Dafür brauchen sie einen starken Arbeitgeber, der heute alles tut, damit er auch übermorgen Arbeitsplätze sichern und ausbauen kann (Olesch, 2013 a).[7]
[image: Abbildung]Abb. 1: Vision als Orientierung


Wie kann man pragmatische und langfristige Ziele bzw. Visionen definieren? Ich bin der festen Überzeugung, dass sie in erster Linie von den Geschäftsführern persönlich entwickelt werden sollten. In der Regel werden jedoch in deutschen Unternehmen dafür externe Berater herangezogen. Diese haben meistens nicht den unternehmenshistorischen und kulturellen Hintergrund, um passgenaue und akzentuierte Perspektiven zu entwickeln.
Meine Überzeugung ist:
  Die Aufgabe des Managements ist es, die Ausrichtung und Zukunft des Unternehmens in Form von Mission, Vision, Strategien, Zielen und vor allem Werten zu definieren und die beteiligten Personen wie Mitarbeiter, Kunden und Lieferanten dafür zu gewinnen.

Die soeben verwendeten Begriffe werden in den folgenden Abschnitten noch detailliert erläutert. Sie werden aber bereits vorab ganz kurz erklärt:
  Unter Mission wird der Auftrag des Unternehmens verstanden. Was ist der Grund seiner Existenz? Die Vision definiert den Horizont und die langfristigen Ziele für die nächsten 10 bis 20 Jahre. Strategien beschreiben, welche Wege beschritten werden, um die Vision zu erreichen. Die Ziele konkretisieren, was im aktuellen Jahr angestrebt wird. All diese Aspekte drücken aus, was erreicht werden soll. Die Werte definieren, wie etwas angestrebt werden soll und welche Ethik verfolgt wird.[8]
Die Geschäftsführung von Phoenix Contact hatte vor dem Jahr 2000 begonnen, die Mission, Vision und die Werte des Unternehmens schriftlich zu definieren. Viele Tage hatten sie damit verbracht, alle Möglichkeiten und Alternativen zu durchdenken. Es wurde schließlich zusammen mit anderen Führungskräften der Rohdiamant „Corporate Principles“ bis zu seiner endgültigen Form entwickelt. Schließlich hat jedes Mitglied der Geschäftsführung in zahlreichen Workshops den Mitarbeitern die Inhalte verdeutlicht und mit ihnen darüber diskutiert. Ziel dabei war es, alle in ein Boot zu holen.
Die gelebte Mission des Unternehmens lautet:
[image: Abbildung]Abb. 2: Mission von Phoenix Contact


Das eröffnet viel Freiraum für die Kreativität der Mitarbeiter und hat zur Folge, dass diese überdurchschnittlich viele Neuheiten pro Jahr auf den Markt bringen, wodurch Phoenix Contact in seiner Branche zum weltweiten Marktführer geworden ist. Über ein Jahrzehnt im Voraus wurden die langfristigen Ziele für das Jahr 2020 definiert. Während davor ausschließlich quantitative Werte wie Umsatz als Ziele gesetzt wurden, hat man für 2020 erstmalig ein zunächst qualitatives Ziel gesetzt.
Was war der Grund für ein qualitatives Ziel? Phoenix Contact entwickelt und produziert High-Tech-Produkte für den weltweiten Markt. Es sind elektronische oder elektrotechnische Produkte, deren Komplexität immer mehr zunimmt. Auch die Anzahl der Neuheiten geht in astronomische Höhen. Die Komplexität und die Menge der Produkte führen schließlich dazu, dass ein Kunde diese Vielfalt im Detail nicht mehr erfassen kann. Nicht zu begreifende Komplexität kann nur durch Vertrauen ersetzt werden. Daher wurde formuliert, dass Phoenix Contact die Marke in der Branche ist, der man am meisten vertraut. Es ist wie beim Fliegen: Die meisten Passagiere können wegen der Komplexität eines Flugzeuges nicht erklären, warum hundert Tonnen in der Luft bleiben, sie könnten es bei einem Ausfall der Piloten auch nicht sicher zur Erde bringen, dennoch vertrauen sie dem komplexen Flugzeug und seiner Besatzung ihr Leben an. Es steht das Vertrauen dahinter, dass die Fluggesellschaften stets die Sicherheit der Passagiere durch exzellente Technik und hoch qualifiziertes Personal sicherstellen.[9]
[image: Abbildung]Abb. 3: Das strategische Ziel für 2020 (2007 definiert)


Auf dem Weg zum strategischen Ziel 2020 wurden einige Meilensteine und Kernaktivitäten definiert. Kunden gewinnen nur Vertrauen zu einem Unternehmen, wenn zunächst die eigenen Mitarbeiter Vertrauen zum eigenen Unternehmen haben. Denn sie sind es, die in erster Linie das Geschäft mit den Kunden betreiben. Sie sollen qualitativ hochwertige Neuheiten entwickeln, sie sollen diese in effizienten Prozessen produzieren, sie sollen Produkte mit zuverlässigen Zusagen vertreiben und sie sollen im persönlichen Kontakt den Kunden begeistern. Alle Einheiten des Unternehmens haben sich so auszurichten. Daher ist das Vertrauen der Mitarbeiter zum Unternehmen eine wichtige Voraussetzung.[10]
[image: Abbildung]Abb. 4: Der Autor als Leiter eines Workshops für Führungskräfte


  Vertrauen entsteht nur, wenn die Betroffenen an der strategischen Zieldefinition beteiligt sind. Daher werden in regelmäßigen Abständen Workshops durch Mitglieder der Geschäftsführung mit den Mitarbeitern durchgeführt. Unter der Moderation der Personal- und Organisationsentwicklung diskutiert die Geschäftsführung mit Mitarbeitern in Gruppen von bis zu 20 Personen, wie das Ziel 2020 gestaltet sein soll. Gemeinsam wird ermittelt, welchen Beitrag jeder Einzelne dazu leisten kann. Ein Workshop dauert einen Tag. Es ist durchaus ein großer Aufwand, den die Geschäftsführung hierfür zu leisten hat. Aber nur die gemeinsamen Workshops ermöglichen es, im Detail mit den beteiligten Mitarbeitern zu diskutieren, Unsicherheiten und Skepsis abzubauen und hohe Identifikation mit dem langfristigen Ziel zu erzeugen. Indem die Geschäftsführung die Workshops selbst durchführt, wird auch eine hohe Authentizität erreicht, die kein externer Berater realisieren kann.
Um festzustellen, wie die Entwicklung zum strategischen Ziel 2020, die vertrauensvollste Marke in unserer Branche zu sein, verläuft, werden alle drei Jahre weltweit Kundenbefragungen durchgeführt. Es werden z. B. Kriterien wie Produkte, deren Qualität, Dienstleistungen, Kundenfreundlichkeit oder Beschwerdemanagement den entsprechenden Benchmarks der weltweiten Marktbegleiter gegenübergestellt. Dadurch wissen wir konkret, wo wir gut sind und wo wir noch Verbesserungsbedarf gegenüber dem Wettbewerb haben.[11]
Das Vertrauen des Kunden zu gewinnen, kann nur erreicht werden, wenn die Mitarbeiter all ihre Aktivitäten und Prozesse ihm gegenüber exzellent ausführen. Das heißt: überdurchschnittliche Innovationen, hohe Qualität von Produkten, Produktion, Dienstleistungen, Vermarktung und Vertrieb, hervorragender Service und Freundlichkeit. Nur wenn die Mitarbeiter selbst zufrieden sind und Vertrauen zum Unternehmen haben, können sie das durch ihre exzellenten Leistungen an den Kunden vermitteln. Daher ist es notwendig, die Mitarbeiter zu befragen, wie sie zum Unternehmen stehen.
Vertrauen der Kunden entsteht nur durch Exzellenz in allen Aktivitäten eines Unternehmens.

 Wie kann die Ausprägung des Vertrauens der Mitarbeiter zum Unternehmen gemessen werden? Die Geschäftsführung und alle Beteiligten einigten sich darauf, die Mitarbeiter durch Great Place to Work® weltweit befragen zu lassen, gerade weil in dieser Befragung ein Vertrauensindex ermittelt wird. Great Place to Work® ist ein weltweit agierendes Institut, das Mitarbeiterbefragungen durchführt und sie auswertet. Führungsverhalten und Unternehmenskultur spielen in der Befragung eine ganz zentrale Rolle. Die Ergebnisse werden den Mitarbeitern durch die Geschäftsführung auf Belegschaftsversammlungen vorgestellt. Jede Führungskraft hat die Aufgabe, seinen Mitarbeitern das jeweilige Bereichsergebnis zu präsentieren. Vor allem sollen analysierte Verbesserungspotenziale umgesetzt werden. Diese werden im Detail mit den Mitarbeitern definiert. Alle zwei Jahre wird die Great-Place-to-Work-Befragung wiederholt. Das weltweite Ergebnis soll in diesem Zeitraum gegenüber dem Unternehmensdurchschnitt verbessert werden. Für jede einzelne Einheit kann das ein anderer Prozentwert sein. Über dem Unternehmensdurchschnitt liegende Bereiche müssen nicht in dem Maße optimiert werden wie Bereiche, die darunter liegen. Im Abschnitt „Employer Branding“ wird die Vorgehensweise näher beschrieben.[12]
 Die Geschäftsführung lässt sich permanent berichten, welche Aktivitäten – abgeleitet von den gemessenen Ergebnissen der Great-Place-to-Work-Befragung – zur Vertrauensbildung und Führungskultur durchgeführt werden. Indem konkrete Ziele und Aktivitäten von der Führungskraft an die Geschäftsführung berichtet werden, lassen sich auch qualitative Werte nachvollziehbar quantifizieren und messen. Ziel ist es letztendlich, dass die Kunden hohes Vertrauen zum Unternehmen haben. Dadurch, dass die Mitarbeiter ein hohes Vertrauen zum Unternehmen besitzen, übertragen sie es auf die Kunden. Das hohe Vertrauen der Mitarbeiter führt zudem dazu, dass sie bereit sind, ihre Arbeit exzellenter auszuführen. Die exzellenten Prozesse wiederum führen zu einer hohen Zufriedenheit der Kunden und so wird das Unternehmen betriebswirtschaftlich erfolgreich. Wenn die Komplexität und die Menge der Neuheiten kaum noch überschaubar sind, ist das Vertrauen, das der Kunde zum Unternehmen und seinen Produkten hat, der entscheidende Schlüssel zum nachhaltigen Erfolg in der Zukunft. Wichtig dabei ist, dass die Geschäftsführung gemeinsam mit den Mitarbeitern die strategischen und langfristigen Ziele partizipativ erarbeitet und dafür persönlich die Belegschaft gewinnt (Olesch, 2012). Jedes Unternehmen kann so sein Wachstum für die Zukunft und seine Marktführerschaft ausbauen. Trotz hoher Leistung, die dabei die Mitarbeiter zu erbringen haben, besteht bei ihnen eine hohe Zufriedenheit und Identifikation mit dem Unternehmen.[13]
Eine regelmäßige Mitarbeiterbefragung stößt nicht immer auf Begeisterung. Hier muss der Personalmanager viel Überzeugung und Ausdauer zeigen, um solche Softfacts wie die regelmäßige Befragungen einzuführen. Eine nützliche Argumentation ist, dass jedes Unternehmen eine betriebswirtschaftliche Bilanz benötigt, um zu wissen, wo es steht. Etwas Vergleichbares benötigt man auch im Hinblick auf die Mitarbeiter, weil sie die innovativen Produkte entwickeln, produzieren und vertreiben (Olesch, 2013 b). Man kann dabei nicht alle Kritiker überzeugen, daher gilt es nach Steve Jobs, nie aufzugeben, auch wenn man manchmal glaubt, seine Überzeugung nicht realisieren zu können. Aber gerade mit der eigenen Überzeugung, Ausdauer und Begeisterungsfähigkeit kann man auch Kritiker überzeugen.

1.2   Visionäres HR-Management
[14] Der Tag eines HR-Verantwortlichen wird stark durch klassische Arbeiten wie Personaleinstellungen, ‐betreuung, -entwicklung etc. ausgefüllt. Er oder sie wird als Serviceeinheit verstanden, die die Bedürfnisse der internen Kunden erfüllen soll.
Hierzu einige Beispiele (Becker, 2005):
Beispiele: Klassische Arbeiten eines HR-Verantwortlichen
	Nachdem der Vertrieb neue Strategien entwickelt hat, beispielsweise seinen Kunden weitere Vertriebskanäle wie Social Media anzubieten, erhält das Personalmanagement den Auftrag, Qualifikationsprofile zu generieren und Mitarbeiter entsprechend zu qualifizieren, weil alles andere – wie z. B. die technische Infrastruktur – bereits vorbereitet ist.

	Die Leiter des Produktionsbereiches haben sich Gedanken gemacht, wo ein neuer Standort eröffnet werden soll. Die HR-Einheit erhält anschließend den Auftrag, schnell Mitarbeiter dafür zu suchen und zu qualifizieren.

	Nachdem die Geschäftsleitung z. B. die strategische Entscheidung getroffen hat, die Unternehmensorganisation weiterzuentwickeln, erhält wieder anschließend der HR-Verantwortliche den Auftrag, Prozesse für Change Management erfolgreich umzusetzen.



Leider wird das HR-Management meistens erst „anschließend“ nach solchen Entscheidungen eingeschaltet. In vielen Fällen reagiert es daher nur. Wenn es nicht in die dezidierten Strategien und Ziele seiner internen Kunden eingebunden wird, kann es sich nicht gezielt vorbereiten, um z. B. rechtzeitig Kapazitäten freizustellen und proaktiv zu wirken. Die Folge kann sein, dass die zu erfüllenden Aufgaben zu spät umgesetzt werden, was die Kritik gegenüber dem HR-Management fördern kann. Dies ist ein Dilemma, in dem diverse HR-Einheiten von Unternehmen stecken. Das HR-Schiff wird dabei nicht vom HR-Management gelenkt, sondern von denen, die keine Kernkompetenz im Feld von HR haben (Olesch, 2011 a). Wir sollten rechtzeitig Strategien und Aktivitäten starten, um unser Schiff selber zu steuern und erfolgreich in den Hafen zu navigieren (siehe Kapitel „[15]“).
Die HRler sollten Maßnahmen ergreifen, um rechtzeitig in strategische Überlegungen und Entscheidungen ihrer Kunden eingebunden zu werden. Wann werden diese bereit sein, sie in ihre Strategien und Planungen früh einzubeziehen? Nur dann, wenn sie selbst sich neben den operativen Aufgaben auch intensiv mit den gesamten Unternehmensstrategien beschäftigen (Olesch, 2010 b).
 Zwei strategische Kompetenzen benötigt das HR-Management:
Strategische Kompetenzen des HR-Managements
Marktgerechtes Managen:
Die Ausrichtung an den aktuellen Kundenbedürfnissen sowie deren Erfüllung stehen im Vordergrund.
Visionäres Managen:
Die Ausrichtung auf die Zukunft steht hier im Fokus. Die primäre Frage lautet: Was wird mein Kunde bzw. mein Unternehmen in ferner Zukunft brauchen, um erfolgreich zu sein, und was davon muss ich heute in Gang setzen?

HR-Manager müssen die Megatrends unserer Welt analysieren und studieren. Sie müssen in die Zukunft blicken und antizipieren, wo unsere Welt in 10 und 20 Jahren sein wird und welche Bedürfnisse das Unternehmen dann haben wird. Danach müssen sie Konzepte entwickeln, welchen Beitrag sie dazu leisten wollen. Daraus sollen dann HR-Strategien abgeleitet und in proaktive Maßnahmen umgesetzt werden (Olesch, 2011 b).[16]
[image: Abbildung]Abb. 5: Megatrends für Human Resources


Hier kann man sich an Visionären wie z. B. Bill Gates orientieren. 1976 hatte er als junger Mann seine Vision definiert: In jedem Haushalt der Welt ein Computer. Die Fachwelt hatte ihn damals für verrückt erklärt. Man war der Überzeugung, dass vier Großrechner auf der Welt ausreichen werden. Wie sieht die Realität seiner Vision heute aus? In den industrialisierten Ländern hat ein Haushalt im Durchschnitt vier Computer und Bill Gates ist einer der reichsten Männer der Welt. Zu einer Vision gehört stets die Phantasie, sich in die Zukunft zu denken, und vor allem der Mut, konsequent gegen alle Widerstände und Niederlagen seiner Überzeugung zu folgen. Gerade wenn Widrigkeiten drohen, sollten wir sie mit Courage annehmen.
Der Blick in die Zukunft und die dafür notwendige Phantasie ist besonders wichtig. Henry Ford wurde einst gefragt, ob er intensive Marktanalysen durchgeführt habe, um so erfolgreich zu werden. Er antwortete: „Nur zum Teil. Hätte ich meine Kunden gefragt, was sie benötigen, hätten sie geantwortet, ein schnelleres Pferd. Ich schaute in die Zukunft und entwickelte daher Autos.“

[image: Abbildung]Abb. 6: Der Weg zur Vision – bergauf und bergab


Visionen geben uns langfristig die Kraft, Ziele im Auge zu behalten und sie zu verfolgen. Wenn man von einem Berggipfel zu einem höheren will, kann man ihn leider nicht auf direktem Wege erreichen. Nur in der Geometrie ist die kürzeste Distanz zwischen zwei Punkten eine Gerade. In der täglichen Herausforderung leider nicht. Man muss absteigen und später wieder aufsteigen. Gerade der Abstieg als Symbol für Widrigkeiten oder Niederlagen ist besonders herausfordernd. Hier kann man als Manager und als Mensch schnell aufgeben.[17]
„Es ist keine Schande zu fallen; es ist aber eine Schande nicht wieder aufzustehen“, hat Steve Jobs gesagt.

 Wenn man aber seine Vision vom höheren Gipfel fest im Auge behält, wird man die Hoffnung nicht aufgeben und eher die Kraft finden, um die kommenden anstrengenden Herausforderungen zu meistern und seine Vision schließlich zu realisieren.
Visionäres Denken und Managen gehören unabdingbar zum zukünftigen Erfolg von HR (Hungenberg, 2001). Die Voraussetzungen dafür sind die Phantasie, die Zukunft zu antizipieren, und der Mut, die dafür notwendigen Aktivitäten konsequent umzusetzen. Gerade Mut ist dabei gefordert. Schließlich kann es notwendig sein, sich mit anderen Meinungen auseinanderzusetzen, um seine Überzeugung umzusetzen. Dabei können einen Unsicherheiten und Ängste plagen, das wird jeder schon einmal erlebt haben. Aber letztendlich hat auch David den Goliath besiegt.
Es gibt immer Chancen, es liegt an einem selbst, sie wahrzunehmen.

   In Zukunft müssen wir uns drei großen Megatrends, die HR betreffen, stellen: der Demografie, der Industrie 4.0 mit der Globalisierung und dem Wertewandel (Hohlbaum & Olesch, 2010). Die folgenden Abschnitte bieten Ihnen zunächst einen Überblick über die genannten drei Themenbereiche. Weitere detaillierte Erläuterungen erhalten Sie dann in den späteren Kapiteln.[18]
Megatrend 1: Demografie
 Die Demografie beschert uns den häufig erwähnten Fachkräftemangel. Hier müssen HRler beherzt Aktivitäten ergreifen, um ihrem Unternehmen in Zukunft genügend Reservoirs an Fachkräften zur Verfügung zu stellen. Phoenix Contact bildet daher über den eigentlichen Bedarf hinaus junge Menschen aus.
 Heute sind primär Männer in technischen Berufen tätig und die demografische Entwicklung lässt ihre Zahl weniger werden. Technologisch ausgebildete Mitarbeiter aber sind für unsere Exportmarktführerschaft unbedingt notwendig. Leider sind heute immer noch zu wenige Frauen an technischen Berufen interessiert. Daher motivieren wir durch viele Maßnahmen junge Mädchen, sich mehr solchen Berufen zu widmen. Fakt ist, und das haben wir in unserem Unternehmen bewiesen, dass junge Frauen dafür begeistert werden können, erfolgreich in technischen Berufen tätig zu werden (siehe Kapitel „“).
Hauptschüler stellen eine Gruppe dar, die in Zukunft die Nachfrage der Unternehmen an Personal decken können. Gerade ausländische Jugendliche besuchen primär Hauptschulen. Wie erfolgreich Phoenix Contact mit diesen Menschen arbeitet, wird im Kapitel „[19]“ beschrieben.
Zu den zukünftig fehlenden Fachkräften werden natürlich auch Akademiker gehören. Daher bietet Phoenix Contact seit vielen Jahren Jugendlichen eine Ausbildung mit parallelem Studium an. Daraus resultiert erfahrungsgemäß eine starke Unternehmensbindung, sodass ein großer Bedarf an zukünftigen Akademikern gedeckt werden kann. Darüber hinaus werden berufsbegleitend Bachelor- und Masterstudiengänge sowie MBA (Master of Business Administration) angeboten und vom Unternehmen finanziert.
Um gegen den demografischen Wandel zu wirken, ist es notwendig, ältere Mitarbeiter einzustellen und sie in ihrer beruflichen Entwicklung zu fördern. Es gibt genügend Arbeitslose über 50, die unverschuldet, z. B. durch Insolvenz ihres Unternehmens, ihren Arbeitsplatz verloren haben. Sie, so haben wir es erlebt, sind hoch motiviert, eine Berufschance in einem Unternehmen zu bekommen. Aber auch für die Weiterentwicklung der eigenen Mitarbeiter über 50 muss gesorgt werden. Phoenix Contact führt Weiterbildungsmaßnahmen durch, in denen über 50-Jährige für neue Berufe wie z. B. Mechatroniker qualifiziert werden (siehe Kapitel „“).
 Die alternden Belegschaften sollten durch beherztes präventives Gesundheitsmanagement fit gehalten werden. Bei Phoenix Contact gibt es bereits seit 2001 ein betriebliches Gesundheitsmanagement, das auf Prävention ausgerichtet ist. Jeder Mitarbeiter kann sich eine Stunde lang diagnostizieren lassen. Bei festgestellten Defiziten werden unter physiotherapeutischer Leitung Trainings je nach Bedarf für Muskulatur und Gelenke, Herz-Kreislauf und Entspannung durchgeführt. Ernährungsberatung gehört ebenfalls dazu. An den Arbeitsplätzen werden ebenfalls Trainings angeboten, um gesundheitliche Mängel durch Fehlhaltungen erst gar nicht vorkommen zu lassen (siehe Kapitel „[20]“).
Megatrend 2: Globalisierung und Industrie 4.0
 Die Globalisierung wird die gegenseitigen Abhängigkeiten der weltweiten Märkte verstärken. Nachfrageschwankungen in fernen Ländern werden sich auf unsere exportausgerichteten Unternehmen viel stärker auswirken als bisher. Während in den letzten hundert Jahren die Wirtschaft mit mäßigen Schwankungen gewachsen ist, wird durch die globalen weltwirtschaftlichen Ereignisse die Volatilität stärker werden. 2009 fand aufgrund des Bankenzusammenbruchs die größte weltwirtschaftliche Stagnation statt. 2010 war wiederum eines der erfolgreichsten Jahre der deutschen Wirtschaft. Diese Ausschläge hatte es vorher nie gegeben. Eine höhere Flexibilität der Unternehmen als heute wird eine wichtige Voraussetzung für den Erfolg von morgen sein.
  Die Unternehmen in Deutschland sind stark von der Volatilität abhängig, die durch Weltmarkt, Geldpolitik, Energiepreise, militärische Krisen und globalisierte Wettbewerbssituationen bedingt ist. Das kann zu wirtschaftlichen Herausforderungen führen, die die Arbeitsplatzsituation des jeweiligen Unternehmens beeinträchtigen. Hier sollten Gewerkschaften in Zukunft mehr proaktives Mitwirken zeigen, ...
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