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Das HumanExcellence-Manifest

1. Mitarbeitende werden fur den Unternehmenserfolg zunehmend wichtig und kritisch!

2. Bedeutende Megatrends wie die gesellschaftliche und demographische Entwicklung
werden in den nachsten Jahren die Situation fur die Unternehmen weiter verscharfen!

3. Damit Schweizer Unternehmen im globalen Umfeld ihre Wettbewerbsstéarke behalten und
ausbauen kénnen, mussen Unternehmensleitungen sich konkret, aktiv und nachhaltig mit
der Pflege des Human-Potenzials befassen!

Das HumanExcellence-Modell ist einzigartig geeignet, diesen Herausforderungen mit einem
professionellen und zeitgemassen Managementsystem zu begegnen und sie zu meistern.




Ein Verwaltungsrat muss vieles: Die Strategie des Unternehmens definieren und deren
Umsetzung Uberwachen und sie allenfalls anpassen, die Arbeit der Geschéftsleitung
Uberprifen, die Finanzen im Griff behalten, sich im Rahmen des Riskmanagements mit einer
Vielzahl von Risiken auseinander setzen und, und, und... Ein wichtiger Aspekt, der jedoch nur
selten in VR-Sitzungen auftaucht, betrifft das Personal.

Im Normalfall gibt es hier aus VR-Sicht kaum
viel zu kontrollieren und zu regeln. Fluk-
tuationen oder Arbeitsausfalle gibt es Uberall
und die Personalabteilung besetzt die
Stellen ja immer wieder neu oder schaut mit
den Linienverantwortlichen, wie Personal-
engpasse Uberbrickt werden kdnnen.

Im 21. Jahrhundert greift diese Sichtweise
zu kurz. Langst vorbei sind die Zeiten, da
Unternehmen ihre Erfolge vor allem der
Effizienz am Fliessband verdanken, wo -
wie heute in Fernost - handwerklich tatige
Arbeiter in der Regel rasch ausgetauscht
werden konnen. Immer mehr Unternehmen
merken, wie sehr sie von guten, sehr oft
hoch qualifizierten Mitarbeitern abhéangig
sind, und dies oft in schwer wiegender
Weise. Mitarbeiter auf allen Stufen sind
zunehmend wichtige Wissenstrager und
fallen sie aus, kann dies ein Unternehmen
rasch ins Schlingern bringen. Personalsuche,
Auswahl, Einarbeiten in die Sache und ins
Team, Know-how-Verluste, Beziehungsver-
luste: Das alles kostet oft extrem viel, be-
sonders im Dienstleistungsbereich.

Ist diese Tatsache und ihre potentielle
Tragweite einmal erkannt, will ein VR

griffige Kennzahlen, um auch im Bereich der
Humanressourcen seine Kontrolltatigkeit
und die Mdaglichkeit der Einflussnahme auf
die Geschaftsleitung effizient wahrzu-
nehmen. Hier bietet das HumanExcellence-
Modell dank seiner standardisierten Vor-
gehensweisen genau die richtige Ldsung.
Verwaltungsrat und Geschéaftsleitung er-
halten konkrete Feedbacks und es werden
Optimierungsmadglichkeiten aufgezeigt. Und
sie kdénnen anhand der Kernaussagen des
HumanExcellence-Prozesses die Vorgange
prifen und steuern.

Dabei wird es wichtig sein, frihzeitig Ein-
flisse zu erkennen, die sich negativ auf die
Arbeitsbereitschaft und die Leistung aus-
wirken koénnten, und diese positiv zu be-
einflussen. Wer auf dem Arbeitsmarkt als
«Employer of Choice» unterwegs ist, wird
es einfacher haben, Schlisselstellen mit
talentierten Mitarbeitenden zu besetzen.



Wer sich aktuelle gesellschaftliche und demographische Veranderungen und entsprechende
kiinftige Trends vor Augen flhrt, versteht rasch, warum es das HumanExcellence-Modell
heute braucht und warum es kiinftig noch an Bedeutung gewinnen wird.

Durch die Globalisierung und Technologisierung wird die Arbeitswelt immer hektischer und
komplexer. Gleichzeitig brechen Familienstrukturen zunehmend auseinander. Beides bietet
Zeitgenossen mehr Entfaltungsmaoglichkeiten, steigert aber gleichermassen den Druck, mit den
damit verbundenen Verdnderungen, die langst nicht immer selbst bestimmt sind, klar zu
kommen. Die hohen Scheidungsraten und die damit verbundenen finanziellen Auswirkungen
fihren oft zu zusatzlichem Stress. Viele sind diesen Belastungen nicht gewachsen, wie ein
Querschnitt von Nachrichtenmeldungen der letzten Zeit belegt.

Im Jahr 2001 entfielen in
der Schweiz durchschnittlich 86 Arbeits-
stunden pro beschaftigte Person auf Aus-
falle aufgrund von Erkrankungen des Be-
wegungsapparts oder wegen Stress. Im
Jahr 2002 wurden CHF 220 Mio. fir rezept-
pflichtige  Antidepressiva  ausgegeben.
Besonders bedenklich ist, dass die Zahl der
Personen, die sich in psychiatrischer oder
psychotherapeutischer Behandlung befin-
den, mit steigendem Einkommen zunimmt.
Die WHO schatzt, dass schwere Depress-
ionen bis im Jahre 2020 die zweithaufigste
Krankheit sein werden (Quelle: diverse
Auszlge aus Statistiken und Aussagen von
SantéSuisse, WHO, Dr. D. Kissling ifa).

Laut der
Schweizer Gesundheitsbefragung 2002 sind
44 Prozent der Erwerbsbevdlkerung am
Arbeitsplatz starken nervlichen Belastungen
ausgesetzt. Zwei Drittel der Schweizer Ar-
beitnehmer sind in technisch-administra-
tiven Berufen tatig und arbeiten somit haufig
am Bildschirm. Fusionen, der rapide Wandel
der Produktionsmethoden, Angst vor Ar-
beitsplatzverlust, Karrierebriiche, hohe Mo-
bilitatsanforderungen,  verscharfter  Lei-
stungsdruck, Entsolidarisierung und eine ge-
nerelle Einbusse bezlglich der Kontrolle
Uber Arbeits- und Lebenssituation belasten
heute die Menschen in den Unter-

nehmungen stark, sind sich Arbeitspsycho-
logen einig (Quelle: Artikel SKO-Leader
4/2005).

91 Prozent
der Erwerbstatigen in der Schweiz sind mit
ihrer Arbeit zufrieden. Allerdings geben 31
Prozent an, die Arbeit beeintrachtige ihre
Gesundheit. Dies belegt eine européische
Studie, die von Jean-Daniel Gerber, Direktor
Seco, prasentiert wurde (Quelle: Berner
Zeitung vom 4. April 2007).

«FUr ein Land, das 50 Jahre
Wohlstand und Sicherheit kannte, reicht die
Verunsicherung tief. Die soziale Stabilitat in
de Schweiz brockelt. Der Zeitgeist, der
Flexibilitat fordert, drangt einen zur De-
pression neigenden Menschen schneller an
seine Grenzen», sagt Daniel Hell, Direktor
am  «Burghdlzli». Die psychiatrischen
Hospitalisationen haben sich im Kanton
Zlrich in den letzten zehn Jahren ver-
doppelt (Quelle: Beobachter 6/2004).

Studien gehen davon aus,
dass im Jahr 2016 die Halfte der
betrieblichen Absenzen auf Burnouts
zurUckzufUhren sein werden (Quelle: Der
Organisator 5/2008)



Neben markanten gesellschaftlichen Entwicklungen werden in den kommenden Jahren
demographische Veranderungen zunehmend sptlrbar werden und Unternehmen beeinflussen.
Der Arbeitsmarkt wird alter, weiblicher und qualifizierter werden. Wurden in den letzten Jahren
altere Arbeitnehmer oft friihpensioniert, werden sie kiinftig wieder mehr und mehr gefragt sein.
Denn altere Mitarbeitende sind produktiver und ginstiger, weil sie weniger fluktuieren und
weniger Ausfalle und zudem ein differenzierteres Qualitatsbewusstsein haben.

Eine Prognose des
Bundesamtes flr Statistik zeigt, dass die
Zahl der 15- bis 44-Jahrigen in der Schweiz
bis 2025 um 15 Prozent sinken kénnte.
«Aufgrund der jetzigen Geburtenraten wird
sich der Trend der Arbeitskrafteknappheit
bis zum Ende des Jahrhunderts akzen-
tuieren», meint Herwig Birg, Bevodlkerungs-
wissenschafter der Universitat Bielefeld.
Verschiedene Experten vertreten gar die
Meinung, dass sich in Zukunft vermehrt die
Unternehmungen bei den Jobsuchenden
werden bewerben miassen und nicht
umgekehrt. Deshalb wird es fir die Unter-
nehmen bei der Talentsuche entscheidend
sein, sich mit einer hohen Strahlkraft
positionieren zu kdénnen. «Zu berlck-
sichtigen ist, dass diese demographische
Veranderung in der Schweiz nicht mit
Fachkraften aus dem Ausland  wird
kompensiert werden kdnnen, da die
demographische Bombe in ganz Europa
tickt», meint Herwig Birg (Quelle:
Handelszeitung 9/2007).

Schwerpunkt-
thema einer CS-Studie war die demo-
graphische Entwicklung. Viele KMU in der
Schweiz sind sich der Problematik bewusst,
haben jedoch die neuen Herausforderungen
unterschatzt. In 30 Jahren wird jeder vierte
Einwohner in der Schweiz Uber 65 Jahre alt
sein. Es wird mit zwei Mio. Senioren ge-
rechnet. In zehn Jahren wird man der
Alterung des Personals mit der Anstellung
von jungen Arbeitskraften nicht mehr
entgegenwirken konnen. Somit wird es
wichtig sein, altere Mitarbeitende zum
Verbleib im Unternehmen zu motivieren.
Zudem wird in zehn Jahren in 65 Prozent
der KMU (185'000 Betriebe) die Nach-
folgeregelung ein brisantes Thema sein.
Doch nur in jedem dritten Betrieb diskutiert
man heute modgliche Losungen (Quelle:
Studie Megatrends, Berner Zeitung vom 27.
Juni 2007).



Als waren die gesellschaftlichen und demographischen Trends nicht schon Herausforderung
genug, kommt eine weitere Entwicklung hinzu, die zum Teil eine Folge der beiden schon
dargestellten Veranderungen ist: Es gibt immer mehr krankheitsbedingte Langzeit-Arbeits-
ausfalle. Gerade wenn Arbeitnehmer mit Schlisselqualifikationen davon betroffen sind, kann

dies Unternehmen ganz erheblich betreffen.

Jeder dritte
Mitarbeitende ist krankheitsbedingt bis zu
zwei Wochen im Jahr abwesend. Je langer
Mitarbeitende fehlen, desto hdher sind die
Ausfallkosten: Z.B. belaufen sich die Kosten
bei Ausfallen von bis zu finf Tagen auf drei
Prozent der Betriebskosten, bei bis zu 14
Tagen auf acht Prozent und bei den
Langzeitausfallen ab drei Monaten auf 26
Prozent (Quelle: Interne Erhebungen der SIZ
Care AG).

Die direkten
und indirekten Kosten von krankheits-
bedingten  Absenzen pro  Absenztag
betragen durchschnittlich CHF 750.—. Bei
einem Betrieb mit 500 Beschéaftigten und
einem Absenzstand von sieben Prozent
wirde dies den Betrieb CHF 5,6 Mio. pro
Jahr kosten. Bei einer Gewinnmarge von
zehn Prozent misste dieser Betrieb 56 Mio.
zusatzlichen Umsatz erzielen, um die Ab-
senzkosten auszugleichen (Quelle: Referat
von Hans Zeltner, Direktor BAG, an der
Handelskammer beider Basel 3/2007).

Absenzen infolge Krankheit oder Unfall
kosten die Schweizer Wirtschaft jahrlich 14
Milliarden Franken oder rund 6'750 Franken
pro Mitarbeitenden (Quelle: Bundesamt fir
Statistik).

Einer von 15 versicherten
Erwerbstatigen bezog 2004 [V-Leistungen,
1992 war es einer von 23. Im Jahr 2006
bezogen 256'300 Menschen eine Rente,
davon 79,4 Prozent infolge Krankheit, 9,6
Prozent infolge Unfall und 11 Prozent infolge
Geburtsgebrechen. Die krankheitsbedingten
Neurentenbeziige hatten im Jahr 2005 fol-
gende Ursachen: 45,3 Prozent entfielen auf
Psychosen und Psychoneurosen, 25,6 Pro-
zent auf Krankheiten der Knochen bzw. des
Bewegungsapparates und 8,8 Prozent auf
Erkrankungen des Nervensystems (Quellen:
Bundesamt fur Statistik, IV-Statistiken).

Aufgrund dieser Fakten und der damit verbundenen Entwicklungen kommen wir zu folgendem
Fazit:

Soll die Schweiz ihre internationale Wettbewerbsstarke behalten, festigen und ausbauen, darf
es unter keinen Umstanden dazu kommen, dass aufgrund der demographischen Veranderungen
sowie der Zunahme an berufsbedingten wie auch berufsfremden Krankheitsausfallen
qualifizierte Arbeitskrafte immer mehr zu einer Raritat werden. Dieses Human-Potenzial (Know-
how und Do-how) zu erhalten, wird in den nachsten Jahren zu einem wichtigen unter-
nehmerischen Erfolgsfaktor!



Managementsysteme

fur Business Excellence oder ahnlicher ganzheitlicher Managementsysteme. Das Human-

I Viele Unternehmen gestalten ihre Flihrungsprozesse zum Beispiel anhand des EFQM-Modell

Excellence-Modell flgt sich hier komplementar ein.

Seit ihrer Grindung Ende der 1980er-Jahre
orientiert sich die EFQM (European
Foundation for Quality Management) an der
Vision, in Europa starke Unternehmen zu
fordern, die sich an den Prinzipien des Total-
Quality-Management orientieren und so ihre
Geschéftsprozesse und ihre Beziehungen zu
den Mitarbeitenden, zu Kunden, Lieferanten
und  Aktiondren sowie zum  gesell-
schaftlichen Umfeld standig optimieren. Das
EFQM-Modell fur Business Excellence ist
ein  Unternehmensmodell, das mit neun
Kriterien eine ganzheitliche Sicht auf
Organisationen erlaubt und so die Ideen des
Integrierten Managementsystems konse-
quent umsetzt. Daneben gibt es eine Reihe

jeweils speziellen Ausrichtung wie etwa das
in den Industriestaaten weit verbreitete
Qualitatsmanagementsystem nach ISO
9000 oder das Umweltmanagementsystem
nach ISO 14000. Dazu kommen andere
Managementsysteme etwa In den Be-
reichen Arbeitssicherheit, Risikomanage-
ment (ISO 14971), Finanzmanagement
(Basel Il), Kundenmanagement, Personal-
management, Lieferantenmanagement,
Informationssicherheitsmanagement  (ISO/
IEC 27001), Wissensmanagement, |nno-
vationsmanagement oder auch SA8000, der
erste weltweit zertifizierbare Standard fir
die sozial verantwortliche Unternehmens-
flhrung.

weiterer Managementsysteme mit einer
~—=——"""_  Befahiger =
Mitarbeiter Mitarbeiter @
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c b D
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= i Q
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Abbildung 1: Das EFQM-Modell hat in den letzten zwei Jahrzehnten breiten Zuspruch gefunden und wird in

vielen Unternehmen als Ubergreifendes Management-Modell eingesetzt.

Erganzend zu diesen Systemen reiht sich hier das HumanExcellence Modell ein, um auf die im
vorangegangenen Kapitel beschriebenen Herausforderungen einzugehen und es Unternehmens-

fihrungen zu erlauben, diese wirksam zu steuern.



Das HumanExcellence-Modell ist vor allem ein Instrument zur Personalrisikoanalyse. Erhoben
und gemessen wird der Zustand von HumanExcellence eines Unternehmens, der als

Punktwert ausgedruckt wird.

Im Grossen und Ganzen liefert der Einsatz
des HumanExcellence-Modells eine
Personalrisikoanalyse, um auf die
verschiedenen kritischen Trends frihzeitig
durch geeignete strategische und operative
Massnahmen eingehen zu kdnnen. Der

Einsatz des HumanExcellence-Modells ist
Teil des Risikomanagements einer
Unternehmung und ist somit von
strategischer Bedeutung und beim
Verwaltungsrat und bei der Geschafts-
leitung anzuordnen.

Unterstltzung fur VR und GL

—

Personalrisikoanalyse -~

® Befragung

® Assessment

Abbildung 2:

HumanExcellence®

Risk-
Management
(OR 663b)

Kennzahlensystem

Auseinandersetzung mit
Unternehmensrisiken
S e Erkennen

/” e Beurteilen

. e Entscheiden

® Prozess

Mit dem HumanExcellence-Modell werden Personalrisiken erfasst. Diese Analyse ist ein wichtiger

Teil des Risikomanagements einer Unternehmung, wobei sinnvollerweise Elemente aus dem
Kennzahlensystem beigezogen werden. Damit kann die Wirkung eingeleiteter Massnahmen

gemessen werden.

Obwohl es sich mit Mitarbeitenden befasst,
kann die systematische Befragung nach
dem HumanExcellence-Modell nicht als her-
kommliche Mitarbeiterbefragung eingeord-
net werden. Die Hauptunterschiede liegen
darin, dass die Themen nicht, wie mitunter
Ublich, von der Belegschaft mitbestimmt
werden, sondern Uber das Human-
Excellence-Modell vorgegeben sind und
auch betriebsfremde Einflussfaktoren er-
fasst werden, die in einer klassischen Mitar-
beiterbefragung kaum bis gar nie ein Thema
sind.

Beim HumanExcellence-Modell (vgl. Ab-
bildung 3) ist ein Befragungsrhythmus von
drei Jahren sinnvoll, wahrend Mitarbeiter-
befragungen oft jahrlich durchgefihrt wer-
den. Ein solch langerer Zeitraum ist natig,
damit nach dem Prinzip der lernenden
Organisation nachhaltig wirksame Ver-
besserungen erreicht werden konnen. Dabei
handelt es sich um einen iterativen Prozess,
der seine Zeit benotigt.



Abbildung 3:

Wie im Folgenden gezeigt wird, kénnen so Schritte eingeleitet werden,
Schwachpunkte zu verbessern,
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Befahiger-Dimensionen Ergebnis-Dimensionen

Das HumanExcellence-Modell ist nach Befdhigern und Ergebnissen und nach dem Prinzip der
lernenden Organisation strukturiert. Es ist aber nicht als Ubergreifendes Management-Modell
konzipiert, sondern fokussiert auf die weichen Ressourcen-Faktoren, die fir den
Unternehmenserfolg zunehmend wichtiger werden. So dient es der Risikoanalyse in diesem
kritischen Bereich.

um allfallige

aber auch um Starken zu erhalten. Der Erfolg dieser

Massnahmen soll mittels des Kennzahlensystems gemessen werden kdnnen. So sollen Risiken
erkannt und bewertet werden. Darauf basierend kdnnen entweder geeignete Massnahmen
eingeleitet werden, um diese zu beeinflussen oder sie nun bewusst in Kauf zu nehmen.

Wichtige Kenngrdssen sind die Abwesenheits- und Treuestatistik sowie indirekte Kosten:

Stand und Verander-
ungen bei Kurzabsenzen und bei Langzeitar-
beitsunfahigkeit durch Krankheit oder Unfall.

Stand und Verdnderungen bei
Frihfluktuationen (noch  wahrend der
Probezeit), Fluktuationsrate und die durch-

schnittliche Anstellungsdauer. Auch die An-
zahl der Blindbewerbungen oder die Dauer,
um eine Stelle neu zu besetzen, kénnen
erganzend als Messgrossen bericksichtigt
werden, da sie auf eine positive Human-
Excellence-Wahrnehmung im Arbeitsmarkt
hindeuten.



Uberstunden und Uberzeit
sowie Kosten fir Temporéareinsatze als Fol-
ge von Personalausfallen oder nicht recht-
zeitiger Neubesetzung von Stellen, sowie
Versicherungspramiensatze bei Lohnausfall-
versicherung oder Risikopramien bei der be-
ruflichen Vorsorge.

Je nach Unternehmen kbénnen weitere
Kennzahlen definiert werden, die geeignet
sind, um den Erfolg von HumanExcellence-
Massnahmen zu messen und deren Einsatz
zu steuern. Je nach dem wird es angezeigt
sein, dazu das Kennzahlensystem auszu-
bauen, um etwa die genauen Kosten von
Fluktuationen zu kennen.

Orientieren wir uns hier an der landlaufig

bekannten Zahl eines Jahressalars fur die
Neubesetzung einer qualifizierten Position,
wird deutlich, dass ein guter HumanExcel-
lence-Zustand wesentlich zur Optimierung
des Unternehmenserfolgs beitragt. Bedenkt
man die kunftigen gesellschaftlichen und
demographischen Entwicklungen, die es in
vielen Bereichen zunehmend schwierig
machen werden, qualifiziertes Personal fir
Schlisselpositionen zu finden, wird augen-
fallig, dass ein guter Zustand von Human-
Excellence fir ein Unternehmen einen
wichtigen Vorteil bedeutet. Auch ist es
wahrscheinlich, dass ein guter Human-
Excellence-Zustand zu einer Neubeurteilung
bei den Aufwendungen bei Versicherungen
(wie etwa der Lohnausfallversicherung oder
der beruflichen Vorsorge) fuhrt.



Wie genau wird das HumanExcellence-Modell ausgestaltet und wie wird es in Unternehmen

angewendet?

In den Kennzahlen wird man erst den Erfolg
von Massnahmen zur Verbesserung des
HumanExcellence-Zustandes ablesen kon-
nen. Zuvor geht es darum festzustellen, wie
es um die verschiedenen Aspekte von
Humankxcellence in einem Unternehmen
bestellt ist. Um den Zustand von Human-
Excellence eines Unternehmens zu er-
fassen, wird zuerst eine Reihe von Mess-
kriterien mittels einer wissenschaftlich
abgestltzten Befragung erfasst. Aufgrund
dieser quantitativen Ergebnisse werden
anschliessend in Interviews Schllsselthe-
men vertieft abgeklart, um qualitative Aus-
sagen uber die Ursachen zu erhalten.

Die Marktleistung von Unternehmen wird
wesentlich durch die Menschen gepragt und
SO muss es ein wichtiges Ziel sein, Mitar-
beitende leistungsbereit im Arbeitsprozess
zu erhalten. Bei der Entwicklung des
HumanExcellence-Modells wird somit von
der Frage ausgegangen: Was braucht es
alles, damit ein berufstatiger Mensch seine
volle Leistungsbereitschaft ausschopfen
kann? Fahigkeiten und Fertigkeiten muissen
optimal eingesetzt sowie Storfaktoren elimi-
niert oder mindestens minimiert werden.
Dies kann auf diese griffige Formel verkUrzt
werden:

Ein wichtiger Vorsatz des HumanExcellence-Modells ist es, betriebliche wie auch ausser-
betriebliche Storfaktoren zu erkennen und zu minimieren. Die Messkriterien gliedern sich in

diese drei Hauptdimensionen (vgl. Abbildung 4).

Kénnen Mitarbei-
tende ihre Individualitat situations- und zeit-
stabil leben und ist der Erhalt und die
Entwicklung der natUrlichen Personlichkeits-
eigenschaften maoglich? Wird ihr Selbst-
wertgeflhl bei der Arbeit erhalten und ge-
starkt?

Gerade im beruflichen
Umfeld kann Vertrauen sehr schnell kaputt
gemacht werden, sowohl zwischen Arbeit-
skollegen wie auch von Mitarbeitenden zu
ihren Chefs (und umgekehrt). Nicht zu unter-
schatzen ist auch das Vertrauen in den
Markt und in die Unternehmenszukunft. Ob
eine gesunde Vertrauensbasis vorhanden

ist, kann etwa daran erkannt werden, ob
jemand mit seinem Vorgesetzten Uber seine
beruflichen oder gar auch privaten Plane
spricht oder nicht.

Nur wenn Mitarbei-
tende zwischen beruflichem und privatem
Leben situativ im Einklang sind, kdnnen sie
ihr Potenzial zugunsten des Unternehmens
voll ausschopfen und Stérungen aus eigener
Kraft meistern. Weil gerade aus dieser
Dimension besonders oft tiefgreifende Pro-
bleme auftauchen, wird diese Dimension im
HumanExcellence-Prozess besonders stark
gewichtet.



Abbildung 4:

Struktur-Ebenen
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Die Erhebungen zur Feststellung des Zustandes von HumanExcellence eines Unternehmens
gliedern sich in die drei Dimensionen Personlichkeit, Vertrauen und Balance. Das Ergebnis wird in
einem Punktwert von Tausend ausgedrlckt.
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Fir Prof. Dr. Rudolf Grinig von der Universitat Fribourg ist klar, dass die Humanressourcen
kinftig wesentlich an Bedeutung gewinnen werden.

Eine starke Marktposition lasst sich nur mit einem vorteilhaften Angebot erzielen.
Dieses wiederum setzt leistungsfahige Ressourcen voraus. Dieser im ROM-Modell (vgl.
Abbildung 5) zusammengefasste Gedankengang zeigt klar die Bedeutung der Ressourcen. Die
empirische Forschung bestatigt die Relevanz der Ressourcenausstattung als Grundlage des
langfristigen Erfolges. Ressourcen sind dabei im strategischen Sinne etwas sehr breit
Verstandenes: Das fangt an bei Kapital, Standorten und Produktionsgttern und geht weiter zu
Patenten, Lizenzen und Markenrechten. Aber auch die Menschen und deren Bereitschaft, eine
Leistung zu erbringen und sogar die Unternehmenskultur, gehéren zu den Ressourcen. Der
Ressourcenbegriff beinhaltet also auch Elemente, die sich quantitativ kaum bewerten lassen.
Gerade diese weichen Ressourcen haben aber eine ganz besondere Bedeutung.

Weil die harten Ressourcen immer weniger Moglichkeiten bieten, sich gegentiber den
Konkurrenten zu differenzieren. Das Internet bietet rasch umfassende Informationen Uber alle
Arten von Materialien und GuUter. Aber auch Outsourcingmaoglichkeiten kdnnen Uber dieses neue
Medium rasch identifiziert werden. Dies fihrt dazu, dass sich die Unternehmen bezlglich der
harten Ressourcen immer ahnlicher werden. Differenzieren kann man sich hingegen Uber
kompetentere und motiviertere Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Verfugt ein Unternehmen tber
Uberdurchschnittliche Humanressourcen, sind seine Produkte innovativer, ist seine Kunden-
betreuung personlicher usw.

In meiner Wahrnehmung ist es so, dass Verwaltungsrate und Firmenleitungen sich noch
zu sehr auf die harten Ressourcen konzentrieren, obwohl es dort zunehmend schwieriger wird,
Wettbewerbsvorteile zu erreichen. Nur selten befasst sich ein VR mit dem Arbeitsklima und der
Motivation. Welcher VR hat nur schon die Fluktuationsraten in seinen Reporting-Kennzahlen?

Weil die weichen Ressourcen oft vernachlassigt werden, besteht Nachholbedarf. VR
und Geschaftsleitung sollten beziglich Humanressourcen ahnlich prazise Aussagen erhalten,
wie wir es bei den harten Ressourcen gewohnt sind. Das HumanExcellence-Modell gibt ein Bild
Uber die Starken und Schwachen bei den Soft-Ressourcen. Es ermdglicht damit, Starken
bewusst zu pflegen und zu erhalten und bei den Schwachen anzusetzen.



Abbildung 5:
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Wer in seinem Unternehmen eine Standortbestimmung mit dem HumanExcellence-Modell
vornimmt, erhalt nicht nur eine Risikoeinschatzung mit einer Ursachenanalyse Uber den
Zustand von HumanExcellence (wie bereits beschrieben), sondern auch entsprechende

Handlungsvorschlage.

Damit werden in den Unternehmen Er-
haltungs-, Verbesserungs- oder Entwick-
lungsprozesse ausgeldst, mit denen das
Unternehmen gemass den Prinzipien der
Lernenden Organisation befahigt werden
soll, den HumanExcellence-Prozess zu ver-
innerlichen. Dieser Prozess wird gezielt mit
gangigen Managementmethoden und einer

breiten Instrumentenpalette angegangen.
Hier werden mit dem HumanExcellence-
System keine neuen Techniken eingeflhrt,
sondern bestehende und mehr oder
weniger bekannte Supportmethoden in
einer neuen und einmaligen Art gebindelt
und aus einer Hand, zusammen mit einem
Partnernetzwerk, angeboten.
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Abbildung 6:

Je nach Ergebnis des Zustandes von HumanExcellence kénnen Massnahmen ausgeldst werden,

um bestehende Vorteile zu erhalten oder um Maéngel zu verbessern oder durch gezielte
Entwicklungsprozesse neue Fahigkeiten im Unternehmen aufzubauen.



Die hier prasentierten Einwirkungsmaglich-
keiten sind nahe liegende Vorschlage, die je
nach Ergebnis unterschiedlich kombiniert
eingesetzt werden kénnen. So geht es zum
Beispiel unter dem Obertitel der Kulturarbeit
darum, Betroffene zu Beteiligten zu
machen, indem etwa Methoden der Gross-
gruppenarbeit (wie Open-Space) eingesetzt
werden oder mit Spurgruppenarbeit Mitar-
beitende verschiedener Abteilungen und

Hierarchiestufen zusammengebracht wer-
den, um Neuerungen vorzubereiten. So soll
es etwa besser moglich werden, dass
Mitarbeitende Uber ihren Gesundheits-
zustand reden (Offenheit), zu ihren Werten
stehen und diese einbringen kdnnen
(Authentizitat) oder die oft tabuisierten
Erfolgsfaktoren aus der Dimension Balance
thematisiert werden kénnen.



Geht es um Balance-Management, duarften viele Unternehmen damit Neuland betreten.
Dieser Bereich wird im HumanExcellence-Modell stark gewichtet und halt bei der Umsetzung

etliche Knacknusse bereit.

Zwar ist der Begriff der «\Work-Life-Balance»
seit bald 30 Jahren bekannt und umreisst
die Spannungsfelder, die sich erdffnen,
wenn Berufs-, Privat- und Familienleben
unter einen Hut gebracht werden sollen.
Nun beginnen auch Unternehmen zu
realisieren, wie wichtig es ist, Mitarbeitende
dabei zu unterstltzen, den Anforderungen
sowoh!l des Berufs- wie auch des Privat-
lebens gerecht zu werden. Dement-
sprechend ist beim Human-Excellence-
Modell dieser Bereich allein im Vergleich zu
den anderen Ergebnisdimensionen mit 50
Prozent bewertet. Und dies mit gutem
Grund: Unsere eigenen Erfahrungen aus je
einer gut zwanzigjahrigen Flhrungstatigkeit
auf verschiedenen Stufen in verschiedenen
Unternehmen so wie alle unsere Gesprachs-
partner aus diversen Unternehmenslei-
tungen haben uns bisher bestatigt, dass
mindestens die Halfte aller grosseren
Personalprobleme aus dem Balance-Bereich
heraus kommen. Wir gehen davon aus, dass
die empirische Forschung sich in nachster
Zeit diesem Thema verstarkt widmen und
entsprechendes Zahlenmaterial liefern wird,
was es in vielen Fallen einfacher machen
wird, sich fur entsprechende Massnahmen
einzusetzen.

So haben Forschungen des amerikanischen
Kenexa Research Institute im Jahr 2007
gezeigt, dass Mitarbeitende dann weniger
GelUste auf einen Jobwechsel, einen
grosseren Stolz auf ihre Unternehmen und
es auch haufiger als Arbeitgeber empfohlen
haben und ihre Arbeitszufriedenheit hdher
war, wenn das Unternehmen sich fir ein
ausgewogenes Verhaltnis zwischen Beruf
und Privatleben einsetzte. Und auch die
Kommission der Europdischen Gemein-

schaften stellte in einem Bericht im Jahr
2006 fest: «Flexible Arbeitsregelungen
steigern die Produktivitat, sorgen fir hohere
Zufriedenheit bei den Mitarbeitenden und
ndtzen dem guten Ruf des Unternehmensy».

Unternehmen kénnen bei ihren Mitar-
beitenden ein ausgewogenes Verhaltnis von
Arbeit und Privat- und Familienleben fordern,
indem sie flexible Arbeitsbedingungen, Teil-
zeitarbeit und flexible Arbeitszeitmodelle,
grosszlgige Elternschaftsurlaubsregelungen
oder die Arbeit zu Hause (Telearbeit)
anbieten. Auch kénnen Massnahmen fir die
Kinderbetreuung sich glnstig auf die
Stresssituation von Eltern am Arbeitsplatz
auswirken. Absehbarerweise werden kunf-
tig auch Pflegeaufgaben fir altere Familien-
mitglieder vermehrt 4&hnliche Loésungen
erfordern. Wer mit eigenen Initiativen inno-
vativ vorangeht, wird zudem Mitarbeitende
auf Urlaubsregelungen verpflichten und eine
Unternehmenskultur aufbauen, in welcher
Leistungsbereitschaft und Ergebnisorien-
tierung im Vordergrund stehen, die nicht zu
Uberstunden ermuntert. Damit wird deut-
lich, welch grosses Umdenken im Vergleich
zu bisherigen Wertesystemen in Unter-
nehmen verlangt wird: Vielfach gelten lange
Arbeitszeiten immer noch als Zeichen fur
Engagement, Erfolg und Loyalitat und
werden entsprechend gewdrdigt.

Doch schon heute ist gemass dem Human-
Ressources-Barometer 2008 der Universitat
und ETH ZUrich ein gutes Arbeitsklima fir
die meisten Beschaftigen wichtiger als ein
moglichst hoher Lohn. Faktoren wie z. B. die
Ubernahme von grésserer Verantwortung
sind wichtiger.



Aus volkswirtschaftlicher Sicht hilft eine
gute Work-Life-Balance, den Frauenanteil
unter den Beschaftigten zu steigern, womit
kinftig absehbare Engpidsse auf dem
Arbeitsmarkt besser bewaltigt werden
kénnen. Auch kann so die Geburtenrate
wieder angehoben und damit langfristig die
Rentenfinanzierung wieder breiter abge-
stltzt werden. Naturgemaéass zielen solche
Regelungen vor allem auf hochqualifizierte
Mitarbeitende.

Aber auch die Mitarbeitenden missen hier
zunehmend Verantwortung Ubernehmen.
Gleich wie bei der laufenden beruflichen
Weiterbildung ist es auch Sache der Ein-
zelnen daflr zu sorgen, dass ihre Balance
stimmt. Alle sollten mit Storfaktoren so
umgehen kbénnen, dass diese minimiert
oder beseitigt werden und damit die
Leistungsbereitschaft erhalten bleibt. Auf-
gabe der Unternehmer ist es hingegen, eine
Unternehmenskultur zu etablieren, in der
Uber diese Storfaktoren gesprochen werden
kann. Zu oft herrscht heute noch die Regel,
dass betriebsfremde Stresselemente gegen-
Uber der Unternehmung verheimlicht wer-
den, dies aus Angst, man kdnne sich eine
Blosse geben, riskiere Sanktionen oder
sogar seinen Job zu verlieren.

Kommen Unternehmensleiter zum Schluss,
dass sie bei ihren Mitarbeitenden verstarkt
auch die Balance zwischen Beruf und dem
Privatleben berlcksichtigen sollen, stehen
sie oft vor einer Knacknuss. Denn es ist
nicht einfach oder zumindest ungewohnt,
zusammen mit ihren Flhrungsteams unter
Umstanden Tabuthemen anzugehen und
diese zu knacken: Etwa es fertig zu bringen,
mit einem Mitarbeiter, der jeden Morgen
misslaunig daherkommt, empathisch einen
konstruktiven Dialog aufzunehmen. Dies
besonders, wenn bekannt ist, dass er in
einer schwierigen Beziehungssituation steht
und gleichzeitig im Unternehmen eine
Schlisselposition innehat und dadurch seine
Leistungsfahigkeit splrbar beeintrachtigt ist.
Bei einem anderen Mitarbeiter kann es
darum gehen, gleichermassen seine finan-
ziellen Probleme anzusprechen und ein
niederschwelliges Angebot zu machen, und
so Hand flr eine Sanierung zu bieten.

In all diesen Fallen, ob fir ein Einzel-
coaching, eine Lebensberatung, fir eine
Finanz- und Budgetberatung oder zur
Behandlung von Themen im Gesundheits-
bereich, bietet die HumanExcellence AG als
Teil des Gesamtpaketes an, als General-
unternehmerin entsprechende Fachleute zu
vermitteln, die im Rahmen eines Partner-
Netzwerks mit dem Human-Excellence-
Modell und seinen Zielen vertraut sind.



Das HumanExcellence-Modell ist bestens geeignet, um die Ausrichtung der Unternehmen
den Erfordernissen der Zukunft anzupassen. Dies bestatigt ein Vergleich mit einer inter-

nationalen Studie.

Die Unternehmensberatungsfirma Boston
Consulting Group hat zusammen mit der
Europaischen Vereinigung flr Personal-
fihrung 1355 Flhrungskrafte aus 27 Lan-
dern zu wichtigen Trends bei der Personal-
flhrung befragt. Die im Sommer 2007 unter
dem Titel «The Future of HR in Europe»
veroffentlichte Studie (http://www.bcg.com
/publications/files/ESFuture_HR_Europe.pdf)

fokussiert auf finf Schwerpunktthemen, die
zeigen, worauf es aus Sicht europaischer
Unternehmen im Personalmanagement der
Jahre 2010 bis 2015 besonders ankommen
wird. Wie die folgende Darstellung zeigt,
nimmt das HumanExcellence-Modell, nota
bene unabhangig von dieser Studie, in
hohem Masse Bezug auf diese Zukunfts-
themen.

Der Mangel an qualifizierten Mitarbeitern wird sich
verscharfen, sowohl in Europa als auch in vielen
aussereuropaischen Markten. Wollen Unternehmen
gravierende Probleme vermeiden, missen sie bei der
Rekrutierung und Fdrderung qualifizierter Mitarbeiter
jetzt handeln.

Dies ist eine zentrale Motivation fur die
Entstehung des HumanExcellence-Modells und
fir dessen Einsatz (wie bereits beschrieben).
Unternehmen mit einem guten Zustand von
HumanExcellence haben es einfacher,
Mitarbeiter in Schlisselpositionen zu erhalten
oder daflir gewinnen zu kénnen.

Angesichts  einer  alternden  Bevolkerung in
Westeuropa sind Unternehmen mit zwei Risiken
konfrontiert: dem Verlust von Mitarbeitern, die mit
Erreichen der Altersgrenze aus dem Unternehmen
ausscheiden, sowie der Alterung ihrer Belegschaften.
Unternehmen muissen diese Kapazitatsverluste und
verdanderten Altersstrukturen managen.

Unternehmen, die das HumanExcellence-Modell
einsetzen, sind sich der Gefahren des
demografischen Wandels bewusst. Werden
Planungsinstrumente  eingesetzt, um die
Kapazitdts- und Kompetenzsituation in die
Zukunft zu steuern, kann das demografischen
Risiko im Unternehmen proaktiv angegangen
werden.

Anforderungen steigen und erfordern bessere
innerbetriebliche Bildungsangebote. In einer

weltweit vernetzten und beschleunigten Wirtschaft
steigen die Anforderungen an jeden Mitarbeiter, sich
an kuarzere Veranderungszyklen anzupassen, in
unterschiedlichen Kooperations-Beziehungen zu

handeln und seine Kompetenzen zu erweitern.

Beim Einsatz von Massnahmen zum Erhalt, zur
Verbesserung oder zur Entwicklung von
Fahigkeiten im Unternehmen, die flr den
Zustand der HumanExcellence relevant sind,
setzt das HumanExcellence-Modell auf die
Prinzipen der lernenden Organisation (gemaéss
den Grundsatzen, wie sie Peter Senge in
seinem im Jahr 1990 veroffentlichten Buch «Die
flnfte Disziplin: Kunst und Praxis der lernenden
Organisation» dargelegt hat).



http://www.bcg.com

Je mehr sich die Grenzen zwischen Privat- und
Arbeitsleben aufldsen, desto wichtiger wird fir viele
Mitarbeiter die Frage, wie gut sich berufliche und
personliche Ziele und Werte miteinander verbinden
lassen. Unternehmen missen es einfach machen,
berufliche und persénliche Werte zu verbinden.

Auf  diesen  Themenkreis  nimmt  das
HumanExcellence-Modell in besonderem
Masse Bezug (wie bereits dargestellt). Damit
konnen BedUrfnisse zur Verbesserung der
Work-Life-Balance gut erkannt und allenfalls
entsprechende  Massnahmen  wirkungsvoll
umgesetzt werden.

Geht es darum, neue Standorte in entfernten
Regionen  aufzubauen und  Mitarbeiter  aus
unterschiedlichen Kulturen zu integrieren, wird die
Balance von Stabilitit und Anpassungs- und
Erneuerungsfahigkeit zum erfolgskritischen Faktor.
Die Anforderungen an die Unternehmenskultur und
die Veranderungsbereitschaft werden hoher.

Aufgrund der soziodemographischen
Verdnderungen sind oft Mitarbeitende mit einer
unterschiedlichen kulturellen, religidsen,
sozialen Herkunft vereint. Mit dem Einsatz des
HumanExcellence-Modells kénnen hier
Storungen und Defizite aufgesplrt und Schritte
zur Veranderung in der Unternehmenskultur
eingeleitet werden.




Unternehmen, die das HumanExcellence-Modell einsetzen, missen bereit sein, Tabuthemen
anzugehen. Der Erfolg soll nach aussen und innen dokumentiert werden. Ziel ist somit, einen
Benchmark aufzubauen. Kinftig soll mit einem Uberprifbaren Label der Erfolg nach aussen

und nach innen dokumentiert werden kénnen.

Damit das HumanExcellence-Modell mog-
lichst breit angewendet wird, braucht es
eine Sensibilisierung fir die hier dargestellte
Thematik. Wer hier eine aktive Rolle wahr-
nehmen will, muss bereit sein Tabuthemen
anzugehen, die oft in der Privatsphéare
liegen, was je nach gelebter Unternehmens-
kultur unterschiedlich schwierig sein kann.
Da werden sich auch Fragen stellen wie:
Wollen wir das Uberhaupt? Wollen wir
solche Herausforderungen annehmen? st
es uns das Wert? Es ist davon auszugehen,

dass bei Interessenten dieser Sensibilisier-
ungsprozess mitunter langere Zeit in An-
spruch nehmen kann.

Danach muss der HumanExcellence-Prozess
sauber initialisiert werden. Da ist es wichtig
im Hause zu erkldren, dass es eine
Befragung gibt, wozu diese dienen soll, dass
sie garantiert anonym durchgeflhrt wird,
dass die Ergebnisse kommuniziert und wie
damit umgegangen wird.

Gelebte HumanExcellence®-Kultur

Sensibilisierung Initialisierung

[nnovation und
Lernen

Huma nExcellence®
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Abbildung 7: Dem Einsatz des

HumanExcellence-Modells

gehen eine Sensibilisierungs- und eine

Initialisierungsphase voraus, in denen unter anderem die Bereitschaft, auch Tabuthemen

anzugehen, wachsen muss. Nach dem HumanExcellence-Prozess folgt geméss den Prinzipien der
Lernenden Organisation eine Lernphase, um die gewonnenen Erkenntnisse nutzbringend im
Unternehmen zu verankern.



Die Erhebungen =zum Feststellen des
Zustandes von HumanExcellence sind so
strukturiert, dass damit eine Zertifizierung
verbunden werden kann. Darauf basierend
sollen Unternehmen mit einer heraus-
ragenden Bewertung das Label «Employer
of Choice» erhalten kdnnen.

Damit kann sich ein Unternehmen etwa im
Arbeitsmarkt positionieren. Gleichzeitig wird

gegendber anderen  Anspruchsgruppen
signalisiert, dass die besondere Verant-
wortung im Personalbereich erkannt und
erfolgreich wahrgenommen wird. Nicht zu
unterschatzen ist auch die Binnenwirkung
auf das Arbeitsklima und auf die Unter-
nehmenskultur. Das Label soll gemass den
BedUrfnissen des Marktes definiert und
positioniert werden.
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Abbildung 8:

e Entwicklungs-Prozess

¢ HumanExcellence®-Zertffizierung

e Bericht Uiber Zustand von HumanExcellence®

e Statusbewertung
e Analyse und Begriindung
e Diagnose und Handlungsempfehlung

e Querschnittinterviews

® Fragebogen

® Online
e Schriftlich

Der HumanExcellence-Prozess selbst besteht aus einer systematischen Befragung und mundlichen

Assessments. Die so gewonnenen quantitativen und qualitativen Daten flihren zu Aussagen Uber
den Zustand von HumanExcellence. Darauf basierend koénnen Prozesse fir den Erhalt, die
Verbesserung oder den Aufbau von Kompetenzen initiiert werden.



Wer das HumanExcellence-Modell einsetzt, vor allem, wenn dies regelmassig erfolgt, kann sich
dadurch einen vielfaltigen Nutzen sichern.

Dabei stehen diese drei Ebenen im Vordergrund:

« Steigerung der Leistungsbereitschaft: Bringen 100 Mitarbeiter je ein Prozent mehr Leistung, ergibt
das einen zusatzlichen Mitarbeiter

« Reduktion von Fehlerquoten

e Ermoglichen von Wachstum

« Differenzierung gegentber Mitbewerbern

o Reduktion von Ausfalltagen: Je vermiedenem Absenztag konnen durchschnittlich 750 Franken
eingespart werden.

« Minimierung von Leistungsverweigerung

« Bindung von Leistungstragern, Schllisselpersonen, Wissenstragern

« Verhinderung von Klagen, vor allem von Mobbing- oder Burn-Out-Opfern (Anwaltskosten,
Vergleichszahlungen, Imageschaden)

o Senkung der Rekrutierungskosten

« Reduktion von Lohnnebenkosten (Versicherungspramien)

Weitere Auskulnfte:

HumanExcellence AG
Altikofenstrasse 62
CH-3048 Worblaufen

Fon +41 31862 14 62
Fax +41 31862 14064
info@humanexcellence.ch

www.humanexcellence.ch
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