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Martin Holfelderl

Martin Holfelder: Herr Hauser, Sie haben al's Geschéftsfuhrer von Great Place to
Work Deutschland einen sehr breiten Uberblick. Daher bin ich besonders neugierig,
was Sie insgesamt wahrnehmen. Auf I hrer Website steht: ,, Wir beobachten Trends
rund um das Thema Arbeitsplatz”...

Frank Hauser: Ja, ich denke dasist so. Und ich nutze gerne das Gespréch, um das
noch einmal zu kléren. Wo kann man von einem Trend im Sinne einer [angerfristigen
und nachhaltigen Entwicklung sprechen? Was ist das, was hinter den Ergebnissen als
treibende Kréfte steht?

MH: Ich habe ein paar Aufsétze von Ihnen gelesen und habe dadurch einen Eindruck,
was Sie flr wichtig halten: Mitarbeiterorientierung im Allgemeinen, Vertrauen z. B. im
Besonderen. Das sind vertraute Themen. Aber die Frage ist: Behalten sie ihre Bedeu-
tung oder verandert sich dawas?

1. Mitarbeiterorientierung intensivieren oder in Richtung Sozialromantik
positionieren?

Frank Hauser: Was mich zurzeit sehr grundsétzlich beschéftigt, dasist tatschlich die
Frage nach dem Stellenwert, der Einordnung, der weiteren Entwicklung der Mitarbei-
terorientierung. Denn sie hat als Orientierung fur die Unternehmensfiihrung doch eine
ganze Reihe von Facetten und Dimensionen. Vielleicht kann auch dieses Gesprach das
kléren helfen.

MH: Fir michist es natlirlich auch spannender, wenn wir gemeinsam suchen.
Frank Hauser: Nehmeich den Begriff , Mitarbeiterorientierung”, dann ist zunéchst

natlrlich zu sagen, dass es den Mitarbeiter als Beitragenden zum Unternehmensge-
schehen immer schon gab. Esist janicht so, dass wir den Mitarbeiter, den Menschen

1 Dieses Gesprdch mit Frank Hauser ist Teil des Forschungsprojektes ,,In der Krise: Beibehalten, inno-
vieren, Uber Bord werfen". In diesem Forschungsprojekt werden Personen interviewt, die eine maB-
gebliche FUhrungsfunktion in einer Organisation innehaben. Ziel dieser Gesprdche ist, Erkenntnisse
dartber zu gewinnen, was derzeit als unternehmerisch relevant erlebt wird, und welche grundle-
gend neuen Fragen sich dabei herauskristallisieren. Dieses Forschungsprojekt entstand im Rahmen
von metalogikon. Die Interviews und die zusammengefassten Erkenntnisse daraus sind abrufbar
unter www.metalogikon.com
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im Unternehmen mit seinen Fahigkeiten und Bediirfnissen jetzt erst oder erst vor 20
oder 30 Jahren ins Unternehmen eingefhrt haben. Also einerseits haben wir esbeim
Phanomen Mitarbeiterorientierung mit einer Selbstverstandlichkeit zu tun.

MH: Das heifdt auch, allein damit locke ich jetzt keinen mehr hinter dem Ofen hervor?

Frank Hauser: Ganz genau! Andererseits oder gleichzeitig geschieht es auch jetzt
immer noch — und an bestimmten Stellen verstarkt! —, wenn wir sagen, wir mussen die
Mitarbeiterorientierung intensivieren oder wir miissen sie jetzt ernst nehmen — dass
Stimmen diesin Richtung Sozialromantik oder einer Kuschelatmosphére im Unter-
nehmen positionieren.

MH: Kommen da auch Kommentare in Richtung: ,,... zumal jetzt in der Krise"? Wird
da ein Zusammenhang hergestellt?

Frank Hauser: Sicher. Die Krise verscharft die Frage: Wasist wirklich wichtig im

Unternehmen? Es geht nicht alles, was man vielleicht gerne machen mdchte. Deshalb
muss man sich auf das Wesentliche konzentrieren und da gibt es Stimmen, die eine zu
grof3e Mitarbeiterorientierung oder mehr Mitarbeiterorientierung fir schwierig halten.

MH: Ware es zynisch zu sagen: Dann werden Dinge unter dem Druck der Krise aber
auch deutlicher, s sie je waren?

2. In manchen Fdllen wird weder das eigentliche Wesen von Mitarbeiter-
orientierung noch ihr Potential und ihr Nutzen erkannt oder verstan-
den

Frank Hauser: Ich bin nicht sicher, ob man es zynisch nennen kann, oder ob es ehr-
lichist. Esist aus meiner Sicht hilfreich zu sehen, welche inhérenten Kriterien im Sys-
tem ,, Wirtschaft* wirken und welche man hineintragen muss.

Ich bewerte diese kritischen Aussagen aber auch so, dassin diesen Féllen weder das
eigentliche Wesen von Mitarbeiterorientierung noch ihr Potential und ihr Nutzen er-
kannt oder verstanden werden. Und dasist fir mich ein Teil des Problems. Von daher
frage ich mich auch: Wie kléren wir das? Wie kénnen wir das vermitteln, was Mitar-
beiterorientierung in unserem Versténdnis ist? Aber nicht nur in unserem, sondern
sicherlich in einem reflektierteren Versténdnis bel vielen Menschen in den Unterneh-
men. Einer unserer Beitrage dazu ist Unternehmen zu finden und vorzustellen, die Mit-
arbeiterorientierung umsetzen.

MH: Wird es schwerer, dem Top-Management, den Entscheidern die Bedeutung von
Mitarbeiterorientierung nahe zu bringen wegen der Krise oder ist esleichter? st es
anders?

Frank Hauser: DieKriseist eine Art Schleife oder Umweg, dieim Moment die Ver-
mittlung dessen, was Mitarbeiterorientierung ist, in vielen Fallen schwieriger macht.
Insgesamt hat der Megatrend ,, demografische Entwicklung* und die ,, Schmerzen®, die
damit in den Unternehmen schon erlebt werden, in den letzten Jahren doch eher eine
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Hinwendung zu diesem Thema gebracht. Also von daher: Wenn wir diese Wirtschafts-
krisejetzt nicht hétten, sondern wenn sich die Entwicklung aus dem Jahre 2008 fortge-
setzt hétte, also relativ starkes Wirtschaftswachstum bel gleichzeitig graduell zuneh-
mender Verknappung von Fach- und Fuhrungskraften, dann wére die Offenheit fiir
Mitarbeiterorientierung noch grofZer. Die Krise hat diese Entwicklung fir eine Zeit
zum Stehen gebracht.

MH: Sie sprechen jetzt in der Vergangenheitsform. Sehen Sie da bereits wieder eine
Bewegung hin zur Offnung?

Frank Hauser: Jal In den Unternehmen, mit denen wir zu tun haben, 6ffnet man sich
dem wieder weiter — bzw. dort hat man sich auch nie wirklich verschlossen. Aber auch
dasin breiterer Weise, bei vielen Unternehmen in Deutschland, ablesbare BemUiihen,
die Beschéftigten auch wahrend der Krise im Unternehmen zu halten, ist ein Ausdruck
des Wissens um die Situation am Personal - und Arbeitsmarkt. Stérkere Entlassungen
von Beschéftigten sind nicht eingetreten. Die Unternehmen haben sich nicht so verhal-
ten, wie sie esin der Vergangenheit getan haben. Und dasist fir mich auch ein Aus-
druck davon, dass verstanden oder vorher erlebt worden ist, dass es schwieriger wird,
die Menschen zu finden, die man braucht, um sein Geschéft zu machen, wenn die
Nachfrage wieder daist.

NatUrlich gibt es auch andere Erscheinungen, sozusagen das klassische Verhalten, wo
sichin so einer Drucksituation dann auch der mehr oder weniger stark ausgepragte
Charakter zeigt und man eine Krise al's Argument nutzt, sich von Mitarbeitern zu tren-
nen, bzw. in Extremféllen auch zu Mitteln gegriffen wird, die sehr fragwirdig sind, um
sich von Mitarbeitern zu trennen.

MH: Sehen Sie eine Auswirkung auf das zentrale Qualitatskriterium ,,Vertrauen“? Und
zwar sowohl in der ,, Senkrechten”, d. h. die Chance oder Schwierigkeit, eben auch den
Hierarchen zu vertrauen unter den Bedingungen verschérfter Entlassungen? I ch denke,
zugleich wird es auch schwieriger, einander zu vertrauen, wenn von 20 Leuten nur 17
werden bleiben kénnen. Wird da auch das Hacken untereinander verschérft und ver-
trauensbelastend? It so etwas spiirbar?

Frank Hauser: Damussich natlrlich sagen, dass wir als Great Place to Work-Institut
es hier vor alem mit Unternehmen zu tun haben, die sich hinter diesem Thema ver-
sammeln bzw. diesbezuglich einiges an Einsicht haben und dafiir engagiert sind. Ich
glaube aber auch nicht, dass es in den anderen Unternehmen so schlecht ist, wie viel-
fach berichtet wird.

Grundsétzlich heifdt es: In der Krise zeigt und bewdhrt sich der Charakter! In der Krise,
diewir erlebt haben, ist das Vertrauen in die Unternehmen meiner Einschétzung nach
in einer bestimmten Weise eher gestérkt worden: Zum einen grundlegend dadurch,
dass erkennbar geworden ist, dass man in vielen Unternehmen nicht die erste Moglich-
keit genutzt hat, um die Mitarbeiter auf die Stral3e zu setzen. Zum Anderen aber bei-
spielsweise auch dadurch dass die Kommunikation zur Lage des Unternehmens, zu den
Szenarien, wie man angesichts der Krise weiter verfahren wird, offensiv gestaltet wor-
denist. Bei einem solch offenen Umgang mit Kriseninformationen erleben die Mitar-
beiter einerseits mehr Unsicherheit aufgrund ihres Wissens, dass Unternehmen nicht
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grenzenlos Stellen vorhalten kénnen, wenn nicht geniigend Auftrdge da sind. Aber
gleichzeitig kann das Vertrauen ins Management steigen, dass zur Sicherung der Ar-
beitsplétze ales getan wird, was getan werden kann. Die Bereitschaft sich hierbei zu
aktiv beteiligen, ist dann spirbar hther.

MH: D. h. transparenter, wenn Sie so wollen: offensiver Umgang mit den Gegebenhei-
ten, mit denen das Unternehmen und seine Mitarbeiter zurecht kommen miissen.

Frank Hauser: Genau! Wir haben eine Befragung zum Umgang mit der Krise bereits
im Mérz / April (2009) durchgeftihrt, auch unter diesen Teilnehmerunternehmen unse-
rer Benchmark-Studie und da zeigten sich zwei dominante Mal3nahmen im Umgang
mit der Krisein Deutschland. Eine Antwort lautete: Wir ergreifen keine besonderen
Mal3nahmen. Wir setzen das fort, was wir ohnehin praktizieren in Sachen Mitarbeiter-
orientierung, Offenheit, Zuverlassigkeit, Zusasmmenarbeit. Und die andere Antwort
|lautete: Kommunikation, Kommunikation, Kommunikation. Also offene Kommunika-
tion in deutlich erhdhtem Mal3e!

MH: Wenn wir jetzt mal auf die Hierarchie schauen, auf die hierarchische Organisati-
on unserer meisten Unternehmen und auf die Rolle, die Hierarchie spielt und auf die
gualitative Ausgestaltung von Hierarchie: Sehen Sie da Verénderungen oder eine ande-
re Bedeutung?

Frank Hauser: Ich sehe generell eine Bewegung hin zu flacheren Hierarchien.
MH: Hétten Sie das 2007 auch schon gesagt?
Frank Hauser: Hétte ich auch schon gesagt!

MH: Nimmt das zu? Sehen Sie danoch mal einen Schub oder geht das einfach weiter,
so wie wir das seit doch schon etlichen Jahren wahrnehmen?

Frank Hauser: Ich sehe das eher so, dass das weitergeht. Einen Schub nehmeich jetzt
nicht wahr. Eher eine Entwicklung, einen Trend, der sich weiter festsetzt. Auch auf
Grund eines Altersphanomens. Fihrungsverhalten, z. B. Einbeziehung, Offenheit ...,
dasist ein soziales Verhalten, das man lernen muss bzw. in das man auch hinein sozia-
lisiert wird. Dieses Verhalten ist sicherlich der Generation Y unmittelbarer mit auf den
Weg gegeben worden ist a's beispielsweise der Generation vor meiner. Unsere jungen
Menschen, die ins Unternehmen hineinkommen, werden dies einfach einfordern, oder
eswird einfach gelebt — selbstverstandliche Praxis.

MH: Sind die “Great Places to Work", mit denen Sie aufgrund Ihres Ansatzes ver-
schérft zu tun haben, flacher organisiert als der Rest der Welt, der nicht ganz so “ great”
ist?

Frank Hauser: Sie sind auf jeden Fall durchléssiger organisiert: Erreichbarkeit, Kon-

takt, der Fluss von Informationen, Austausch ist da sehr viel stérker. Dasist belegt:
Wir haben die Fragen, die wir an unsere Teilnehmerunternehmen stellen, im Jahr
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2006/2007 auch an eine reprasentative Stichprobe von Unternehmen in Deutschland
gerichtet, also per Zufall ausgewdahlte Unternehmen. Und da zeigen sich beim Thema
Informationsverhalten, Kommunikation, Transparenz, Durchléssigkeit deutliche Unter-
schiede, weniger aber bei der Zahl der Hierarchiestufen.

3. Innovationsfahigkeit und Mitarbeiterorientierung verbinden sich sehr
offensiv

MH: Sehen Sie beztiglich Innovationsklima eine neue Bedeutung oder eine neue Ent-
wicklung oder Unterschiede zwischen “ Great” und nicht ganz so “Great Places to
Work" —ist so etwas wahrnehmbar?

Frank Hauser: Wir haben es bei unserer Arbeit mit Unternehmen zu tun, die sich
nicht nur dem Thema Mitarbeiterorientierung sehr offen und nachhaltig und engagiert
zuwenden, sondern, die sich generell auch ihrer Wettbewerbsfahigkeit, ihrer Existenz,
ihrem Erfolg als Unternehmen engagiert zuwenden. Und in der Tat habe ich den Ein-
druck, dass in diesen Unternehmen das Thema Innovation eine recht grof3e Rolle spidlt.
Da verbinden sich Innovationsfahigkeit und Mitarbeiterorientierung sehr offensiv.

MH: In die Breite der Organisation hinein? Oder bleibt Innovation die Aufgabe von
ein paar sozusagen dafUir Abgestellten? Oder infiltriert innovativer Geist auch ganze
Unternehmen stérker, als wir es friher hatten?

Frank Hauser: Es geht breit ins Unternehmen hinein! Innovationen sind dakeine
Spezialaufgabe mehr von Forschungs- und Entwicklungsabteilungen. Mein Verstand-
nis von Innovation: Neuerungen erfolgreich einfihren oder umsetzen. Eine gute Idee
zu haben oder auch ein gutes Konzept zu haben ist das eine. Es dann erfolgreich einzu-
fuhren, sei esim Produkt-, im Prozess- oder im sozialen Bereich, ist dann das andere.
Und spétestens diese Umsetzung und diese Einfiihrung braucht in der Regel die gesam-
te Organisation. Dasist zumindest in den Unternehmen, mit denen wir es zu tun haben,
weitgehend angekommen und Klar. Interessant ist in diesem Zusammenhang natirlich
der Begriff , Innovationskultur”. Wir haben auch unter den Teillnehmern ,, Deutschlands
bester Arbeitsgeber” eine Untersuchung gemacht und konnten zeigen —ich vereinfache
jetzt etwas —, dass es zwel Ansétze gibt: Eine Halfte der Unternehmen bearbeitet das
Thema Innovation mit eéinem Konzept, das eine moderne Form des betrieblichen Vor-
schlagswesensist. Also wo es darum geht: Hast du eine Idee, dann mache eine Einga-
be, schlag das vor. Und das geht dann in einen systematisierten Prozess der Bewertung,
Auswahl, Umsetzung. Die andere Halfte der Unternehmen sagt: Ja, Innovation ist fir
uns wichtig, aber wir haben kein VVorschlagswesen, Innovationsverhalten ist Teil unse-
rer Kultur geworden. Esist, vereinfacht gesagt, Teil unseres mehr oder weniger tégli-
chen Handelns. Das wird dann dadurch greifbar, dass beispiel sweise bereitsin Vorstel-
lungsgesprachen etwa gefragt wird: ,, Wie stehen Sie zum Thema Innovation?* Man
fuhrt so friih diesen Begriff ein und vermittelt, dass das Phdnomen in diesem Unter-
nehmen von Bedeutung ist. Im Gesprach hort man dann wahrscheinlich gewisse All-
gemeinheiten. Aber bleibt man dran und fragt bei spielsweise weiter, ,,Was war die
letzte Innovation, die Sie fir sich in Ihrem Leben betrieben haben?*, so gibt es dann
auch Hinweise auf das Innovationsverhalten des Gesprachspartners.
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MH: Allein die Frage signalisiert, wo Sie hier al's Neuer gelandet sind.

Frank Hauser: Genau. Das Thema bzw. das dazu gehtdrende Verhalten findet sich
dann auch im Mitarbeiter-Gesprach wieder oder man kommt in Mesetings regelmaiig
zu dem Punkt: Was kénnen wir besser machen, was wollen wir veréndern? Dann kriegt
das ,, Kultur”.

MH: Geht das soweit, dass die Verfechter dieser zweiten Linie sagen wiirden, ein be-
triebliches Vorschlagswesen wiirde uns hier eher hemmen?

Frank Hauser: Es gibt solche, die das V orschlagswesen abgeschafft haben. Die Uber-
legung lautet dann, dasist kein Teilbereich unseres Unternehmens, sondern das esein
durchgangiger Zug unseres Unternehmens, unseres Geschéftes.

MH: Gibt es andere Dinge, die dazu beitragen, dass man diese gewlinschte breite In-
novationskultur kriegt? Was tun diese Unternehmen sonst noch dafiir? Esist jaein
anspruchsvolles Zidl.

Frank Hauser: Wieimmer bei Kultur: Wenn man es einmal geschafft hat, eine Sache
als Prinzip zu verankern, dann ist es nicht mehr so schwierig; dann gilt es eigentlich
immer. Dasist das besondere an Kultur. Ihre Entwicklung ist nur solange schwierig,
solange das gewinschte Prinzip nicht wirkt oder solange es eben nicht verankert und
as Prinzip gelebt wird. Bis dahin braucht es eine Reihe von Mal3nahmen und vor allem
Vorbilder.

MH: Aber wenn es geklickt hat, gibt es Riickkopplungen, die das ganze auch stabil
halten.

Frank Hauser: Dann passiert es sténdig. Wir kdnnten jetzt einen Tag eines Beschéf-
tigten durchgehen und ich kdnnte Thnen an jeder Stelle sagen, wo sich innovatives
Handeln zeigt oder zeigen kann. Das sind Meetings, die mal eben nicht im

M eetingraum gemacht werden und auch nicht nur im Coffee-Corner, wie das schon
relativ verbreitet ist, sondern dann macht man mal ein Meeting im Supermarkt oder im
Z00 ...

MH: Mit dem erklarten Ziel, Innovation zu fordern?

Frank Hauser: Mit dem Ziel eine Innovationskultur zu fordern oder bereitsasihr
Ausdruck. Eine Forderung bei Innovation ist ja“to think out of the box". Und da gibt
es Unternehmen, die gehen tatséchlich einfach mal ausihrem Kasten raus. Die gehen
aus dem Meetingraum oder den sonstigen normalen Gegebenheiten raus.

MH: Nicht unbedingt Meetings, die den dezidierten Zweck ,, Innovation* haben.

Frank Hauser: Nein. Wenn das néchste Treffen ist, sagen Sie einfach: Wir treffen uns
im Zoo bei den Tigern oder bei den Erdmannchen... —egal um welches Thema es geht.
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MH: Ich wiirde gerne noch mal nachfassen zum Themaradikale , Innovation*, also die
Suche nach einem Sprung raus aus vertrauten Markten, aus vertrauten Produktwelten.
Ist so etwas zu beobachten? Hat das verstérkte Bedeutung oder...?

Frank Hauser: Ich kann lhnen jetzt wenige Belege auf der Produktseite oder auf der
L eistungsseite nennen. Auf organisatorischer —und kultureller - Seite versuchen aber
die Unternehmen, ihre Fahigkeit radikal ere Innovationen zu schaffen, zu verbessern.
Sietun dies beispielsweise, indem sie dieses Ziel Uber Kennzahlen présent machen.
Das folgt dem klassischen Ansatz “Y ou cannot manage what you do not measure”.
Man erfasst den Stand, formuliert Ziele, setzt Mal3nahmen um und dann sieht man, wie
sich die Situation verandert hat. Man fragt sich weiter, was haben wir zur Verénderung
getan und was missen wir tun, dass sich die Innovationsrate auch in Zukunft so entwi-
ckelt. Die Kennzahlen werden dann relevant fir die Bewertung von Fihrungskréften,
von Abteilungen. Dasist eine Mdglichkeit. Aber es gibt auch Unternehmen, die sagen:
Wir prémieren den Fehler des Monats.

MH: Halten Sie den Weg, die Dinge messbar zu machen, fir ein gutes Vehikel ?
Frank Hauser: Ja

MH: Ich frage deshalb, weil Sie so sorgféltig auf Kultur gucken. Innovatives Denken
und Handeln fliefdt in alen Kapillaren des Unternehmens, sodass es gar keine Instru-
mente mehr braucht. Auch keine Messinstrumente?

Frank Hauser: Kennzahlen dienen vor alem der Messung des Erfolgs des innovati-
ven Handelns und sind nur in Grenzen ein Instrument zur Forderung der Innovation. Es
ist in Unternehmen schon notwendig, den Erfolg desinnovativen Handelns insgesamt
zu messen Die Messung als solche setzt auch bereits Kréfte frei, die dann das Verhal -
ten, das fur das Ziel notwendig ist, selber erzeugen. Sprich: wenn ich weil3, ich werde
am Ende eines Geschéftgahres oder einer Betrachtungsperiode auch danach bewertet,
was wir an Neuem geleistet haben, dann entsteht Energie in diese Richtung. Aber das
kann nicht das einzige Instrument sein. Auch nicht die klassische Forschungs- und
Entwicklungsabteilung oder ein dezidiertes Budget, das man in den Bereich steckt. Das
Schaffen einer umfassenden Innovationskultur ist der Weg, den Unternehmen gehen
mussen, um in ihren Innovationsprozessen grofRere Mihel osigkeit und dann auch eine
hohere Okonomie zu erreichen.

MH: Ich habe hier die Phantasie, dass ein Unternehmen auf dem Weg zu einem immer
alltéglicheren Innovieren sagt: Kann man diesen Quatsch jetzt mal weglassen? Well sie
sich gegangelt fiihlen, wenn sie sagen: Herrgott noch mal, wir sind die ganze Woche so
innovativ unterwegs. Mir fiel dann der Unterschied zwischen externaler und intrinsi-
scher Motivation ein. Der ist jabelegt: dass externale Motivierungsversuche etwa Uber
Geld intrinsische Mativation allen Ernstes kaputt machen kénnen. So dachte ich gera-
de, dass eine Kultur sich vielleicht so entwickeln kann, dass so etwas dann tatséchlich
zum Hemmnis wird. Das wére eine Analogie zu dem Betrieblichen V orschlagswesen,
von dem man sich wieder verabschiedet.
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Frank Hauser: Wasich kritisch sehe fur das Thema Innovation, aber auch fir das
Thema Personalarbeit insgesamt, ist eine zu starke Fragmentierung dieser Erfolgsrech-
nung. Wenn man dieses Erfolgsrechnungsprinzip oder seine Indikatoren zu sehr zer-
gliedert, dann fragt man sich bei jeder einzelnen Maltnahme: Was liefert sie fur einen
Beitrag fir unsere | nnovationsfahigkeit? Was bringt jetzt der Besuch im Zoo? Dasist
sicherlich etwas, wo es eine Grenze gibt, wo es nicht mehr sinnvoll oder hilfreich ist,
sondern wo man das ganzheitliche Phdnomen ,, Innovatives Verhalten zu sehr zerstii-
ckelt, so dass dann der Tausendfgler eben nicht mehr weil3, welches Bein er jetzt be-
wegen darf und welches nicht, weil sein Beitrag zur Fortbewegung nicht klar ist.

MH: Und es gleitet ab in Richtung Technologie. Das macht dann keinen Spal3 mehr!

Frank Hauser: Es— oder er, der Tausendfider, - l1auft dann einfach nicht mehr oder
nicht mehr so schnell!

MH: Noch mal zum Spal3, Spaldin der Krise ... schwer? Wichtig? Mit Spald warten bis
eswieder besser geht? — I st das zynisch, Spal3 als die Idee von einer freudvollen Arbeit
aufrecht zu erhalten unter den erschwerten Bedingungen? I ch rede jetzt von Firmen,
die die Krise wirklich zu spiren kriegen und nicht von den glticklichen, die damit nicht
so viel zu tun haben.

Frank Hauser: Ja, natUrlich kann unter Druck der Spal} als erstes an Bedeutung ver-
lieren. Spal’d kann aber auch in Form von Freude einen vollendeten Zustand bei der
Arbeit beschreiben. Spal3, daist die Frage, was man darunter versteht: Schenkelklopfen
oder einen inneren Zustand, wo man sich belebt und heiter fuhlt, wenn man in der Fir-
mawar - und dabei auch das ein oder andere Mal gelacht hat.

4. Ich halte Mut - personlichen Mut - fir einen wichtigen Begriff

MH: Herr Hauser, was Sie sagen, bringt mich zu einem anderen Begriff, der dem ver-
wandt ist und ich formuliere es einfach als Frage an Sie, der Sie mit solchen Fragen
von Kultur und Mindset beschéftigt sind: Abenteurergeist angesichts der Krise?

Frank Hauser: ,, Abenteuer” ist eine ambivalente Sache, denn esist natirlich ganz
klar, dass die Manager eines Unternehmens eben nicht nur Verantwortung fir ihr per-
sonliches Wohlergehen und ihre personliche wirtschaftliche Situation haben, sondern
verantwortlich sind fur hunderte, zehntausende andere Menschen — fur die Mitarbeiter,
die durch Managemententscheidung in ihrem Wohlergehen, in ihrer wirtschaftlichen
Situation, in ihrer sozialen Situation, in ihrer Gesamtexistenz massiv beeinflusst wer-
den. Insofern haben wir durch das Entstehen der Wirtschaftskrise etwas mitbekommen,
von dem man sagen kann, dasist durchaus auch das Verhalten von einzelnen Mana-
gern gewesen, sich auf ,, Abenteuer” einzul assen.

MH: Und der Begriff , abenteuerlich* hat dann etwas sehr Kritisches!
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Frank Hauser: Die Spekulationen, die da getétigt worden sind, und die V erantwor-
tungslosigkeit, wahrscheinlich bei gleichzeitigem hohen personlichen Nutzen, das
zeigt, wie kritisch Abenteuer in der Wirtschaftswelt sein kénnen.

Aber ich sehe durchaus auch ein positives Moment in I hrer Frage oder in dem Aben-
teuer-Begriff. Das heil3t etwas anderes wagen oder etwas anderes denken. Dann kann
die Krise Entwicklungen ausldsen, einleiten, die dann nach Wirren und vielen Mihen
und wahrscheinlich auch Sorgen bei allen Beteiligten dann doch was Positives haben
konnen.

Viele Unternehmen, die einen Auftragsriickgang von 20 % haben oder mehr, miissen
sich zwangslaufig die Frage stellen: Was mache ich denn jetzt anders? Wenn es so, wie
es bisher gegangen ist, nicht mehr geht, was mache ich dann? Dann kann ich entweder
nichts machen oder ich kann versuchen, die Situation etwas zu verbessern, aber es gibt
auch Unternehmen und Menschen, die das zum Anlass nehmen, irgendetwas ganz an-
ders zu machen. Das ist dann natlrlich ein Abenteuer.

MH: Haben Sie Bertihrungen mit solchen Unternehmen, die diesen radikalen Weg
tatséchlich gegangen sind und damit Erfolg gehabt haben?

Frank Hauser: Ich habe in unserem Umfeld eine Reihe von Unternehmen, die jetzt
nicht ihr Geschaft radikal veréndert haben, aber beispiel sweise den Weg, ihre Kunden
anzusprechen, verandert haben, da was Neues ausprobiert haben. Oder aber dieim
Bereich Arbeitszeit und Weiterbildung neue Wege gegangen sind.

MH: Von abenteuerlich bin ich auf kithn gekommen. Haben Sie denn den Eindruck,
dass Kiihnheit hier und da zunimmt unter dem Druck? Gibt es da einen Zusammen-

hang nach Ihrer Einschétzung oder wird man eher konservativer? Ich personlich be-
obachte beides.

Frank Hauser: Ja, ich wirde auch sagen, dass es beides gibt. Die Psychologie lehrt
uns, dass wir uns in Stresssituationen, unter Druck, auf bekannte V erhaltensweisen
zuriickziehen. Dasist flr viele der Weg zum Bekannten, zum Gelernten, frilher schon
ofter Gemachten. Zum Teil ist es daher wahrscheinlich ein Personlichkeitsphénomen,
wenn einzelne dann sozusagen a's dominante Reaktion sagen: |ch mache etwas, was
neu ist. Ich breche aus aus der bekannten Situation. Spannend ist es, wenn es Organisa-
tionen gelingt, neue Wege zu férdern, aber es wird immer auch mit den Einzelnen
Menschen zusammenhéngen, die Verantwortung daftr ibernehmen. Ich halte Mut —
personlichen Mut - fr einen wichtigen Begriff. Das gilt fir den Bereich der Innovati-
on, aber auch fur den gesamten Bereich der Personalarbeit.

MH: Wo Mut ist, ist Risiko. Wo braucht es das, wo finden wir das, wo entwickelt sich
das? Eher im Management, Top-Management, in der Mitte, eher in der Mannschaft?
Haben Sie da einen Eindruck?

Ich kenne Auseinandersetzungen in Organisationen, dass mal die eine Ebene Uber die
Lahmfunktion der anderen und dann die andere Uber die Lahmfunktion der einen
schimpft. Haben Sie da eine Wahrnehmung, auf wen man am ehesten setzen kann oder
unterscheidet sich das auch?
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Frank Hauser: Das braucht esjaauf allen Ebenen! Jeder in seiner Funktion! Man
braucht einen Impuls, man braucht diese Energie des Mutes. Aber man braucht auch
eine Kontrolle. Unternehmen sind eben Systeme, die nicht tber unbegrenzte Ressour-
cen verfiigen. Und das bringt auch das Moment einer gewissen Verantwortung mit
sich. Es gibt die Notwendigkeit eine Balance zu finden zwischen Risiko und Kontrolle.
Unternehmen konnen sich ab einem gewissen Niveau der Angelegenheit nicht erlau-
ben, einfach mal was auszuprobieren.

Insgesamt brauchen Unternehmen aber Mut auf allen Ebenen. Sie brauchen Mut-
Kulturen. Esist notwendig, dass die Mitarbeiter, die am Produkt, in der Produktion
oder am Kunden sind und da erkennen, was gut ist und was verandert werden miisste,
den Mut haben, diese Dinge zu formulieren, weiterzutragen und dabel zu bleiben. Das
gilt in jeder Hinsicht. Auch im Sozialen. Also dass man sagt, die Fiihrung, die hier
stattfindet, dieist nicht gut oder die tut dem Team nicht gut. Am besten in der person-
lichen Auseinandersetzung mit der Flihrungskraft. Und dann braucht es beim mittleren
Management natlrlich den Mut, diese Dinge anzunehmen und falls erforderlich weiter
nach oben zu tragen. Manager brauchen den Mut, zu akzeptieren, , dass sie nicht alles
richtig machen, dass sie nicht die Beherrscher der Situation sind, sondern darauf ange-
wiesen sind, dass Vorschldge und Energien von den Mitarbeitern kommen.

MH: Ich habe auch schon erlebt, dass Mut gefordert wird oder andere Qualitaten. Und
wenn der dann kommt, dann wird zuriickgeschlagen.

Frank Hauser: Das haben wir jamit vielen Punkten. Der Begriff Vertrauen, aber auch
die dazu fuhrenden konkreteren Phdnomene Glaubwirdigkeit, Respekt, Fairness, das
sind alles Dinge, die wiinschen wir uns ale. Wenn Sie sich die Websites von Unter-
nehmen anschauen — das steht nahezu Uberall, zumindest Respekt oder Wertschétzung
finden Sie dort sehr haufig. Und wenn man die Menschen fragt, dann sind gerade das
die Dinge, deren Mangel oder Verlust sie beklagen. Das hat damit zu tun, dass die
Dinge per se oder als Idee als wiinschenswert angesehen werden, aber im konkreten
Leben in der Umsetzung, in dem personlichen Involviertsein besondere Herausforde-
rungen mit sich bringen.

Die Aufgabe von Unternehmen ist, die Bewéltigung dieser Herausforderungen nicht
dem Zufall zu Gberlassen. Esist dieses L ebendig-werden-lassen von dem, was wichtig
ist fiir das Unternehmen, furr das Uberleben, das bewusst gestaltet bzw. begleitet wer-
den muss. Die Gestaltbarkeit von Kultur, vom Leben der Werte hat Grenzen, aber viele
Unternehmen sind weit davon entfernt, diese Grenzen der Gestaltung kennenzulernen
oder wirklich zu erreichen. Sie bleiben hier deutlich unter ihren M 6glichkeiten.

5. Werte sind Prinzipien, deren Umsetzung den Menschen ,etwas Wert

MH: Wenn wir das nochmalsin Beziehung setzen zur aktuellen Krise: Was sagen Sie
personlich oder was vertreten Sie in einer Auseinandersetzung mit einem Top-
Manager? Werteorientierung, ich nehme jetzt einfach mal diesen gangigsten aller Be-
griffe, jetzt erst recht, mehr denn je, um damit die Krise zu meistern? Wie wirden Sie
sich gegen eine Position verhalten, die sagt, alles gut und schdn, melden Siesich in
drei oder fUnf Jahren wieder. Also Werteorientierung als Luxus, ,,das kdnnen wir uns
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im Moment nicht leisten. Herr Hauser, Uberlegen Sie doch mal. Kommen Sie spéter
wieder!” Ich kenne das, dasist nicht erfunden...

Frank Hauser: Wir missen schauen, ber welche Wertorientierung wir hier sprechen.
Werte sind ja ganz einfach gesprochen Prinzipien, deren Umsetzung den Menschen
»etwas Wert ist”. Daes die Aufgabe von Unternehmen ist, Werte zu schaffen, ist es
sicher von Vorteil wenn sich die Manager auch intern mit Werten befassen, die nicht
ganz unmittelbar in Geld umgerechnet werden kénnen Wenn sie es nicht tun, miissen
sie an anderer Stelle dafiir bezahlen. Greifbar wird das etwa bei Werten wie Loyalitét,
Teamgeist oder im Produktbereich Qualitét.

Dann lohnt es sich auch zwischen einem Wert und den damit verbundenen Umset-
zungsmal3nahmen zu unterscheiden. Vielfach wird da zu kurz gedacht. Ein Wert kann
in einem Unternehmen unter verschiedenen Umstanden anders umgesetzt werden.
Nehmen wir den Wert Respekt. Befindet sich ein Unternehmen in einem normalen
wirtschaftlichen Umfeld zeigt sich Respekt fur die Mitarbeiter neben der grundsétzli-
chen Anerkennung der guten Arbeit beispiel sweise auch in Weiterbildungsangeboten
und in Angeboten zur Erhaltung und Férderung der Gesundheit. Was heifdt dasjetzt in
der Krisensituation? Da erwartet kein Beschéftigter, dass er einen besonders teuren
Weiterbildungskurs erhélt und wahrscheinlich haben alle Verstdndnis, dass der Zu-
schuss zum Sportkurs ausgesetzt wird. Man muss und kann das dann in wirtschaftlich
schwierigen Phasen mit den Mitarbeitern abstimmen. Der Respekt zeigt sich hier dann
in der Einbeziehung der Mitarbeiter bei der Anderung der Mal3nahmen oder Angebote.
haben Und ist die Situation sehr kritisch, muss man auch mit den Mitarbeitern tber das
Thema Stellenabbau und den Verlust der Stelle sprechen.

MH: Ist das glaubwiirdig? Respektvoll und fair?

Frank Hauser: Nehmen wir mal diesen kritischsten Fall, den es fiir Beschéftigte gibt
—den moglichen Verlust des Arbeitsplatzes - angenommen, dass ihnen an dem Unter-
nehmen grundsétzlich etwas liegt oder dass die Arbeit fir Sie wichtig oder notwendig
ist. Dann kann die Kiindigung auf eine Art und Weise geschehen, dassich aus den
Nachrichten erfahre, dass Stellen abgebaut werden im Unternehmen. Und im
schlimmsten Fall, komme ich dann an meinen Arbeitsplatz und finde dann da die Kin-
digung. Und der andere Weg kann sein, dass die Geschéftdeitung zum Zeitpunkt,
wenn die Zahlen kritisch werden oder sich eine kritische Entwicklung abzeichnet, den
Beschéftigten entgegentritt und sagt: ,, Wir kénnen in die Situation kommen, dass wir
Stellen abbauen miissen. Wir werden dann jeden Fall betrachten und versuchen, die
bestmdgliche Lésung zu finden.“ Und wenn ein Stellenabbau dann nicht vermeidbar
ist, dann tatsachlich mit jedem in das Gespréch zu gehen und die personliche Kiindi-
gung zu begriinden. Es geht dann nicht um die Entscheidung selbst, sondern es geht
um Zeit, um personliche Begegnung und Austausch. Dasist fur die Flhrungskréfte
eine Herausforderung. Fur einen Geschéaftsfiihrer heif3t es etwa: Beschéftige ich mich
jetzt weiter mit den letzten Zahlen und wie es mit dem Unternehmen insgesamt weiter-
geht oder nehmeich mir die Zeit, und spreche mit den Beschéftigten dartiber, warum
ich die Entscheidung zur K iindigung treffen musste. Fir den Mitarbeiter geht dabei um
Respekt oder keinen Respekt, um Wertschdtzung oder keine Wertschédtzung. Esist
durchaus diese Entscheidung. Also die Werte, Uber die wir sprechen, stehen tiber den
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Situationen und sie finden in guten und schlechten Zeiten ihre eigene Verwirklichung
bzw. kénnen sie dort finden.

MH: Das heif¥, Sie erwarten ein bewusstes Management eines solchen Dilemmas. Wie
gehe ich mit diesem Dilemma um? Finden Sie insgesamt, dass es schwieriger wird
unter dem Druck der Krise, solche Werte wie Glaubwirdigkeit, Respekt und Fairness
aufrecht zu erhalten? Haben Sie ein markantes Beispidl?

Frank Hauser: Ja, es gibt ein sehr markantes Beispiel, ein Unternehmen aus Oster-
reich, das krisenbedingt einen deutlichen Stellenabbau realisieren musste. Unterneh-
mensstandort ist eine etwas abgel egenere Gegend und das Unternehmen ist dort ein
wichtiger Arbeitgeber. Die Entlassungen waren fur die Betroffenen daher besonders
existentiell. Gleichzeitig wollte die Geschéftsfiihrung die Qualitdten eines guten Ar-
beitgebers nicht aufgeben. Fir sie galt: Uns geht es wirtschaftlich durch den abrupten
Nachfragerliickgang nicht gut, aber die Prinzipien, um die es uns geht, unsere Werte,
die stehen deshalb nicht zur Disposition. Die Entlassungen wurden daher in einem fur
alle transparenten Prozess und mit hoher Zuwendung und Aufmerksamkeit fur die
einzelnen Betroffenen realisiert. Ziel war es, dass auch zu den Beschéftigten, die aus-
scheiden mussten, noch ein gutes Verhdltnis bestehen blieb und diese gerne wiederké-
men, sobald sich die wirtschaftliche Lage wieder besser wirde. Das Unternehmen hat
dann trotz dieser Kiindigungen an der Great Place to Work®© Befragung , Osterreichs
beste Arbeitgeber” tellgenommen und dann von den Mitarbeitern bessere Beurteilun-
gen erhalten alsin den Vorjahren. Beispiele, diein die gleiche Richtung gehen gibt es
auch fur Deutschland.

MH: Dasist jaeine bemerkenswerte Zuspitzung!

Ganz andere Spur: Sie haben eine Unterscheidung gemacht, die klang sehr relevant
und ist mir personlich nicht so gelaufig, obwohl das vielleicht schade ist. Sie haben
gesagt, im System Wirtschaft haben wir Kriterien, die sind dem System Wirtschaft
inharent. Und dann solche Kriterien, die man reintragen muss. Da hétte ich gerne noch
einmal gehdrt, was Sie da unterscheiden. Das finde ich spannend!

6. Das System Wirtschaft enthdlt an sich keine weitergehende soziale
Komponente

Frank Hauser: AlsHintergrund fur Sie: Ich bin Betriebswirt von meiner Grundaus-
bildung, - und habe auf dieser Basis den Bereich Organisation und insbesondere die
Sozial- und Organisationspsychologie vertieft. Man muss sehen, Wirtschaft ist das
Feld, in dem es um das Managen von knappen Gitern geht. Wir sprechen immer dann
von , wirtschaften®, wenn wir es mit Dingen zu tun haben, von denen nicht genug da
ist, um den Bedarf oder die dahinterstehenden Bediirfnisse zu decken.

MH: Dann muss man sorgfaltig wirtschaften, jal So kennt es die Alltagssprache!
Frank Hauser: Ganz genau! Noch praktischer gesagt: man muss das Verhéltnis von

dem, was man in eine Aktivitat oder Leistung reinsteckt und dem, was rauskommt,
optimieren. Dasist ,,wirtschaften* im Prinzip. Ich will jetzt nicht versuchen die Grund-
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lagen der Betriebswirtschaft aufzulegen, aber in unserem System erfolgt die Bewertung
dieser Input/Output-Relation am Markt. Der Markt entscheidet |etztendlich, ob der
Aufwand den man betrieben hat und die Qualitét die man geschaffen hat, vergltet also
bezahlt wird. Die Energien gehen daher bei einer wirtschaftlichen Betrachtung immer
auf eine Reduzierung des Aufwands, der Kosten, der Leistung oder einer Steigerung
des Ertrags bzw. eben einer Optimierung des Verhaltnisses der beiden Grolen. Das
System Wirtschaft enthélt dabei an sich keine weitergehende soziale Komponente, bel
der es beispielsweise darum ginge, Arbeitspldtze zu schaffen, zur Gesundheit der Be-
schéftigten beizutragen oder einen Beitrag zur Beziehungsfahigkeit der Menschenim
Unternehmen zu leisten. Dasist im System Wirtschaft per se in diesem Gestalten von

I nput/Output-Rel ationen nicht angelegt! Hier heildt esin einfacher Form: Was kostet es
und was bringt es? Das heif3 als einfache Konsequenz: Wenn der Verantwortliche die
Gelegenheit hat, Arbeitd eistung fir weniger Geld einzukaufen, als er das bisher aktuell
tut, dann sagt ihm das System, in dem er tétig ist , Mach dasl“ Versuche den Aufwand,
der da entsteht, die Kosten, die entstehen, versuch, das zu reduzieren. Also alles, was
im System Wirtschaft stattfindet steht unter dem Druck seine Kosten zu reduzieren
oder seinen Ertrag zu belegen bzw. zu erhéhen. Das meine ich mit inh&renten Prinzi-
pien. Unter dem Druck dieser Prinzipien stehen alle, die in dem System tétig sind —
Mitarbeiter und Manager.

Jetzt ist es aber so, dass das System Wirtschaft innerhalb der menschlichen Gemein-
schaft stattfindet. Von daher haben wir als Menschen das Recht und es besteht auch die
Notwendigkeit, die weiteren Prinzipien zu definieren, die dann auch gelten kénnen oder
gelten mussen! Man muss sich nur klarmachen, dass das eben nicht aus der Wirtschaft
selber rauskommit! Ein Beispiel fir solche Prinzipien sind die Regelungen zum
Gesundheits- und Arbeitsschutz.

MH: Dasist dann aber e ne normative Geschichte. Also die Gesellschaft, Uber welche
M echanismen auch immer, tragt das rein und versucht das zu setzen, versucht das da
zu implementieren.

Frank Hauser: Natirlich gibt es auch in der Wirtschaft Verantwortliche, denen zwi-
schenmenschliche Werte und Qualitéten unmittelbar wichtig sind. Und es gibt Phano-
mene, die unmittelbar fir den Menschen gut sind und deren Umsetzung auch der Leis-
tung des Unternehmens zu Gute kommt, wie die Identifikation mit der Arbeit oder der
Teamgeist. Aber man muss sehen, dass das System Wirtschaft die Umsetzung nur in-
sofern fordert, als sie fur das Verhdtnis von Input und Output relevant ist. Diesen
Druck wird esimmer geben.

MH: Wenn ich esrichtig rausgehort habe (vielleicht habe ich es auch reingehort), dann
sind das zum Einen die Menschen, diein den Unternehmen sich dann melden kdnnen
mit ihren Anspriichen und dann in die Ause nandersetzung gehen mit der reinen Wirt-
schaftlichkeit des Unternehmens. Aber auch gesellschaftliche Kréfte von aufen kon-
frontieren dieses Unternehmen oder die Wirtschaft insgesamt mit Anspriichen, die aus
der Wirtschaft selbst nicht herauswachsen.

Frank Hauser: Man braucht ein Bewusstsein fir die Grenzen der unmittelbaren Leis-
tungen des Systems Wirtschaft — das gilt meiner Einschétzung nach aktuell noch mit
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Blick auf die Werteorientierung oder auch auf Themen wie Lohnhohe und Arbeits-
platzsicherheit. Natiirlich missen die Menschen dann weiter dafir Sorge tragen, dass
das, was in den Unternehmen oder in der Wirtschaft stattfindet, dazu beitragt, dass sie
das Leben |eben kénnen, das sie leben wollen — und dass die Leistungsfahigkeit der
Wirtschaft erhalten bleibt.

Unsere Aufgabe als Great Place To Work® Insgtitut, ist es den Unternehmen selber die
Moglichkeit zur besonderen Verbindung von Mitarbeiterorientierung und Menschlich-
keit und wirtschaftlichem Erfolg zu zeigen. Hier liegen fir alle Beteiligten grof3e Po-
tenziale.

MH: Ich habe die Unterscheidung jetzt glaube ich ganz gut verstanden. hétte aber als
Nicht-Betriebswirt noch mal eine Frage — quasi as Testfrage: Um maximalen Output
in unserem Wirtschaftsunternehmen zu erzeugen, brauchen wir engagierte Mitarbeiter,
engagierte Mitarbeiter kriege ich unter bestimmten Bedingungen, unter anderen nicht
oder schlechter. Ist das ein Gedanke, der aus dem System Wirtschaft heraus geboren
werden kann oder ist das eine Uberlegung, zu der das System Wirtschaft per se nicht
fahig ist? Hier spricht der Psychologe, aber ich finde, dass eine sehr niichterne Uberle-
gung, die einem wirtschaftenden Menschen, der aber Uiber das Funktionieren von Men-
schen weil3, rein betriebswirtschaftlich zuganglich sein misste! Wie wirden Sie das
beurteilen?

Frank Hauser: Dasist genau mein Punkt. Esist gut, einen Blick darauf zu haben, was
das System selber erzeugt oder welche Kréafte darin wirken. Und dann gibt es darin
Welteres. Ja, Engagement ist eine Art betriebswirtschaftliche Grofze. Unter sonst glei-
chen Bedingungen wird von zwei Unternehmen, das mit den engagierteren Mitarbei-
tern erfolgreicher sein. Kreativitét, um noch mal bei dem Thema Innovation zu sein,
auch dasist etwas, wo man quasi das Werthaltige im 6konomischen Sinne greifen
kann. Der Notwendigkeit zu hohem Engagement und immer mehr Kreativitét auf allen
Ebenen des Unternehmens haben wir viel zu verdanken, was in Sachen Mitarbeiterori-
entierung und menschengerechte Gestaltung der Arbeit stattgefunden hat. Und hier
liegt auch ein guter Teil seiner Zukunft. Ohne das volle Engagement und die Kreativi-
tét oder sagen wir Innovationsfahigkeit seiner Mitarbeiter — und zwar moglichst aller
oder vieler Mitarbeiter - werden Unternehmen in den wirtschaftlich entwickelten Lan-
dern kaum konkurrenzfahig bleiben. Bereits heute 18sst sich klar zeigen, dass Mitarbei-
terorientierung Uber seine Wirkung auf das Engagement und das Verdnderungsverhal -
ten auch wirtschaftlich — auch mit Blick auf den finanziellen Erfolg sinnvoll ist; das
lasst sich belegen.

Ein Teil unseres Auftrags als GPTW Institute ergibt sich daraus, dass auch dann, wenn
man im Unternehmen grundséizlich erkannt hat, dass Mitarbeiterorientierung oder
zwischenmenschliche Qualitaten wie Respekt wichtig sind, Ihre Umsetzung vielfach
doch nicht gelingt. Es gibt noch sehr vidl zu tun in diesem Bereich. Aber wenn wir
darliber sprechen, wie sich die Zukunft der Arbeit fir die Menschen entwickeln wird,
dann bin ich recht optimistisch. Das héangt mit der anhalten Bedeutung von Engage-
ment und Innovationsfahigkeit zusammen, aber zumindest in den n&chsten Dekaden
auch mit der Entwicklung am Personalmarkt. Und damit e nem wirtschaftsinharenten
Moment - Stichwort ist hier die demografische Entwicklung. Fir viele Wirtschaftsbe-
reiche oder fir viele Funktionen werden zukinftig immer weniger, zu wenige Arbeit-
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nehmer — oder dann in eéinem neuen Sinne ,, Arbeitgeber* — Menschen die ihre Arbeits-
kraft geben - dasein. Daswird zu einer anhaltenden Konkurrenz um die Arbeitskréfte
flhren. Deshalb wird der Aufwand, der in den Bereich Personal gewinnung und -
bindung hineingelegt wird, deutlich grof3er werden. Das ist toll, das ist schon fir die
Menschen, fir viele zumindest. Gabe es allerdings diese Marktentwicklung nicht, wére
ich nicht sicher, ob Mitarbeiterorientierung zukiinftig eine breite Bewegung werden
wirde oder nicht doch ein Pfad bliebe, den nur eine gewisse Zahl von Unternehmen
gingen — sei es aus Uberzeugung oder Erkenntnis der wirtschaftlichen Relevanz oder
aus der personlicher Werthaltung der Verantwortlichen.

MH: Das heifdt jetzt —ich guck grade auf das Plakat hier mit ihrem Unternehmensna-
men — das heif3t die Bedeutung ,,to be a great place to work" wird eher zunehmen und
nicht ,niceto have".

Frank Hauser: Ja. Der Markt wird dafiir sorgen. Und alle Unternehmen haben die
Maoglichkeit und in den meisten Unternehmen wird die Situation besser sein, assie es
jetzt ist. Einige werden es vidlleicht nicht schaffen.

MH: Herzlichen Dank, Herr Hauser!

7. Die Mitarbeiterorientierung bekommt die Rolle, die die Kundenorien-
tierung in den é60er oder 70er Jahren bekam

Frank Hauser: Gerne! Einen Punkt vielleicht noch. Was mich nach wie vor beschéf-
tigt: wir haben am Anfang ja mit der Entwicklung des Themas Mitarbeiterorientierung
begonnen. Wir sind da ja schon paradox gestartet: Einerseitsist es nichts Neues, ande-
rerseits haben wir diese Skeptiker. Ich sehe eine neue Qualitét der Mitarbeiterorientie-
rung notwendig und auch kommen und stattfinden oder zumindest breiter realisiert
werden in Zukunft: Die Zuwendung zum einzelnen Mitarbeiter und die Gestaltung der
Beziehung zwischen dem Unternehmen und diesem einzelnen Mitarbeiter. In gewisser
Weise bekommt fiir mich die Mitarbeiterorientierung die Rolle, die die Kundenorien-
tierung in den 60er oder 70er Jahren - in den USA auch schon in den 50er Jahren be-
kam. Dawurde der ,,Kunde" als Phanomen entdeckt. Den gab es vorher im Unterneh-
men als Trager von individuelen Bedirfnissen nicht. Da gab es nur den Abnehmer.
Legendar der Satz von Henry Ford: ,,Bei mir kann jeder Autofahrer die Autofarbe ha-
ben, die er mochte, so lange sie schwarz ist.* Heuteist es so, dass kein Auto dem ande-
ren entspricht. Es war aber ein langerer Prozess, den Kunden ins Unternehmen einzu-
flhren. Zunéchst sagten namlich die Produktionseute ,, Wie soll das gehen, 2 Farben
oder 2 Varianten anzubieten, da muss man die Produktion umristen, das geht ja nicht,
dann féallt die Produktionsstral3e ja fur 3 Wochen aus! In gewisser Weise seheich das
auch noch fur das Thema Mitarbeiterorientierung stattfinden. Wir fangen da nicht am
Anfang an, ganz neu ist das nicht: gute Personalarbeit, systematische Personal arbeit
wird in vielen Unternehmen schon lange gemacht.

Aber den einzelnen Mitarbeiter wirklich zu sehen, diese Beziehung individuell zu ge-
stalten, das wird noch mal so eine neue Dimension sein. Bei vielen Fihrungskréften
taucht dann die Frage auf, , Muss ich mich jetzt um jeden einzelnen kimmern?* Und
die Antwort lautet meiner Ansicht nach ,,Ja".
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Aus der Vergangenheit sind mir Aussagen bekannt von Vorstanden, wo es noch so
hief3 , Mitarbeiterzufriedenheit, haben wir fiir so was Zeit?* Daswird sich doch deut-
lich weiterentwickeln. Man wird auf den einzelnen Mitarbeiter, den einzelnen Men-
schen schauen und fragen ,, Was kénnen wir als Unternehmen tun, dass der Mitarbeiter
sein volles Engagement zeigen kann bzw. dass er sich so eingebunden fhit, dass er
engagiert ist und dem Unternehmen so lange erhalten bleibt.” Da sehe ich noch einen
gualitativen Sprung in Sachen Mitarbeiterorientierung.

MH: Wie kommt das?

Frank Hauser: Ich verweise vor alem auf die Marktentwicklung: Genauso wie der
Kunde bei zunehmender Verfligbarkeit von Standardprodukten immer stérker alsindi-
vidueller Trager von Bedirfnissen gesehen und mit individuellen Produkten bedient
wurde wird jetzt der Mitarbeiter immer stérker und nachhaltiger alsindividueller Tré-
ger von Bedirfnissen gesehen. Man macht nicht mehr nur ein Angebot fr die Gber 50-
Jahrigen oder die unter 30-Jahrigen auch nicht nur fir Manner und Frauen —wenn-
gleich das wichtige Dimensionen sind. Diversity ist ein wichtiger Begriff fir die Zu-
kunft. Letztlich wird man sich den einzelnen Mitarbeiter anschauen. Im Bereich der
Arbeitszeitgestaltung zeigt sich das schon sehr deutlich. Die Unternehmen mit denen
wir ihm Rahmen unserer Beste-Arbeitgeber-Untersuchung zu tun haben, bieten verein-
fachend gesprochen so viele Arbeitszeitmodelle, wie sie Mitarbeiter haben —wenn sie
nicht ohnehin gleich Vertrauensarbeitszeit eingefiihrt haben.

MH: Ist das eine gesdllschaftliche Entwicklung, die sich widerspiegelt in einzelnen
Arbeitskréften, um die ich werben muss, dass dieses Erfordernis gestiegen ist, oder hat
sich dasinnerhalb der Wirtschaft entwickelt? Wie beurteilen Sie das?

Frank Hauser: Dakommen zwei Entwicklungen zusammen: Zum Einen die stérkere
Individualisierung in der Gesellschaft. Jeder entwickelt - so sollte esjaauch sein - eine
eigene Vorstellung davon, was fir das personliche Glick relevant ist und versucht
diese zu redlisieren.

MH: Dasist nicht nur die Vorstellung von Herrn Hauser, sondern eine Beobachtung,
dass sich das gesellschaftlich immer weiter durchsetzt und immer mehr Raum findet?

Frank Hauser: Dasist sowohl meine personliche Erfahrung, aber ich glaube auch ein
breiter gesehener Trend. Dieser Trend zur Individualisierung trifft nun auf die zweite
Entwicklung, die demografische Entwicklung. Vermutlich gibt es einen Zusammen-
hang zwischen diesen Entwicklungen, aber dasist hier nicht relevant. Auf jeden Fall ist
es so, dass die Unternehmen sich etwas einfallen lassen miissen, um die erforderlichen
Mitarbeiter zu gewinnen und zu halten.

MH: Wenn Unternehmen im Wettbewerb um Arbeitskréfte stehen, muss man sich was
einfallen lassen, und da hadngt man sich an den gesellschaftlichen ohnehin stattfinden-
den Prozess dran. Machen diese Unternehmen einen Wettbewerbsvorteil draus oder
spitze ich esjetzt zu sehr zu?
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Frank Hauser: Ja, die in Sachen Mitarbeiterorientierung guten Unternehmen machen
daeinen Vorteil draus, die anderen versuchen irgendwie mitzuhalten. Man sieht das
bei spiel sweise am Thema Work-Life-Balance. Alsich die Uni verlassen habe, gab es
den Begriff bel uns noch gar nicht. Wenn man in den 90er Jahren in einem Bewer-
bungsgesprach nach Angeboten dazu gefragt hétte, wére das Gesprach schnell zu Ende
gewesen, Heute kann man in vielen Féllen ganz selbstversténdlich danach fragen und
die Unternehmen flihren Vertrauensarbeitzeit, Home Office, Kinderbetreuung und
Sabbaticals aktiv als wichtige Angebote an.

MH: Das hat nicht mit einem bestimmten Datum angefangen, was Sie beschreiben.
Konnen Sie vielleicht eine Jahreszahl wagen, ab wann Sie diese Entwicklung wahr-
nehmen?

Frank Hauser: Ich wirde sagen Ende der 90er Jahre. Zumindest ist in dieser Zeit ein
anderer Begriff gepragt worden, der auch einen Teil des gesamten Phdnomens Mitar-
beiterorientierung beschreibt: dasist der Begriff , War for talents*, Damit wird in mar-
tialischer Weise auf den Punkt gebracht, um was es geht. Was Ende der 90er nur fiir
bestimmte Gruppen galt, namlich die High-Potentials oder fir Fihrungskréfte, das gilt
in Zukunft dann allerdings —hoffentlich - weniger martialisch fir viele— und das ist gut
0.

MH: Die Anspriiche steigen. Der Wettbewerb wird immer hérter auch in dieser Hin-
sicht. Nicht nur in wirtschaftlicher Hinsicht, sondern auch das Niveau, auf dem man
Mitarbeiterorientierung liefert, um Mitarbeiter noch zu gewinnen — das schraubt sich
eher nach oben.

Frank Hauser: Jal Esistin der Arbeitspraxis zudem einfacher, einen Kunden zufrie-
den zu stellen als einen Mitarbeiter bzw. den Grofdteil der Mitarbeiter. Der Kunde hat
immer wieder Distanz zum Unternehmen: Er macht eine Leistungs- oder Produkterfah-
rung, indem er sein Auto kauft und nutzt oder indem er zum Zahnarzt, Rechtsanwalt
oder Frisdr geht. Die Beziehung findet meist in eher kurzen Ausschnitten statt. Die
Beziehung zwischen Mitarbeitern und Unternehmen ist in der Regel eine tégliche und
geht Uber mehrere Stunden. Insofern sind die Herausforderungen in dieser Beziehung
noch einmal dichter.

MH: Dichter —ja, ,, permanent” assoziiere ich und ,, wechsel haft”.

Frank Hauser: Auch wechselhaft! Die Beziehung muss jeden Tag neu gelebt werden
und unter wechselnden Umsténden gleiche Qualitét zeigen — wir hatten oben davon
gesprochen. Daswird ein neuer Teil der Flhrungsaufgabe werden, sich dieser Anfor-
derung zu stellen und in diesem Bereich innovativ zu sein. Aber als Fihrungskraft
muss man davor keine Angst haben. Ich habe es bisher nicht erlebt, dassin intakten,
vertrauensvollen Verhdtnissen, Beschéftigte Dinge forderten, die dem Unternehmen
schadeten oder die Fuhrungskréafte unangemessen unter Druck setzten. Vertrauenskul-
tur ist ja auch etwas, was von beiden Seiten funktioniert bzw. gespeist wird.
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MH: Ihr Gesichtsausdruck war gerade so, als freuten Sie sich auf diese Herausforde-
rung auch flr das eigene Unternehmen.

8. Unternehmen kénnen meiner Einschdtzung nach zu einer Art Kultur-
schule werden

Frank Hauser: Ja! Auch wir haben da noch etwas zu entwickeln und ich erlebe das
gerade als richtige Mischung von Forderung und Chance. Unternehmen kénnen meiner
Einschétzung nach zu einer Art Kulturschule werden. Vielleicht ein etwas weitgehen-
der Gedanke, aber Unternehmen sind Stétten, bei denen man Erwartungen an Fih-
rungskrafte und Mitarbeiter formulieren kann und bei deren Umsetzung eine spiirbare
Verbindlichkeit und Nachhaltigkeit erwarten kann.

MH: Ist es die Zweckorientierung der Wirtschaftsunternehmen, auch Non-Profit Un-
ternehmen, die diese Verbindlichkeit schaffen? Das Ganze unterliegt einer gewissen
zweckorientierten Rationalitét, und wenn ich mich da dysfunktional verhalte, dann
konnte es irgendwel che sanktionierenden M echanismen geben, die sagen ,,Hor mal, so
bitte nicht! Das schadet uns!*

Frank Hauser: Dasist die Art und Weise, wie Unternehmen funktionieren. Es gibt
Ziele bzw. in dem Fall Verhaltenserwartungen — bei spielsweise ,, wertschdtzenden Um-
gang" oder ,, Anerkennung fir gute Leistungen” und am Ende dazu passende Zi€elerrei-
chungskontrollen. Dazwischen liegt eine Reihe von Verhaltensmoglichkeiten. Man
muss die Ziele erreichen, sonst scheidet man aus diesem System aus — etwas verein-
facht gesagt, mitunter werden auch die Ziele angepasst.

MH: Das heif¥ das Unternehmen schei det aus?

Frank Hauser: Das Unternehmen oder die FUhrungskraft! Passt beides. Erleben die
Mitarbeiter seitens der Fuhrungskraft keine Anerkennung kann zunéchst seitens des
Unternehmens einiges getan werden, dass die Flhrungskraft diesen Beitrag doch leis-
ten kann. Geschieht das nicht und sind die Ruckmeldesysteme intakt, droht das Ende
der aktuellen Karriere. Diese Perspektive schafft fir Fihrungskréfte eine Grundmotiva-
tion das eigene V erhalten weiterzuentwickeln. Oft hort man in dem Zusammenhang,
den Einwand, dass der Zwang zu einem bestimmten Beziehungsverhalten dazu fihre,
dass nur schematisch bestimmte sozial e Techniken ,, eingesetzt“ werden. Damit ver-
bunden ist die Vorstellung dass man das Schulterklopfen in irgendwel chen Kursen Gbt
und Formulierungen lernt, die hilfreich sind, um engagierten Mitarbeitern das Gefiihl
Zu geben, dass man sie wertschétze, obwohl man das innerlich nicht tut. Damit entwi-
ckelten sich dann so etwas wie Sozial-Technokraten, Ich denke, solche Schulungen
waéren in bestimmten Fallen gar nicht schlecht — sie kénnen ein Schritt zur eigentlich
relevanten inneren Haltung und der Erfahrung eines innerlich getragenen Verhaltens
sein. Allerdings nur ein Schritt. Fir das Thema Anerkennung und Wertschétzung ist
Authentizitédt sehr wichtig. Und als Menschen haben wir dafir ein feines Gesplr.

MH: Ich verbinde das noch mal mit der Unterscheidung, die Sie gemacht haben zwi-
schen ,, der Wirtschaft inhéarent” und ,, der Wirtschaft nicht inhérent”: Wenn Sie jetzt
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von Unternehmen als Kulturschule sprechen, dann wirde ich erstmal sagen, dasist ja
nun ganz wirtschaftsfremd. Aber was Sie erlautern und wenn Sie eine Vokabel ver-
wenden wie ,,gezwungen® dann riecht mir das so, als wére das doch der Wirtschaft
inharent, weil es auf ihre Funktionalitat wirkt.

Frank Hauser: Wenn es einen Knall geben wirde und die Geburtenrate wére anders,
so dass mit einmal fur die Zukunft genligend qualifizierte Arbeitskréfte da wéren, wiir-
de sich meine Einschétzung zu den Chancen auf eine breite Bewegung zu mehr Mitar-
beiterorientierung schlagartig verandern.

MH: Wenn ich Sierichtig verstehe, heil3t das aber, esist das Gute an der Knappheit
am Arbeitsmarkt, dass Dinge zum Zwang werden, die wir —und nicht nur wir — gut
heiRen.

Frank Hauser: Genau! Esist eine grof3e Chance!

MH: Mir geht noch etwas durch den Kopf, was Sie gesagt haben: ohne Authentizitét
lauft das nicht. Andererseits scheinen Sie aber auch personlich nichts dagegen zu ha-
ben, dass es funktional ist. So wird Geld verdient. So bringe ich ein Wirtschaftsunter-
nehmen unter immer enger werdenden Wettbewerb zum Erfolg.

Frank Hauser: Ja, natirlich! Ich denke, esist sinnvoll, die dahinter stehenden Prinzi-
pien zu sehen, aber wenn Mitarbeiterorientierung heraus kommt, finde ich das sehr gut.
Das Wirtschaftliche und das Soziale oder Menschliche verbinden sich in Unternehmen
auf besondere Weise. Mich interessiert eine gelungene Verbindung.

MH: Ich teile die Freude daran. Man lacht sich auch ein bisschen ins Faustchen.

Frank Hauser: Wie gesagt, dasist toll! Und esist eine Chance! Auf Grund der demo-
grafischen Entwicklung blicken wir auf eine vergleichsweise lange Zeit, in der Mitar-
beiterorientierung zu einer lebendigen, erfolgreichen Kultur werden kann, d. h. zu et-
was, dass aus sich heraus gelebt und neu geschdpft wird, weil man seine Vorteile —
Gesundheit, Engagement, Innovation, Erfolg —in einem sich selbst verstérkenden Pro-
zess erfahrt Wenn man als Fuhrungskraft dahin “geawungen” wird, dass man még-
lichst authentisch Anerkennung gibt und dann erlebt, dass der Empfanger der Aner-
kennung sagt: ,, Super, danke!* und weiter engagiert bei der Arbeit ist —dann bleibt
man auch a s Fihrungskraft weiter dabei.

MH: Wenn ich als Flihrungskraft etwas zuriickkriege, was mich bekréftigt ...

Frank Hauser: ... dann bringe ich mich weiter ein. Allerdings braucht es hier etwas
Geduld: Man darf diese Entwicklung nicht zu dkonomisch sehen bzw. darf nicht zu
frih bilanzieren nach dem Motto ,, Jetzt habe ich aber schon 2 Mal Riickmeldung gege-
ben und esist noch kein Engagement zuriickgekommen®. Es geht um Kultur und da
hilft die Orientierung an einem landwirtschaftlichen Betrieb: Vorbereiten, séen, pfle-
gen, ernten. In Sachen Authentizitét trennt sich da auch die Spreu vom Weizen, umim
Bild zu bleiben.
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MH: Herzlichen Dank fir das Gesprach, Herr Hauser!
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