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Vorwort

Der Anstoss zur Wahl meines Themas steht auf Seite 19 in der Handelszeitung
Nr. 10 vom 8. Marz 2000. Im Artikel "Vom Wert eines Menschen" fand ich erstmals
die Begriffe Personalrisiko und Personalrisikomanagement. Mein Interesse war
rasch geweckt. Die Suche nach weiteren Informationen zur Materie erwies sich in
der Folge als schwierig. Beide Begriffe werden in der Fachliteratur fast gar nicht
verwendet, und auch die Suche im Internet erweist sich noch heute als wenig er-
giebig. Selbst durch die qualitative Suche Uber die aktuell modernste Suchma-

schine http://www.google.com/ werden bei weitem nicht die Ublichen Datenmengen

generiert.

Zunachst galt es dieses Themengebiet gemass den Vorgaben der Studienleitung
sinnvoll zu integrieren. Aufgrund der inhaltlichen Schwergewichte des NDS
Change- & Innovationsmanagement’ ist die getroffene Wahl naheliegend. Dies
hangt auch damit zusammen, dass einer meiner Kunden zur Zeit mit der Einfuh-
rung eines Systems fur Qualitdtsmanagement beschaftigt ist. Dadurch liess sich
ein gemeinsames Interesse an der Bearbeitung der Thematik finden. Durch die
positive Antwort auf meine Anfrage zur Zusammenarbeit war meine Neugierde
definitiv geweckt. Die Lust, selbstandig ein Instrument zur Messung zu entwickeln,
einzusetzen und auszuwerten war gross, weil auch die Praxisvernetzung sowie
der erwartete gegenseitige Nutzen attraktiv und als Ziel anzustreben lohnenswert

erschienen.

Dass ich die Arbeit termingerecht abliefern kann ist nicht selbstverstandlich. Meine
ganze Planung hat durch die frihzeitige Geburt unseres Sohns Severin am 7. De-
zember 2000 eine neue Dimension erhalten. Claudia und Severin ich danke Euch

fur die vielen schonen und energiespendenden Stunden und die moralische und

PC-technische Unterstlitzung in dieser turbulenten Zeit!

' Fiihrung von Veranderung und Ermeuerung
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Dank fur die Begleitung und manchen nutzlichen Hinweis gebuhrt auch meinem
Referentenpaar Eva Grossrieder und Jirg Schatzmann. Seht es mir nach, dass
ich Euch weniger als geplant beansprucht habe. Ein M-E-R-C-| geht ebenfalls an
die Verantwortlichen des Tiefbauamt des Kantons Bern. Sie haben mir die Erpro-
bung des Instruments und die Verwendung ihrer Unternehmung als Fallbeispiel
ermdglicht. Auch an jene 67 Mitarbeitenden des Tiefbauamt, welche sich die Mihe
gemacht haben, sich mit dem zugesandten Fragebogen auseinander zu setzen,
spreche ich meinen herzlichsten Dank aus. Ein solcher geht nicht auch zuletzt an
meine Schwagerin Nicole, die meine Arbeit zuletzt kritisch gewurdigt hat sowie an

meine Arbeitnehmerin BDO Visura, welche mir dieses Studium ermdglicht hat.
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Summary
Die Grundidee dieser Arbeit ist die Auseinandersetzung mit der Beziehung der

Innovationsfahigkeit von Unternehmungen und den vier Personalrisiken, welche
von Jean-Marcel Kobi erstmals beschrieben wurden. Es handelt sich dabei um

Engpass-, Austritts-, Anpassungs- und Demotivationsrisiko.

Neben einem theoretischen Teil habe ich als hauptsachlichste Grundlage einen
Fragebogen fur die quantitative Messung von Personalrisiken entwickelt. Dieses
Instrument wurde an 100 Mitarbeitenden und Vorgesetzten des Tiefbauamts des
Kantons Bern versandt und damit in der Praxis erprobt. Nach der manuellen Aus-
wertung der eingegangen 67 Fragebogen, habe ich die Ergebnisse analysiert und
als Bericht aufbereitet. Die Resultate — es hat sich herausgestellt, dass ein erhdh-
tes Demotivationsrisiko vorhanden ist — haben fur mich Uberraschend eine hohe
Gliltigkeit der gemachten Aussagen gezeigt. Uberraschend deshalb, weil ich bei
der Entwicklung des Instruments auf die Methodik des Versuchs zurlickgegriffen
habe.

In meiner anschliessenden Empfehlung an die Adresse der Verantwortlichen der
Unternehmung, schlage ich zum einen die Uberpriifung der aktuellen HR-
Dienstleistungen sowie die Evaluation eines Instruments fir die Personlichkeits-
beurteilung vor. Dieses Instrument soll in verschiedenen Gebieten der Personalar-
beit einsetzbar sein. Schwergewichtig empfehle ich jedoch die Einfuhrung eines
modernen Systems, welches den Unternehmungszielprozess unterstitzt. Wegen
ihrer starken strategischen Ausrichtung steht dabei die Etablierung einer Balanced

Scorecard im Vordergrund.
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1 Einleitung

Mit meinem Beitrag will ich auf pragmatische Art und Weise aufzeigen, dass
nachhaltige Innovationsprozesse? nur maglich sind, wenn das Personalrisiko er-
kannt, gesteuert und damit zu einem moglichst hohen Grad beherrscht wird.
Ebenso will ich nachweisen, dass im umgekehrten Fall gravierende Schaden ent-

stehen konnen.

Es ging mir bei dieser Arbeit darum, ein Praxisinstrument zu entwickeln, um vor-
handene und bekannte Personalrisiken messbar zu machen. Neben einer theore-
tischen Besprechung sind vor allem die Erprobung des Instruments sowie Aus-
wertung, Ergebnisanalyse und die Abgabe von Empfehlungen ein wichtiger Be-
standteil. Eine kritische Reflexion gehort als Hinweis Uber die personlichen Ler-
nerfahrungen ebenso dazu. Ausdricklich keine Elemente waren der Einbezug be-
stehender oder fehlender Anreizsysteme und die besonderen Rahmenbedingun-
gen der offentlichen Verwaltung im Praxisbeispiel. Ebenso unbeachtet und unbe-
wertet blieben bestehende Organisationsstrukturen. Der Begriff der Unternehmung
gilt fir die vorliegende Arbeit sowohl fur privatwirtschaftlich, als auch fur 6ffentlich-

rechtlich gefuhrte Institutionen.

Fiar den Grundlagenteil im Themenbereich der Fuhrung von Personalrisiken ist die
Literatur derart eingeschrankt, dass ich mich ausschliesslich auf das Werk von
Jean-Marcel Kobi zum Personalrisikomangement3 abgestitzt habe. Auf die Er-
stellung eines Glossarium habe ich bewusst verzichtet. Hinweise auf Quellen, Er-
lauterungen, Ausdricke aus fremdem Sprachgebrauch sowie Begriffe, die nicht
nach alltaglichem Verstandnis gebraucht werden, sind jeweils in Fussnoten prazi-

siert.

Bei der Erarbeitung der vorliegenden Arbeit bin ich folgendermassen vorgegan-
gen: Nach einer Vorlaufzeit fir die Suche und zum Studium geeigneter Literatur
habe ich in einem ersten Schritt ein Instrument zur Messung von Personalrisiken

entwickelt. Dabei ist mir klar geworden, dass meine urspringliche Absicht, dieses

2 Darin sind Prozesse der standigen Verbesserung eingeschlossen
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Werkzeug auf einer qualitativen Grundlage zu erstellen um darauf basierend eine
gewisse Anzahl Interviews durchzuflhren, den zeitlich zur Verfugung stehenden
Rahmen flr diese Diplomarbeit gesprengt hatte. Demzufolge ist als Mittel ein Fra-
gebogen zur quantitativen Erfassung von Personalrisiken entstanden. Die weite-
ren Arbeitsschritte ergeben sich weitgehend aus dem Inhaltsverzeichnis.

®Vgl. Kobi 1999
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2 Innovation

Wahrend sich die Unternehmungen in den 90er Jahren intensiv mit der Op-
timierung von Strukturen auseinandergesetzt haben, sind Instrumente wie
Lean Management, Business Process Reengineering, Downsizing und an-
dere entstanden. Diese Konzepte zielen primar darauf, betriebliche Prozes-
se effizienter zu gestalten. Der Fokus liegt dabei auf der Aufwand- oder Ko-
stenseite. Nachdem einige Unternehmungen mit dem Einsatz derartiger
Konzepte ein Projektdebakel erlitten haben und andere derart schlank ge-
worden sind, dass schon ein sanfter konjunktureller Windhauch fir einen

starken Schnupfen sorgt, findet in jingster Zeit ein Paradigmawechsel statt.

Der aktuelle Trend geht nun dahin, das Augenmerk vermehrt auf die Er-
tragsseite zu legen. Ertrage lassen sich haufig nur mit Hilfe von Innovation
steigern. Dies ist auch ein Grund dafir, dass der Begriff der Innovation zu-
nehmend an Popularitat gewonnen hat. Gute Ideen sind jedoch nicht ein-
fach vorhanden. Um diese zu finden, braucht es neben einer gewissen Sy-
stematik auch die richtigen Kopfe in einem passenden Umfeld. Der Faktor
Mensch steht daher einmal mehr im Zentrum. Qualifikationslicken sowohl
bei Mitarbeitenden als vor allem auch in der Menschenfuhrung zu erkennen
und damit umgehen zu lernen, ist die grosse Herausforderung bei der Un-
ternehmungsfihrung der Zukunft. Durch diese Fahigkeit werden Grundla-

gen fur Innovationsprozesse geschaffen.

Fir den Wohlstand der Gesellschaft ist stetige Innovation von strategischer
Bedeutung. Die Bereitschaft und die Fahigkeit zur Erneuerung stellt in vie-
len Fallen das Uberleben von Unternehmungen sicher. Da die meisten Un-
ternehmungen ihre knappen Ressourcen nach dem wirtschaftlichen Prinzip
einsetzen um Werte zu schaffen, ist auch die Nachhaltigkeit sowie die
langfristige Ausrichtung der Innovationstatigkeit entscheidend. Innovation
auf Dauerhaftigkeit auszurichten ist eine weitere Aufgabe der Unterneh-
mungen im Wandel. Folglich ist die Unternehmungsleitung, will sie Spit-
zenleistungen anstreben, gefordert, die knapp vorhandenen Ressourcen
moglichst effektiv ebenfalls in Richtung stetiger Erneuerung zu steuern.

Studiengang 1999-2001 René Moser 9
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Innovation

2.1

Definition
Das Wort Innovation stammt vom lat. "innovatio" und bedeutet Erneuerung

oder Neuerung. In der Praxis wird vom Schaffen und der Einfihrung von

etwas Neuem gesprochen. Als wichtigste Arten* von Innovation gelten

e Produkt- und Dienstleistungsinnovationen
e Prozess- oder Verfahrensinnovationen

e Sozialinnovationen
Vier typische Merkmale kennzeichnen betriebliche Innovation

¢ Risikohaftigkeit und Ungewissheit
e Grad der Neuheit
o Komplexitat und Vernetztheit

¢ Konfliktpotenzial

Innovation ist immer von strategischer Bedeutung und Innovationsfahigkeit
somit eine der noblen Eigenschaften von auffallend guten Fuhrungsperson-
lichkeiten. Im operativen Bereich sind die Phasen® von der

e Ideengenerierung Uber die
e [deenakzeptierung bis zur

e Ideenrealisierung

zu unterscheiden.

*Vgl. Thom 1992, S. 8
®Vgl. Thom 1992, S. 9

Studiengang 1999-2001 René Moser
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2.2

2.3

Praxisanwendung

In der Praxis ebenso beachtenswert wie reine Innovationsprozesse sind die
Prozesse, welche eine standige Verbesserung in und um bestehende Sy-
steme ermoglichen. Der standige oder kontinuierliche Verbesserungspro-
zess KVP hat sich heute auch in westlichen Industrielandern verbreitet. Die
ursprungliche Form davon stammt aus Japan und ist unter dem Namen
Kaizen bekannt. Es handelt sich um die verbreitete Arbeitsphilosophie der
stetigen Suche nach und Umsetzung von neuen ldeen. Diese Weltan-
schauung hat sich in japanischen Unternehmungen zum obersten Gebot
entwickelt. So hat auch der von uns oft belachelte Hang japanischer Touri-
stinnen, alles zu fotografieren, einen praktischen Hintergrund. Diese Fotos
werden namlich unter den Mitarbeitenden im Betrieb in Qualitatszirkeln
ausgewertet um daraus neue Erkenntnisse uber andere Kulturen, Brauche
und Gewohnheiten zu gewinnen. Dies ist eine der Mdglichkeiten um per-

manente Verbesserungsprozesse am Leben zu halten.

Gestaltung von Innovationsprozessen

Um neue ldeen zu finden und strategische Ziele zu erreichen, bendtigen die
FUhrungsspitzen neben den finanziellen Mitteln ebenso die richtigen Perso-
nen zum richtigen Zeitpunkt am richtigen Platz und dies mit echtem Enga-
gement. Dazu ist es unabdingbar, dass die Menschen in den Systemen, in
die sie eingebunden sind, ihre Chancen erkennen mussen. Um dies zu er-

reichen, bendtigen Unternehmungen

¢ |deologien, die davon ausgehen, dass Mitarbeitende und Teams auf al-
len Stufen die ziindenden Ideen haben. Weg von der Denkhaltung, dass
es Vorgesetzte gibt, die das Denken Ubernehmen und Untergebene, die
arbeiten.

¢ |deenmanagement durch echte Innovationsfihrerinnen, welche langfri-
stig ausgerichtete Strukturen schaffen und das kreative Ideenpotenzial
sammeln und zielgerichtet steuern. Weg von den Alibi-Zettelkasten des

sogenannten Verbesserungswesens von gestern.

Studiengang 1999-2001 René Moser

11



Nachdiplomstudium Moglichkeiten und Grenzen der Innovation HSW Bern und HEG Fribourg

MBA Integrated Management FH unter Beachtung des Personalrisikos
Innovation

¢ Mitarbeitende mit den richtigen fachlichen und menschlichen Qualifika-
tionen, die Veranderungen mittragen kénnen und bereit sind, Neuerun-
gen in ihre personlichen Handlungsroutinen aufzunehmen. Weg mit ak-

tiven Bremserlnnen und Verhinderlnnen.

Je nach vorhandener Unternehmungskultur braucht es gewissen Mut, den
Menschen im System diese Verantwortung mit aller Konsequenz zu uber-
tragen. Allenfalls bedarf es zusatzlicher Investitionen zur Erreichung von
Neu- oder Mehrqualifizierung. Nétigenfalls sollten auch Massnahmen fur die
Weiterentwicklung und Anpassung der Unternehmungskultur ergriffen wer-

den.

Studiengang 1999-2001 René Moser
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3 Risiken

Globalisierung und Deregulierung bringen den Unternehmungen in vielerlei
Hinsicht neue Moglichkeiten ihr wirtschaftliches Handeln zu optimieren. In
gleichem Ausmass wie mehr Optionen entstehen, werden auch immer mehr
neuartige Risiken bekannt oder exakter ausgedruckt; bewusster wahrgenom-
men. Das ,Spiel“ mit dem kontrollierten Risiko gehort beim Gewinnstreben in
heutigen Markten dazu, denn ohne Risiko kann zukunftig kaum mehr als ein
bescheidener Gewinn erwartet werden. Das Eingehen von kalkulierten Risiken
beinhaltet jedoch auch Chancen. In der chinesischen Sprache erhalt die Kom-
bination der beiden Zeichen fur ,Krise“ und ,,Gefahr” seit jeher die Bedeutung
,Chance®. In Bezug auf beherrschte Risiken ist diese Folgerung sicher richtig,
auch wenn in vielen Fallen sogenannte Restrisiken nicht ausgeschlossen wer-

den konnen.

Allgemeine Sicherheits- und Marktrisiken, Umweltrisiken, Unfallrisiken, Pro-
zessrisiken sowie die Gefahren in der Finanzindustrie wie Lebens- und
Sachrisiken, Kreditrisiken oder Zinsanderungsrisiken sind akut vorhanden. Sie
sind erforscht und kdnnen heute berechnet und durch den Abschluss von Ver-
sicherungen auch minimiert werden. Neu erkannte Risiken wie zum Beispiel
das Personalrisiko sind noch wenig systematisch erforscht, und werden des-

halb, wenn Uberhaupt, nur punktuell und kaum ganzheitlich gesteuert.

Die Nichtbeachtung von Risiko kann enorme Kostenfolgen provozieren. Des-
halb ist die mdglichst hohe Beherrschung von Risiken eine standige Heraus-
forderung flr die Unternehmungsspitze, samtliche Flihrungspersonen und
viele Fachspezialistinnen. Der Beruf ,Risikomanagerlnnen“ gewinnt an Be-
deutung. Dabei geht es in erster Linie darum, die Gefahren zu erkennen, um
sie dann mit geeigneten Instrumenten zu erfassen, zu messen und die Steue-

rung zur Minimierung mit vorsorglichen Massnahmenpaketen zu bestimmen.

Studiengang 1999-2001 René Moser 13
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Das Management von Risiken ist heute und in Zukunft zunehmend wichtig.
Fir viele Unternehmungen ist dies sogar ein existenzielles Problem. Es ist
nicht erstaunlich, dass vor diesem Hintergrund neue Funktionen im Bereich
der Risikofuhrung entstanden sind. Somit ist es auch nicht Ubertrieben zu be-
haupten, dass das Fuhren von Risiken von hoher Bedeutung und deshalb eine

strategische Aufgabe ist. Unterscheiden kdnnen wir Risiken folgendermassen

e Aktive Risiken sind akut vorhanden und generieren nachweisbar Kosten
(z. B. Unfalle bei Sportaktivitaten, Kursriickgang an der Borse)

e Bekannte Risiken sind bewusst und diskussionsfahig und haben einen bis-
her nicht oder wenig bekannten Preis (z. B. Personalrisiko)

o [atente Risiken sind weitgehend unerforscht und bergen Potenzial fir
Ausgaben (z. B. BSE-Fleisch)

31 Personalrisiko
Erstaunlicherweise fast vollig unbekannt sind die beiden Begriffe Personalrisi-
ko und Personalrisikomanagement. In der deutschsprachigen Literatur findet
sich ausschliesslich die Publikation von Jean-Marcel Kobi®. In seiner Arbeit

nennt und differenziert Kobi vier Arten von Personalrisiken:

e Anpassungsrisiko
e Austrittsrisiko
e Engpassrisiko

e Motivationsrisiko

Dabei kdnnen insbesondere beim ,war for talents® Gewinner und Verlierer
ausgemacht werden. Einerseits gibt es Firmen, die Topleute anziehen und flr
die weder deren Gewinnung noch die Bindung ein gravierendes Problem dar-
stellt, wahrenddem andere Unternehmungen beobachten ,mussen®, wie ihre

besten Mitarbeiterlnnen sie verlassen. Es ist deshalb naheliegend, Personalri

® vgl. Kapitel 1 Einleitung

Studiengang 1999-2001 René Moser 14
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siken ebenso fundiert anzugehen wie dies bei aktiven Risiken langst ublich ist.

Es gibt neben den vier genannten Arten von Personalrisiken durchaus weitere
Ansatze, um aus Sicht HRM” oder Unternehmungsethik latente Risiken zu
formulieren und diese anschlieRend zu untersuchen. Fur Unternehmungen bei
einem mdglichen Risikoeintritt sehr kostspielig und deshalb erwahnenswert

sind mogliche Risiken wie

e Glaubwurdigkeitsverlustrisiko

e Allgemeines Fuhrungsrisiko

In den folgenden Unterkapiteln werden insbesondere die bereits untersuchten
Dimensionen ausfuhrlicher beleuchtet sowie in einem kleineren Rahmen mog-
liche Denkansatze fur die Untersuchung der beiden bezeichneten latenten

Personalrisiken eingebracht.

3.1.1 Anpassungsrisiko
Ende 1998 gab die Swisscom bekannt, dass sie innerhalb von 2 Jahren 6'000
uberflissige Stellen abbauen will. Gleichzeitig sollten 2'000 neue Leute einge-
stellt werden (vgl. Anhang 1). Im Klartext heisst dies: Die Swisscom hatte da-
mals einen Bedarf fur 2'000 Mitarbeitende mit Fahigkeiten, welche die 6'000
uberzahligen Personen nicht aufwiesen. Vehement protestierende Gewerk-
schaftsmitglieder sowie anonyme Drohungen gegenlber Personen der Ge-

schéaftsleitung waren eine Folge dieser Nachricht.

War diese drastische Massnahme unvermeidbar?
Wenn der Anderungsbedarf nicht erkannt wird und die nétigen Anstrengungen
zur Um- oder Neuqualifizierung nicht unternommen werden, steigt die Gefahr,

dass irgendwann harte Massnahmen notwendig werden. Kommt es als Folge

" Human Resource Management ist die heutige Bezeichnung fiir das friihere Personalwesen und beinhaltet ein modernes
Verstandnis von Personalarbeit mit einer neuen Qualitat

Studiengang 1999-2001 René Moser 15
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zu Fusionen, Entlassungen, vorzeitigen Pensionierungen usw., leiden auch
jene Mitarbeitenden, die ihre Stelle nicht verlieren®. Damit eng verbunden ist
die Steigerung des (De)Motivationsrisikos®. Mit einer nach vorwarts gerichte-
ten Sichtweise anstelle der Fahrt mit dem Blick in den Rickspiegel, ist es
durchaus moglich, solchen Massnahmen vorzubeugen (vgl. Abbildung 1). Ge-
nigend Vorstellungsvermogen fur Entwicklungstendenzen sowie eine auf die
Zukunft ausgerichtete Personalpolitik kdnnen solche Schreckensnachrichten
zu einem erheblichen Teil ausschalten. Es ist unabdingbar, dass sich fihrende
Unternehmungen der Zukunft antizipativ und problemvorbeugend und nicht
mehr wie bisher reaktiv und problemlésend verhalten. Voraussetzung dafur ist
insbesondere das Bekenntnis der Systemspitzen zu echtem HRM und damit
verbunden ein Haltungswechsel bei der Personalarbeit. ,Weg von der Perso-
nalverwaltung — hin zur Personalarbeitgestaltung” lautet die Devise. Stark mit
in die Personalentwicklung eingebunden werden mussen in Zukunft auch die
FUhrungspersonen in der Linie. Der laufend steigende Qualifizierungsbedarf

ist einer von vielen Grunden fur die Forderung nach lebenslangem Lernen.

Antizipation

. ﬁ
Probleml6sung the//L Problemvorbeugung

Reaktion

Abbildung 1 — Moderne Fuhrungsarbeit

8 Survivor sickness
° Vgl. Kapitel 3.1.4 (De)Motivationsrisiko
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Forderungen nach Arbeitsplatzsicherheit und Loyalitat sind uberholt und for-
dern das Eintreffen der eingangs erwahnten Drehblcher. Zeitgemasse Kon-
zepte verantwortlich handelnder Unternehmungen setzen zunehmend auf die
Forderung der Arbeitsmarktfahigkeit der Mitarbeitenden sowie auf ein starkes
commitment'® zu einer Aufgabe oder Funktion. Mit dem Einsatz von geeigne-
ten Instrumenten minimieren vorausdenkende Unternehmungen die Anpas-
sungsrisiken, indem sie rechtzeitig die Notwendigkeit zur Neu- bzw. Umqualifi-
zierung innerhalb bestehender Berufsbildern erkennen, geeignete Massnah-
men ergreifen und somit die Flexibilitat der Mitarbeitenden unterstutzen. Ein
praventiver Ansatz zur Erkennung von Anpassungsrisiken bietet das Instru-

ment der Portfolioanalyse11 zur Ressourcenplanung im Jahr 20nn (vgl. Abbil-

dung 2).
&
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Abbildung 2 — Zukunftsbezogene HR-Planung

'° Starke verpflichtende Bindung
" vgl. Kobi 1999, S. 99ff.
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Eine Auswahl von weiteren unterstitzenden Instrumenten zur Minimierung

des Anpassungsrisikos sind

¢ Innovative Arbeits(zeit)modelle (Heimarbeit, Jahresarbeitszeit usw.)

¢ Innovative Entldhnungsmodelle (Gehaltssteigerung verlauft nicht mehr
parallel zum Alter und ist nicht mehr zwingend fix)

e Erstellung von Wissens-Datenbanken zur Planung

o Gezielte Projekteinsatze als Kompetenzférderung

e Geplanter Arbeitsplatztausch (horizontale Laufbahnentwicklung, Beschran-
kung der Verweildauer in einer Funktion usw.)

¢ Interner Stellenmarkt / Stellenbdrse

e Gleitender Ubertritt in den Ruhestand unter Nutzung von Erfahrung und
Wissen (z. B. ABB-Modell'?)

e Teilzeitarbeitsmodelle (freiwillig und wahlweise angeboten')

e Arbeitsplatz- / Funktionsteilung (Job sharing)

Neben dem Einsatz von modernen Instrumenten ist auch die Anpassung an
zuklnftige Lebenskonzepte erforderlich. Die Komponenten Arbeits- und Frei-
zeit verschmelzen zunehmend zur Lebenszeit. Damit verbunden sind auch
neue Anforderungen an die Lebens(phasen)gestaltung von Individuum und
Familie. Sowohl Lern- und Arbeitszeiten als auch die Zeitpunkte fur Rucktritte
und soziale Arbeit sollen innerhalb der Lebenszeit flexibel den situativen Um-
standen von Menschen angepasst werden konnen. Dies bedeutet fur die Un-
ternehmung als Arbeitnehmerin™ neben einer verinderten Denk- und Hand-
lungsweise auch hohe Anforderungen an ihre Flexibilitat. Wird diese Heraus-
forderung nicht erkannt oder nicht angenommen, kann daraus durchaus ein

Engpassrisiko15 entstehen.

"2 Altere Fiihrungspersonen sind wéhrend einer Ubergangszeit als freie Berater titig und auch fiir Bediirfnisse der Nachfolge-
%eneration nutzbar
In Deutschland seit Ende 2000 vom Staat gesetzlich verordnet
" Unternehmung, die Arbeitskraft gegen Entgelt einkauft (nimmt) und wertschépfend einsetzt
s Vgl. Kapitel 3.1.3 Engpassrisiko
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3.1.2 Austrittsrisiko
Als Austrittsrisiko wird der definitive und dauerhafte Austritt von Schlusselper-
sonen aus einer Unternehmung verstanden. Unter Schllsselpersonen werden
Leistungstragerinnen verstanden, welche am Erfolg einer Unternehmung
massgeblichen Anteil haben. Oft handelt es sich dabei um Leute mit einem
selten vorkommenden Spezialwissen, die im Markt nur sparlich vorhanden
sind oder um die Besten in ihnrem Fachgebiet. Tritt dann sogar der Fall ein,
dass nicht nur Einzelpersonen, sondern ganze Schlisselteams geschlossen
den Arbeitgeber wechseln, klettert die Schadenssumme schnell in astronomi-
sche Hohen. Als Beispiel neueren Datums kann die Situation der Credit Suis-
se First Boston erwahnt werden (vgl. Anhang 2), welche Gber 70 Investment-
bankiers an UBS Warburg verloren hat. Es muss nicht, aber es kann dann ge-
schehen, dass Firmen nach derartigen Teamwechseln wegen eingeschrankter

Wettbewerbsfahigkeit sofort rote Zahlen schreiben.

Wenn man bedenkt, wie hoch die sogenannten Wiederbeschaffungskosten16
fur brilliante Spezialistinnen sind, kann man sich leicht ausrechnen, welche
enormen Kosten durch eine effektive FUihrung des Austrittsrisikos vermieden
werden kdnnen. Es ist heute mdglich, gegen das Austrittsrisiko Versicherun-
gen abzuschliessen. Die Pramien sind allerdings hoch, weil die Versiche-
rungssumme oft ein Mehrfaches des Jahresgehalts der Schlusselperson be-
tragt. Anstelle eines Versicherungsabschlusses lohnen sich Anstrengungen

zur Minimierung des Austrittsrisikos.

'® Auch Fluktuationskosten genannt wird der Preis der entsteht, wenn qualifizierte Personen die Unternehmung ungeplant ver-
lassen. Sie setzen sich aus folgenden Komponenten zusammen: Rekrutierungs- und Einflihrungskosten fir Ersatzpersonen,
Produktivitatsverlust, Freistellungs- oder Leistungszuriickhaltungskosten sowie Kosten fiir den Verlust des Produktivitatsfaktors
"Wissen“ — als Faustregel gilt die Gréssenordnung von mindestens einem Jahressalar
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In der Praxis gibt es einige Instrumente, um das Austrittsrisiko beherrschbarer

ZU machen

e Konsequente Durchfuhrung von Mitarbeitenden- und Zielgesprachen

e Systematische Laufbahnplanungen

e Aktives Angebot an Workshops zu Themen wie Stress, Mobbing, Ethik
USW.

e Flachendeckende Mitarbeiterbefragungen

e Strukturierte Austrittsinterviews (situativ mit allen Austretenden oder nur mit

austretenden Schlusselpersonen)

Nicht alle diese Mittel sind in jeder Situation gleichermassen geeignet an-
wendbar. Um das Austrittsrisiko auf Stufe Gesamtunternehmung zu erfassen,
kann eine zielgerichtet entwickelte Mitarbeiterbefragung durchaus gentgend
sein. Um Leistungstragerinnen wird sich ein professionelles HRM in jedem Fall
individuell und in enger Zusammenarbeit mit der Linie kimmern. Dieser Pro-

zess beinhaltet samtliche Schritte von der

o [dentifikation der Schllisselpersonen Uber die konsequente und personliche

e [aufbahn- und Einsatzplanung mit der

e Durchfiihrung und Begleitung samtlicher notwendigen Entwicklungsschritte
bis hin zur regelmassigen

e Standortbestimmung und zur bewussten

e Planung des Aus- oder Rlicktritts

Ein pragmatisches Instrument zur Messung des Austrittsrisikos die Zufrieden-
heitsmatrix'’, welche Resignation und Arbeitszufriedenheit gegeniiberstellt
(vgl. Abbildung 3). Empirische Untersuchungen haben eine Abhangigkeit der
Fluktuation von der Zufriedenheit bestatigt, wobei in diesem Modell der Einbe-

zug der Relation zur Resignation eine neue Qualitat der Aussagen ergibt. Ins

"7 vgl. Kobi 1999 S. 78f.
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besondere die Gruppe der resignativ Zufriedenen kann in die Diskussion uber

das (De)Motivationsrisiko'® mit einbezogen werden.

S
o
T fixiert resignativ
Unzufriedene Zufriedene
C
je]
©
C
D
n
()
o konstruktiv echt
Unzufriedene Zufriedene
L3}
|_
Tief Hoch
Arbeitszufriedenheit

Abbildung 3 - Zufriedenheitsmatrix

'8 vgl. Kapitel 3.1.4 (De)Motivationsrisiko
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3.1.3 Engpassrisiko
Ebenso zu beachten wie das Austrittsrisiko ist die Situation, wenn bendétigte
Leistungstragerinnen nicht begeistert oder angelockt werden und somit Stellen
nicht besetzt werden konnen oder nur unzureichend besetzt sind. Beim Eng-
passrisiko geht es fur die Unternehmung darum, als Arbeitnehmerin attraktiv

zu erscheinen, um bestehende Marktchancen gezielt zu nutzen.

Die entscheidene Frage lautet: "Wie kbnnen Talente™ begeistert, gewonnen
und behalten werden".

Das Beispiel (vgl. Anhang 3) der Eidgendssischen Steuerverwaltung zeigt was
passieren kann, wenn unzureichende Rahmenbedingungen ein Anziehen von
genug Spezialistinnen verunmoglichen. Die Aufgabenerledigung wird in der
Folge eingeschrankt oder gar mangelhaft, was wiederum eine Ursache fur
Einnahmeausfalle an anderer Stelle sein kann. Méglicherweise kdnnen strate-
gisch wichtige Projekte wegen fehlender Personalkapazitaten nicht oder erst
mit Verspatung angegangen werden. Die gleiche Situation bedeutet im freien

Markt einen entsprechenden Gewinn- oder Nutzenentgang.

Sehr gut qualifizierte Personen haben die Wahl bei der Stellensuche. Sie wis-
sen um ihre Chancen im Markt und wahlen zukunftige Partner sorgfaltig aus.

Kritierien wie

e Image der Unternehmung (Pressespiegel, Produkte, Dienstleistungen
usw.)

e Unternehmungskultur (Fihrungsstil, Klima, Strukturen usw.)

e Ethische Werte

e Moglichkeit zur Steigerung der eigenen Arbeitsmarktattraktivitat (heraus-
fordernde Aufgaben, attraktive Projekte usw.)

e Attraktive Leistungspakete (Erfolgsbeteiligung, Weiterbildung, Urlaub usw.)

'® Menschen mit herausragenden Fahigkeiten
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¢ Entwicklungsmdglichkeiten (Forderung, Auslandaufenthalte, Stages usw.)

e Unternehmungsstrategien

werden heute von den Arbeitgebenden® griindlich iiberpriift. Gerade die Art
und Weise, wie Talente umworben werden, unterscheidet Professionalitat von
Dilettantismus und ist fur den Erfolg entscheidend. Professionelles HRM im
Prozess der Personalgewinnung beinhaltet heute das Bewusstsein, dass die
Unternehmung sich auch bei den Kandidatinnen bewirbt und nicht nur umge-
kehrt.

Der Prozess der Minimierung des Engpassrisikos flr Schlisselfunktionen

beginnt bei der

e Bedarfsermittlung auf mittlere Frist (1 bis 3 Jahre), gefolgt von einer

e Potenzialerfassung (Einbezug interner Nachwuchskrafte unter Beachtung
von Leistungsfahigkeit und Fuhrungsspotenzial) und dem Entscheid ent-
weder zur

e Personalgewinnung (extern einkaufen) oder zur Personalentwicklung (in-
tern fordern und fordern) und wird getragen von gezieltem

e Personalmarketing

In der Regel ist es sinnvoll, wenn zumindest ein guter Teil des Nachwuchsbe-
darfs aus dem internen Potenzial rekrutiert wird. Ist dies mdglich, erbringt man
dadurch den Beweis von Attraktivitat und qualitativ richtigen Entscheidungen

bei der Personalgewinnung in der Vergangenheit.

Als praktikables Instrument?! zur Erfassung von internem Potenzial kann ein
Personalprofil (vgl. Abbildung 4) erstellt werden. Damit kann auf einfache Wei-

se sowohl die fachliche Leistungsfahigkeit als auch das fuhrungsbezogene

% personen die ihre Arbeitskraft gegen Entgelt zur Verfiigung stellen (geben)
21 vgl. Kobi 1990, S. 25
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Potenzial grob beurteilt werden. Im Bereich der Zeitachsen kdnnen interne
Grenzen, wie zum Beispiel, dass Mitarbeitende auf einer gewissen Stufe ma-
ximal n Jahre in der gleichen Funktion bleiben sollen und danach fir die Stel-

leninhaberlnnen zwingend ein Funktionswechsel erfolgen muss, bestimmt

werden.

Name: Schlusselperson| Ja Nein
| 11 v Vv

| = Alter (Anzahl vollendeter Lebensjahre) A = Klares Potenzial vorhanden um Fuh-

Il = Dienstalter (Anzahl vollendete Jahre in der | rungsaufgaben / Fachaufgaben auf héherer
Ebene wahrzunehmen
Firma) B = Ausbaubares Potenzial um mittelfristig

IIl = Funktionsalter (Anzahl vollendete Jahre | weitere Fliihrungsaufgaben / Fachaufgaben zu

in der heutigen Funktion) Ubernehmen
IV = Flihrungs-Potenzial (A, B, C, oder D) C = Mitarbeiter/in im Optimaleinsatz, jedoch
V = Fachliches Potenzial (A, B, C oder D) ohne Potenzial um FUhrungsaufgaben /

Fachaufgaben auf héherer Ebene wahrzu-
nehmen

D = Risikofaktor — Mitarbeiter/in ist nach heu-
tigen Marktanforderungen mit dem wahrneh-
men von Flihrungsaufgaben / Fachaufgaben
Uberfordert

Abbildung 4 — Personalprofil zur Potenzialerfassung
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3.1.4 (De)Motivationsrisiko
Im Gegensatz zum Anpassungsrisikozz, bei dem es sich um das "nicht kdn-
nen" also um falsch qualifizierte Mitarbeitende handelt, geht es beim Motivati-
onsrisiko um das "nicht wollen", also um die mehr oder weniger bewusste Zu-

ruckhaltung und einer damit einhergehenden Leistungseinschrankung.

Die Frage lautet demzufolge: "Was bewegt Mitarbeitende dazu ihre volle Lei-
stung zu erbringen?"

Vorgesetzte, die meinen, ihr Personal motivieren zu konnen, unterliegen hier
einem groben Irrglauben. Das Wort Motivation stammt vom lat. "movere" und
bedeutet bewegen. Bewegen ist reflexiv und daraus folgt, dass Menschen sich
nur selber bewegen kdnnen und sich nicht oder nur unter Gewaltanwendung
bewegen, also motivieren lassen. Vorgesetzte konnen dementsprechend le-
diglich daflir besorgt sein, dass die Rahmenbedingungen und das Umfeld
stimmen, damit Mitarbeitende auffallend gute Leistungen erbringen kdénnen.
Gelingt dies nicht, kann sich bei Mitarbeitenden Frustration einstellen. Steigt
diese an, fuhrt dies zu Demotivation und daraus zu eingeschrankter Lei-
stungserbringung. Es ist daher zulassig, fur den Begriff des Motivationsrisikos
durch jenen des Demotivationsrisikos zu ersetzen. Um das Demotivationsrisi-
ko zu minimieren, ist fir FUhrungspersonen die Beachtung und, wo nétig, die

Auseinandersetzung mit folgenden Kriterien entscheidend

e Eigener Fiihrungsstil (Leadership® leben, Sinngebung vermitteln, heraus-
fordernde Ziele avisieren und Erfolge feiern, Bereitschaft und Fahigkeit zu
Erneuerung und Veranderung)

o Klarheit, Freiraume sowie Vertrauensklima schaffen

e Mitarbeitende und deren Anliegen ernst nehmen

e Bereitschaft zur offenen und transparenten Kommunikation

2 y/gl. Kapitel 3.1.1 Anpassungsrisiko
% Ursachen und Wirkungen von menschlichem Verhalten verstehen und fahig sein die Instrumente zu dessen Steuerung ver-
antwortungsvoll anzuwenden
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e Anerkennen von Leistung und Uben von konstruktiver Kritik

e Teamintegration sowie Austragen von Konflikten

Ein positives Menschenbild geht davon aus, dass alle Menschen grundsatzlich
Freude an der Leistung haben und fur ein erstrebenswertes Ziel arbeiten wol-
len. Dies bedeutet, dass eine grundsatzliche Bereitschaft zum Engagement fur
den Erfolg vorhanden ist. Vorgesetzte, welche mit Ihren Mitarbeitenden keine
Ziele vereinbaren, verunmadglichen es diesen Personen, Erfolg zu haben! Dies
ist ein haufiger Ausgangspunkt zu einem der Demotivationsrisiken — dem
Ausbrennen?*. Keinen Erfolg zu haben bedeutet Enttauschung, weil Erwartun-
gen nicht erflllt werden und in der Folge eine Belohnung ausbleibt. Dies be-
wirkt Ruckzugsstrategien, welche sich durch reduziertes Engagement manife-
stieren. Dieser Prozess mundet in einer negativen Spirale und kann soweit
fuhren, dass Menschen in ihrer Arbeit ausbrennen, sich Ersatzbefriedigungen
suchen oder sich im schlimmsten Fall gar physische und/oder psychische Be-

schwerden bemerkbar machen.

Eine oft gehorte These, dass mit zunehmendem Alter die Leistungsfahigkeit
nachlasse, kann zum Teil widerlegt werden. Diese These ist verallgemeinernd
und basiert auf Vorurteilen, welche sich dann zur selbst erflillenden Prophe-
zeiung entwickeln. Auch wenn sich Reaktionsvermdgen, Stresstoleranz, Risi-
kobereitschaft, Anpassungsfahigkeit sowie das Kurzzeitgedachtnis zurtuckbil-
den, werden diese Nachteile oft durch grossere Erfahrung, differenzierteres
Beurteilungsvermogen, hdoheres Verantwortungsbewusstsein, Zuverlassigkeit
und Ausgeglichenheit aufgewogen. Ebenso widerlegt worden ist die soge-
nannte Defizittheorie?®. Es handelt sich hier vielmehr um die Frage der Lern-
und Entwicklungsbereitschaft. Studien zeigen auch, dass altere Menschen oft

die "besseren" Chefs sind.

 Burn out
% Wonach ltere Menschen nicht mehr lern- und entwicklungsfahig seien
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Eine Dritte Form des Demotivationsrisikos ist die sogenannte innere Kundi-
gung. Es handelt sich dabei um den bewussten oder unbewussten Verzicht
auf Eigeninitiative und Einsatz. Innerlich gekiundigte Personen tun Dienst nach
Vorschrift. Es besteht die Gefahr der Solidarisierung anderer mit diesem Ver-
halten und dass sowohl Qualitat als auch Innovation blockiert werden. Unter-
suchungen zeigen, dass im Schnitt ein Flnftel bis ein Viertel aller Mitarbeiten-

den innerlich gekundigt haben.

Wenn durch das Eintreten des Demotivationsrisikos in einer Unternehmung

nur 10% der vorhandenen Arbeitskapazitaten durch

e Krankheit, Unfall, sonstige Fehlzeiten usw.
¢ Arbeitsausfall wegen Mobbing, Burokratie, unergiebigen Sitzungen usw.

e Leistungsreduktion durch innerliche Kiindigung, Ausbrennen usw.

bewusst oder unbewusst vorenthalten werden, kann der Schaden leicht enor-
me Dimensionen annehmen. In der Praxis wird sogar von Zahlen bis zu 50%
gesprochen. In Deutschland ergab eine Untersuchung im Jahre 1995 allein
zum ersten der drei obigen Punkten einen volkswirtschaftlichen Schaden von
92 Milliarden DM! Das Beispiel der SBB AG (vgl. Anhang 4), wo scheinbar eine
nicht zu unterschatzende Vertrauenskrise in die Fuhrung bearbeitet werden

muss, zeigt Ausmasse von Betroffenheit moglicher Demotivationsrisiken.

Als Pravention kann einerseits die offene Thematisierung und damit verbun-
den die bewusste Auseinandersetzung empfohlen werden. Das Angebot von
Plattformen unterstitzt die Sensibilisierung auf das Thema und Voreinge-
nommenheit kann abgebaut werden. Andererseits gibt es ausreichend Ansat-
ze fur Steuerungsmoglichkeiten zur Minimierung des Demotivationsrisikos.

Diese liegen sowohl auf der materiellen wie auf der immateriellen Seite

e Leistungslohn, Bonus, steuerliche Vergunstigungen, betriebsbedingte Ver-
billigungen usw.

e Erfolg, Spass, Teamgeist usw.
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In modernen?® Unternehmungen kénnen Mitunternehmende?® teilweise auf
conveniences?® wie Ruheraum, Massage, Coiffeur, Einkaufs- und Wasche-
dienst, Fitnessraum, arztliche Checks, Steuererklarungsdienste usw. zurtick-
greifen. Derartige Konzepte kdnnen sinnvollerweise die bestehenden Anreiz-

systeme erganzen.

3.1.5 Glaubwiirdigkeitsverlustrisiko und Allgemeines Fiihrungsrisiko
Neben den bereits besprochenen und von Kobi beschriebenen Personalrisi-
ken ist es aus meiner Sicht durchaus interessant und sinnvoll, zwei weitere Ri-
siken in einer separaten Arbeit zu erforschen. Ich nenne diese hier Glaubwur-

digkeitsverlustrisiko und Allgemeines FUhrungsrisiko.

Als Glaubwurdigkeitsverlustrisiko bezeichne ich ausuferndes, imageschadi-

gendes und manipulatives Handeln zum Zweck der persoénlichen Bereiche-

rung, des unethischen Gewinnstrebens oder der Tauschung. Es handelt sich

dabei um strafrechtlich nicht oder nur schwierig verfolgbare Tatbestande. Da-

zu gehoren

e alle Arten von unverhaltnismassigen goldenen Fallschirmen?®®

e das Benutzen von Machtpositionen durch Ausitbung von Einzelkompeten-
zen oder Amterkumulierung

e die bewusste Irrefuhrung von Informationsempfangern zur Verschleierung

von Sachlagen

Solches Handeln kann in der Regel nur in den hochsten Systemspitzen pas-
sieren. Zu beweisen ist die These, dass sich dieses Handeln weder kurz- noch
langfristig negativ auf das betroffene System auswirkt. Ein moglicher Bear-
beitungsansatz ist das sogenannte Ruhestandsgehalt von Klaus Esser im

Ubernahmekampf Vodafone - Mannesmann (vgl. Anhang 5).

% Dort wo sich als Zielgrosse die Arbeitsleistung gegenuber der Arbeitsplatzprasenz durchgesetzt hat

z Vgl. Wunderer, S. 58 ,Konzept Mitunternehmertum*®

% |nnovative Zusatzdienstleistungen / Annehmlichkeiten zur Unterstiitzung von Leistungsbereitschaft und Leistungsfahigkeit
2 Vereinbarungen uber einseitige Abfindungszahlungen im Fall einer Trennung ohne gegenseitiges Einvernehmen fiir Fih-
rungspersonen in der obersten Systemhierarchie
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Einen etwas breiteren Untersuchungsansatz bietet meiner Meinung nach das
allgemeine Fuhrungsrisiko. Es ist absolut zulassig, dieses Risiko auch als das
allgemeine Nicht-FUhrungsrisiko zu bezeichnen. Aus meiner Optik handelt es
sich dabei um die ,Mutter” samtlicher Personalrisiken. Hierbei kdnnte es sich
maoglicherweise um eine Vorstufe der anderen funf Personalrisiken handeln
oder aber auch um die Gesamtheit aller Personalrisiken. Ich neige dazu, eher
der ersten Variante den Vorzug zu geben und das allgemeine Nicht-
FUhrungsrisiko als Ursache der ubrigen Fuhrungsrisiken zu vermuten. Es
handelt sich hierbei um die Summe samtlicher fUhrungsrelevater (Un-) Fahig-
keiten von Menschen mit Fihrungsaufgaben. Dazu lautet die zu beweisende
These, dass sich mit zunehmender Beherrschung des Allgemeinen Fuhrungs-
risikos die anderen funf Personalrisiken umgekehrt proportional zurtckbilden
und damit im ldealzustand der Fuhrungsarbeit unbedeutend sind. Einen etwas
provokativen Ansatz bildet die Behauptung eines Innerschweizer Personal-
chefs (vgl. Anhang 6), wonach 70% der Vorgesetzten ihre Fihrungsaufgaben

nur unzulanglich erfillen.
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3.2  Fuhrung von Personalrisiken
Einige Instrumente des Personalrisikomanagement wurden bisher schon kurz
vorgestellt. Natlrlich gibt es weitere davon. Zu einer effektiven und effizienten
FUhrung von Personalrisiken ist neben dem Einsatz von passenden Instru-

menten ebenfalls der Prozess*® von der

o [dentifikation aktiver, bekannter und latenter Risiken sowie der Instrumen-
teneinsatz fur die

e Messung und die

o Auswertung dieser Risiken bis hin zur

e Steuerung in die gewunschte Zielrichtung

von markanter Bedeutung.

Der Schritt der Risikoidentifizierung beinhaltet das Ermitteln von aktuellen Ri-
siken ebenso wie das Vorwegnehmen maoglicher potenzieller Zukunftsrisiken.
Mit der Auswahl und dem Einsatz von geeigneten Instrumenten wird somit ei-
ne wichtige und zukunftsgerichtete Investition getatigt. Bei der Auswahl dieser
Instrumente ist es in einer ersten Phase sinnvoll, sich auf praktische und fur
alle Beteiligten leicht verstandliche Methoden zu beschranken. Dies mit der
Begriindung, dass weder das Individuum noch die Teams oder die gesamte
Organisation Uberfordert werden sollen und der Instrumenteneinsatz deshalb
dem aktuellen Entwicklungsstand der Unternehmung angepasst werden soll.
Die dank Verstandlichkeit eingesparte Zeit soll dann in die Instrumentenan-
wendung und die Ergebnisdiskussion investiert werden. Damit die Auswertung
quantitativ und qualitativ nutzbare Resultate liefert, ist es wesentlich, fur die
Phase der Erhebung unbedingt die Linie einzubeziehen und dieser vorgangig

den zukunftsgerichteten Nutzen aufzuzeigen bzw. ,zu verkaufen®.

% vgl. Kobi 1999, S. 19
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3.3  Wirkung durch Personalrisikomanagement

Beherrschte Risiken bieten Chancen!

Wesentlich bei der Fuhrung von Personalrisiken sind Schnelligkeit und Konse-

quenz, mit der einmal erkannte Chancen angegangen und minimiert werden.

Es ist problemloser, vorzubeugen als zu reparieren31. Reparaturen von einmal

eingetretenen Schaden sind immer aufwandiger und dauern Ianger. Die be-

wusste Fuhrung von Personalrisiken macht daher Unternehmungen erfolgrei-

cher. Die Erhohung der Innovationsfahigkeit sowie eine daraus resultierende

Starkung der Ertragsseite ist wohl der gewichtigste zu erwartende Nutzen.

Ebenso beachtenswert sind jedoch Nebenwirkungen wie die

Stérkung der Linienfiihrung

Durch die starke Einbindung von Flhrungpersonen aller Stufen werden
diese ,gezwungen®, sich mit Mitarbeitenden bewusst und klar auseinan-
derzusetzen sowie Entwicklungsmassnahmen auszul6sen und mitzutragen
Steigerung des Stellenwerts der Personalarbeit

In Unternehmungen, in welchen die Personalarbeit bisher unter dem Na-
men und mit den Inhalten des Personalwesens ein glanzloses Schattenda-
sein mit Status ,Abwickler® geflhrt hat, kann ein HRM mit einer neuen Aus-
richtung zukunftig einen bedeutenden Wertschdpfungsbeitrag leisten
Entwicklung der Unternehmungskultur

Dank einer einheitlichen Ausrichtung kdnnen Dinge klarer und differen-
zierter wahrgenommen werden. Je nachdem, welche Steuerungsinstru-
mente am Ende des Prozesses eingesetzt werden, kann die interne Kom-
munikation markant gestarkt werden

Schaffung eines Employer Branding®?

Im ldealfall wird damit erreicht, dass sich laufend Personen mit Blindbe

1 vgl. Abbildung 1, S. 16

% Starkes Firmenimage als Arbeitnehmerin — dhnlich einem positiv besetzten Markennamen — durch vorteilhafte Differenzie-
rung gegenuber Mitbewerbern, Anbieten von gesuchten Entwicklungsmdglichkeiten, attraktive compensation (Gesamtvergu-
tungspakete), bejahende Unternehmungskultur und Fihrungsgrundséatze usw.
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werbungen®® um die Mitarbeit in der Unternehmung bemiihen. Dies erhoht

die Fahigkeit zur Gewinnung von geeigneten Arbeitgebenden

welche neben anderen gewissermassen als Abfallprodukte und erst noch ko-

stenlos aus diesem Prozess anfallen kbnnen.

3.4 Auswirkung von Personalrisikomanagement auf Innovationstatigkeit
Es gibt etliche Grunde, die in einer Unternehmung Innovation auslosen kon-
nen; unterschiedlich ist die Art der Grinde. Diese Art ist namlich immer ent-

weder reaktiv oder proaktiv.

Ursachen fiir die reaktive Auslésung von Erneuerungen sind das Uberschrei-
ten von emotionalem>® oder rationalem® Leidensdruck in einer Unterneh-
mung. Haufig treten beide Ursachen sogar kombiniert auf. Die Begriindung
liegt meist mehr oder weniger in direktem kausalen Zusammenhang mit der

Nicht-FUhrung von Personalrisiken. Einige Beispiele:

e Ungeeignete Strukturen, veraltete technische Hilfsmittel sowie falsch quali-
fiziertes Personal blockieren oder bremsen die Erfolgsbemiihungen®

e Leistungstragerinnen verlassen ungeplant die Unternehmung und nehmen
wichtige Schliisselkunden mit®’

e Zukunftsgerichtete Strategieprojekte konnen wegen fehlender Personalka-
pazitaten nicht angepackt werden®

e Mitarbeitende aller Stufen erbringen wegen fehlender Sinngebung nicht die
erwartete Leistung®

e Machtkampfe in der Systemspitze lenken wertvolle Energien in eine kon-

traproduktive Richtung*

% Bewerbungen auf gut Gliick ohne dass eine Stelle vakant ist

% Wenn fiir die menschliche Ebene das Unternehmungsklima eine undefinierte Schmerzgrenze Uberschritten hat

% Wenn die finanzielle Ebene der Unternehmung klar und deutlich einen cash drain (keine verfligbaren Mittel werden erarbeitet)
angezeigt hat

% v/gl. Kapital 3.1.1 Anpassungsrisiko

5 Vgl. Kapitel 3.1.2 Austrittsrisiko

% \/gl. Kapital 3.1.3 Engpassrisiko

% v/gl. Kapital 3.1.4 (De)Motivationsrisiko

0 vgl. Kapitel 3.1.5 Glaubwiirdigkeitsverlustrisiko
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3.5

Ursache fur eine proaktive Ausldsung von Innovation ist in der Regel die Aus-

sicht auf mdglichen Gewinn. Dadurch wird es unter stimmigen Rahmenbedin-

gungen gelingen, dass die Systemspitze oder Teams vorhandenes Wissen

und Energien bundeln, zielgerichtet lenken und erfinderisch tatig werden. Die-

se Prozesse konnen nur mit minimiertem Personalrisiko bewirkt werden und

so die noétige Begeisterung auslésen. Sie erfordern immer eine Zielklarung:

Die Aussicht auf Erfolg und, als Schmiermittel, den Spass an der Sache!

Abhangigkeit zwischen Personalrisiko und Innovation

Aufgrund meiner Untersuchungen und Erfahrungen sowie des Literaturstudi-

ums*' ziehe ich die nachstehende Schlussfolgerung (vgl. Abbildung 5):

Der Grad der Innovationsfahigkeit in einer Unternehmung verhalt sich in
der reinen Form exakt umgekehrt proportional zum Grad des Personalrisi-
kos. Dass es die reine Form nicht gibt und die Korrelation*? zwischen Inno-
vationsfahigkeit und Personalrisiko nicht -1 betragt, hangt mit der Unter-
schiedlichkeit der Personlichkeitsstrukturen von Menschen zusammen.
Diese Personlichkeitsstrukturen sind die Ursache flir mehr oder weniger
zweckmassige Bedurfnisse von Menschen, die auf individuellen Werthal-
tungen beruhen. Uber Personlichkeitskompetenz*® und Fachkompetenz**
ergeben sich Verhaltensmuster von Menschen. Diese variable Grésse des
menschlichen Verhaltens ist der Grund, dass die Interdependenz zwischen
Innovationsfahigkeit und Personalrisiko nicht exakt linear verlauft.

Die (Nicht)Beeinflussung des Personalrisikos wirkt sich in jedem Fall auf

die Ertrage einer Unternehmung aus.

“'Vgl. Wunderer, S. 241 ff.

2 Wechselwirkung, -beziehung

3 Summe von Selbst- Sozial- und Filhrungskompetenz
¢ Summe von Fach- und Methodenkompetenz
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—p Einflisse durch

hoch

menschliches Verhalten

Innovationsfahigkeit

tief

tief hoch

Personalrisiko

Abbildung 5 — Interdependenz von Innovation und Personalrisiko
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4.1

4.2

Tiefbauamt des Kantons Bern

Als o6ffentliche Dienstleistungsunternehmung stellt das Tiefbauamt des Kan-
tons Bern TBA den Bau und die Betriebsbereitschaft von Kantons- und Natio-
nalstrassen sicher. Auftraggeber sind sowohl der Kanton - hier ist das TBA in-
nerhalb der Kantonsverwaltung in der Bau-, Verkehrs- und Energiedirektion
BVE integriert - als auch der Bund. Die Kundinnen des TBA sind insbesondere
samtliche Verkehrsteilnehmerlnnen auf dem erwahnten, knapp 2300 km lan-
gen Strassennetz. 1999 hat das TBA mit uber 500 Mitarbeitenden einen Um-
satz von knapp CHF 110 Mio. erzielt.

Ausgangslage - NEF 2000

Die Neue Verwaltungsfuhrung NEF ist die bernische Form des New Public
Management NPM. Mit den zu Beginn des Jahres 1996 gestarteten Pilotpro-
jekten beabsichtigte der Regierungsrat, die kantonale Verwaltung schlagkrafti-
ger, effizienter und kundenorientierter zu machen. Zusammen mit sechs weite-
ren Amtern hat das TBA in der Folge unter der Bezeichnung TBA NEF 2000
wahrend 4 Jahren an diesem politischen Auftrag gearbeitet. Ende 1999 wurde

die NEF-Pilotphase erfolgreich abgeschlossen.

Fortsetzung - NEFplus
Schon vor Beendigung von TBA NEF 2000 entschied sich die Amtsleitung den
1996 eingeschlagenen Weg auch danach konsequent weiter zu gehen und die

Errungenschaften aus dem Pilotprojekt wie

e Anlehnung an die Normen des Qualitatsfuhrungssystems der European
Foundation for Quality Management EFQM

e Nutzung von Instrumenten wie Produktdefinition, Leistungsstandards,
Benchmarking usw.

e Aufbau des Flhrungssystems

durch gezielte Erganzung mit geeigneten Instrumenten auszubauen und somit
das Fuhrungssystem TBA laufend weiter zu entwickeln und zu starken. Er-
wahnenswert ist die Tatsache, dass in diesem Prozess, wo die sogenannten
harten sachlichen, fachlichen Faktoren im Vordergrund stehen, auch die Men
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schen im System, die sogenannten weichen emotionalen Faktoren angemes-

sen bertcksichtigt werden.

plus lauten

Die strategischen Ziele von NEF
e Erhalt der Lern- und Anpassungsfahigkeit
e Transparente und nachvollziehbare Fuhrung

e Einbezug der persdnlichen Fahigkeiten samtlicher Mitarbeitenden

4.3 Verbesserungsprozess im Zentrum

Das seit Anfang 2000 im Rahmen von NEFplus ausgebaute Fuhrungssystem
basiert neben anderem* auf dem Prozess der Bearbeitung eingehender Ver-
besserungsvorschlage und Fehlermeldungen. Zur Erreichung der politischen
Ziele ist die Fuhrung des Prozesses der standigen Verbesserung und Fehler-
minimierung entscheidend. Der Erfolg hangt davon ab, wie der Prozess ge-

staltet und umgesetzt werden kann. Folgende Fragen stehen im Vordergrund

e Wie gross ist die Menge der eingehenden Verbesserungsvorschlage und
Fehlermeldungen und von welcher Qualitat sind sie?
o Auf welche Art*® werden diese Informationen analysiert und bearbeitet?

o Wie werden die Erkenntnisse kommuniziert und durchgesetzt?

5 Weitere Inhalte sind fiir die vorliegende Arbeit wenig relevant
6 Bezliglich Prioritaten, Geschwindigkeit, Riickmeldungen usw.

Studiengang 1999-2001 René Moser 36



Nachdiplomstudium Moglichkeiten und Grenzen der Innovation HSW Bern und HEG Fribourg
MBA Integrated Management FH unter Beachtung des Personalrisikos

Praxisinstrument

5.1

5.2

Praxisinstrument

Ein wesentliches Ziel der vorliegenden Arbeit ist die Entwicklung eines Instru-
ments zur ganzheitlichen Messung von Personalrisiken in der Praxis. Ebenso
wichtig sind dessen Erprobung durch die Anwendung sowie die Analysen der
ausgewerteten Ergebnisse und das Abgeben von Handlungsempfehlungen als
Folgerung davon. Wie in der Einleitung bereits erwahnt, ist als Messinstrument

ein Fragebogen entstanden.

Ziele und Zielpublikum

Die Absicht bei der Entwicklung des Instruments war eine madglichst breite
Einsetzbarkeit in der Praxis. Daneben war es wichtig, dass der Aufwand fur
das Ausfullen einerseits gering ist, was durch die Anwendung von ,multiple
choice“-Fragen bzw. ,multiple choice“-ahnlichen Fragestellungen erreicht wer-
den sollte. Andererseits sollte der Umfang gleichwohl genigend gross sein,
um mdglichst glltige Aussagen auf verschiedenen Ebenen zu erhalten. Zu-
dem musste der Fragebogen von jedem Publikum, unabhangig von der per-
sonlichen Bildung, ausgefullt werden konnen.

Entwicklung und Aufbau

Diese Zielvorgaben bedeuteten fur die Entwicklungsarbeit in erster Linie: Ein-
fach bleiben, Fremdworter vermeiden und die Ausfullarbeit so pragmatisch wie
moglich gestalten. Ebenso wurde der Fragebogen so aufgebaut, dass er mit
wenig Aufwand in einigen Punkten umgeandert und dann 1:1 in jeder Unter-
nehmung eingesetzt werden kann. Diese Option ist deshalb wichtig, weil erst
die Durchfuhrung von Untersuchungen in verschiedenen Unternehmungen die

volle Wirkung der Aussagekraft durch Vergleiche ermoglicht.
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5.3 Inhalt und Interpretation
Das Instrument (vgl. Anhang 7) beinhaltet im ersten Block Fragestellungen zu
Funktion*’, Alter und Umfeld*®. Um die Aussagekraft zu erhdhen, kann dieser
Teil beliebig auf die gewlnschte Breite der Ergebnisauswertung abgestimmt
werden. Bei einer Umfrage mit einer grosseren Stichprobe als im vorliegenden
Praxisfall macht es durchaus Sinn, flr Erfassung und Auswertung ein entspre-
chendes Werkzeug einzusetzen, um statistisch feinere Auswertungen zu er-

maoglichen. Zum Beispiel konnten mit dieser Hilfe dieser Aussagen wie

e Altere Mitarbeitende wahlen eher persdnliche Freizeiten als Anreiz, wah-
rend fur jungere Personen die personliche Entwicklung im Vordergrund
steht” oder

o ,Kadermitglieder sehen den Sinn in ihrer Arbeit besser als Mitarbeitende®.

e Bei der Organisationseinheit X liegt der Wert des Austrittsrisikos um 0.47
Punkte Gber dem Durchschnitt bei einer sehr geringen Standardabwei-

chung*® von 0.04.
gemacht werden.

Im zweiten Abschnitt werden mit Auswahlfragen Kriterien der vier Personalrisi-
ken eingeschatzt, wobei ein [X]I bei der Aussage links auf eine kaum existente
Gefahr hindeutet und ein [X] auf der rechten Seite auf ein massives Risiko

hinweist. Die folgenden Kriterien mit ihren Umschreibungen wurden tberprift

" Unterscheidung Fiihrungsfunktion ja/nein
8 Organisationseinheitszugehdrigkeit
9 Auch mittlere quadratische Abweichung. Erlaubt Aussagen iber die Homogenitat von Beobachtungen
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Engpassrisiko

A = Arbeitgeberattraktivitat / Image gegen Aussen

B = Arbeitgeberattraktivitat / Mdglichkeiten nach Innen

C = Aktuell vorhandenes Fachpotenzial in Bezug auf die Zukunft
D = Aktuell vorhandenes Fuhrungspotenzial in Bezug zur Zukunft

E = Stimmigkeit des stellenbezogenen Umfelds

Austrittsrisiko

F = AbwanderungsgelUste

G = Zukunftsbezogene Altersstruktur

H = Allgemeine Mitarbeiterzufriedenheit / Spass an der Arbeitsstelle
| = Identifikation / Loyalitat

J = ldentifikation / Commitment / Mitunternehmertum

Anpassungsrisiko

K = Fach- und Personlichkeitsbezogene Qualifikation aus Zukunftssicht
L = Allgemeine Flexibilitat / Anpassungsfahigkeit

M = Denkhaltung und als Folge Handlungsweisen

N = Stand und Nutzung von Technik und Hilfsmitteln

O = Weitsicht / Veranderungsfahigkeit

Demotivationsrisiko

P = Stress durch Uber- / Unterforderung

Q = Erfolg durch Sinngebung / Zielvereinbarung
R = Demotivation / Leistungsverweigerung

S = Demotivation / Leistungszurtckhaltung

T = FUhrungsunterstitzung im Innovationsprozess

Die Auswertung der Aussagen zu 1 bis 4 in Block 3 ermdglichen es, die vier

Personalrisiken im Quervergleich zueinander zu messen. Damit sollen die Er-

gebnisse der Fragen A bis T verifiziert oder falsifiziert werden. Die Reihenfolge

der Aussagen ist immer die Gleiche:

___Engpassrisiko ___ Austrittsrisiko __ Anpassungsrisiko ___ Motivationsrisiko
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Die Bewertung der Rangfolge bedeutet, dass ein Risiko im Rang 1 hoch und
ein Risiko im Rang 4 tief ist. Bei der Aussage 2 ist dies genau umgekehrt. Die

nachstehenden Motive waren Gegenstand des Risiko-Quervergleichs.

¢ Innovationshemmnisse (1)
e Starken und Schwachen von Vorgesetzten (2)
o Zufriedenheitsfaktoren (3)

e Spontananreize (4)

Die Rangfolge der Beurteilungen von Aussage 5 ermdoglicht die Erstellung ei-
nes rudimentaren Personalportfolios (vgl. Abbildung 6). Die Bedeutung der

Aussagen von links nach rechts

e Verlorene Talente
¢ Unfreiwillig Loyale
¢ Innerlich Gekundigte

e Freiwillig Loyale

Aufgrund des gewichteten Mittels der Aussagen kann die Auspragung in den
vier Feldern beurteilt werden. Je tiefer der Quotient, desto héher die Auspra-

gung des Feldes und folglich das Risiko.

Im vierten Teil werden funf wichtige Motivatoren linear bewertet

e Sinngebung / Spass (6)

e Materieller Anreiz / Salar (7)

e Immaterieller Anreiz / Erfolg (8)
e Erneuerungsbereitschaft (9)

e Veranderungsbereitschaft (10)

Je hoher die Auspragungen hier sind, desto besser sind die Voraussetzungen

fur den Erfolg nachhaltiger Innovationsprozesse.
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Abbildung 6 - Personalportfolio
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6.1

6.2

Untersuchung
Damit das Instrument zur Messung von Personalrisiken in der Praxis getestet
werden konnte, erklarten sich die Verantwortlichen des TBA bereit, eine

Testuntersuchung in ihrer Unternehmung durchzufuhren.

Ziele und Thesen

Neben dem klaren ersten Ziel — der Praxiserprobung des neu entwickelten In-

struments — wollte ich eine spontan entstandene Zusatzthese beweisen. Nam-

lich jene, dass mit entsprechenden Massnahmen die Beteiligung der an Um-

fragen teilnehmenden Personen markant gesteigert werden kann. Dafir habe

ich nachstehende Massnahmen zur Erreichung einer hohen Rucklaufquote

getroffen:

¢ Versand an die Privatadresse mit Absenderangabe

e Handschriftlich adressiertes mit 90er-Marke frankiertes Couvert

e Mit 90er-Marke frankiertes und adressiertes Ruckantwortcouvert

e Persodnliche Ansprache sowie Vermittlung der nétigen Information zur Aus-
gangslage in einfacher Form in einem Begleitbrief (vgl. Anhang 8) auf farbi-
gem Papier mit eigenhandiger Unterschrift

e Bedanken fur die wertvolle Unterstlitzung sowie die Aufforderung den Fra-
gebogen bei Zeitmangel auch unausgefullt zurlick zu senden

¢ Anreiz schaffen (Moglichkeit zur Bestellung der gesamten Diplomarbeit als
Ausdruck, elektronisch via e-mail oder durch Angabe der Internetseite, wo

die Arbeit abrufbar sein wird)

Auswahl, Systematik und Eckdaten

Um eine reprasentative Stichprobe zu erhalten, habe ich aus den Namen von
467 Mitarbeitenden deutscher Muttersprache des TBA im Sinne einer Teiler-
hebung systematisch 100 Personen ausgewahlt. Dafur wurde jeweils jede
funfte Person auf der Liste in alphabetischer Reihenfolge mit einem Fragebo-
gen bedient. Diese Auswahl ergab den Einbezug von 10 weiblichen und 90
mannlichen Mitarbeitenden des TBA. Am Freitag, 8. Dezember 2000, erfolgte

der Versand. Als Termin fur die Ricksendung bestimmte ich Silvester 2000.
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6.3 Rucklauf und Beweis
Die folgende Aufstellung gibt umfassend Auskunft dartiber, wie die Rucklauf-

quote zustande gekommen ist.

Datum Transaktion Ausgange Eingange
08.12.2000 Versand - 100
11.12.2000 Eingang + 4
12.12.2000 Eingang + 19
13.12.2000 Eingang + 10
Ruckversand (auf Wunsch des MA) - 1
14.12.2000 Eingang + 6
15.12.2000 Eingang + 3
16.12.2000 Eingang + 4
19.12.2000 Eingang + 7
20.12.2000 Eingang + 4
21.12.2000 Eingang + 4
22.12.2000 Eingang + 1
27.12.2000 Eingang + 1
28.12.2000 Eingang + 2
29.12.2000 Eingang + 2
04.01.2001 Eingang + 1
Total Beteiligungsquote 67.0%

Von den insgesamt 100 Befragten haben 62 Personen den Fragebogen aus-
gefiillt und 5 Personen®® haben diesen leer zuriick gesandt. Dieser Riicklauf
von 67% ist als quantitativ sehr hoch zu betrachten und sei an dieser Stelle

nochmals herzlich verdankt.

% Davon 2 mit Namensnennung ohne Angabe von Grinden und je 1 Langzeitkranker, Mitarbeiter mit Arbeitsbeginn per
1.1.2001, Person die grundsatzlich keine Umfragen mehr ausfullt
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Zum Vergleich die Zahlen der letzten drei Abstimmungen im Kanton Bern so-

wie jene der letzten drei grossen Umfragen im TBA

Stimmbeteiligung Kt. Bern am 21.5.2000 (u.a. Bilaterale Abkommen) 44.3%
Stimmbeteiligung Kt. Bern am 24.9.2000 (u.a. Zuwanderungsinitiative) 42.8%
Stimmbeteiligung Kt. Bern am 26.11.2000 (u.a. Bundespersonalgesetz) 42.6%

Riicklaufquote Erfolgscontrolling LEAD-SI®! im 1. Quartal 1999 51.4%
Rucklaufquote Mitarbeiterzufriedenheitsbefragung im Herbst 1999 51.0%
Rucklaufquote Erfolgscontrolling LEAD-SI im 1. Quartal 2000 52.7%

Die erwahnte Zusatzthese ist somit klar bewiesen worden. Die Massnahmen
haben sich bewahrt, Ausnahme bildet lediglich die Aufforderung zur Ricksen-
dung von auch unausgefullten Fragebogen. Die Umfrage ist anonym durch-
gefuhrt worden, viele Beteiligte haben ihre Namen jedoch angegeben. Es ist
eine Frage der Unternehmungskultur, ob eine Umfrage anonym oder offen
durchzufuhren ist. Lediglich dort wo Menschen Sanktionen beflrchten, werden
sie lugen oder schweigen. Aus meiner Optik sollen Menschen offen zu ihren

Meinungen stehen®?.

®" Wirkungsorientiertes Fiihrungsentwicklungsprogramm im Unterhalt des TBA
%2 v/gl. Kobjoll
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7 Ergebnisanalyse
Unter den nachfolgenden Titeln werden die ausgewerteten Ergebnisse der
Umfrage analysiert. Die dabei angegebenen Werte schwanken entsprechend
dem Aufbau des Fragebogens zwischen 1 und 4, wobei 1 jeweils fur ein aus-
gesprochen tiefes und 4 fur ein extrem hohes Risiko steht. Der Mittelwert liegt
jeweils bei 2.5. Ein detaillierter Uberblick mit sdmtlichen Antworten und den
daraus errechneten Werten findet sich in den Tabellen (vgl. Anhang 9). Jeweils
am Ende der kommenden Kapitel werde ich auch kurz die Fragestellungen

sowie die Antwortauswahl in Bezug auf die erhaltenen Antworten kritisch wur-

digen.
4-
3.51
3]
mVG
2.51 B M A
5] CAlle
1.5
14

Engpassrisiko Austrittrisik o Anpassungsrisiko Motivationsrisiko

Abbildung 7 — Auswertung Gesamtuberblick

Die Saulendiagramme (vgl. Abbildungen 7 bis 11) zeigen sowohl einen Ge-
samtuberblick als auch Detailauswertungen der einzelnen Risikoarten. Es
wurden jeweils die Ergebnisse der Aussagen von Vorgesetzten VG und Mitar-
beitenden MA getrennt betrachtet, wobei allgemein festzustellen ist, dass die
Mitarbeitenden samtliche Personalrisiken héher einstufen als ihre Vorgesetz-

ten.

Studiengang 1999-2001 René Moser 45


http://renemoser.com/documents/fragebogenauswertungen.pdf

Nachdiplomstudium Moglichkeiten und Grenzen der Innovation HSW Bern und HEG Fribourg
MBA Integrated Management FH unter Beachtung des Personalrisikos
Ergebnisanalyse

7.1 Analyse zum Engpassrisiko

Der Mittelwert des errechneten Engpassrisikos liegt bei 2.45. Dies bedeutet
Rang 2 unter den vier eingeschatzten Risiken. Diese Aussage ist im Vergleich
eher homogen. Sowohl Vorgesetzte wie Mitarbeitende bezeichnen hier das
FUhrungspotenzial D mit 2.59 bzw. 2.85 als mogliche Grenze fur die zukunfti-
ge Aufgabenbewaltigung. Ebenso einig sind sich MA 2.12 und VG 1.73 auf der
anderen Seite. Die Unternehmung biete interessante Stellen und ein ab-
wechslungsreiches Arbeitsumfeld E, lautet da die Aussage. Am weitesten
auseinander liegen VG und MA in der Frage nach den langerfristigen, per-
sonlichen Zukunftsperspektiven B. Hier betragt die Differenz 0.46 und die
Standardabweichung durfte bei dieser Frage am grdssten sein. Wahrend Vor-
gesetzte eher noch die scheinbar mangelnde Attraktivitat A der Arbeitnehme-
rin als Risiko bezeichnen, beurteilen die Mitarbeitenden den fachlichen Ausbil-

dungsstand C des Personals als Chance fur die Zukunft.

3.51

BEVG
EMA
CAlle

2.5

1.51

Abbildung 8 — Auswertung Engpassrisiko

Die zum Engpassrisiko gestellten Fragen und Antwortmoglichkeiten sind aus
meiner Sicht gut geeignet und bedurfen keinerlei Korrekturen. Aus meiner Op-

tik ergeben sich daraus gultige Aussagen.
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7.2

Analyse zum Austrittsrisiko

Das Austrittsrisiko landet auf Platz 3. Der Mittelwert betragt hier 2.35. Sehr
wahrscheinlich ist dieser Wert jedoch tiefer, weil die Frage nach einem teilwei-
sen optionalen Salarbezug in Aktien J der eigenen Unternehmung stark ne-
giert wurde. Weder VG 2.70 noch MA 3.29 oder andersherum nur 16 von 61
Antwortenden wirden sich moglicherweise auf diese Art an der eigenen Un-
ternehmung finanziell beteiligen. Ebenfalls leicht Uber dem Durchschnitt und
somit eher noch als Risiko bewerten die MA 2.59 und VG 2.30 die Identifikati-
on des Personals I mit der Firma, wahrenddem die restlichen drei Fragen; das
Durchschnittsalter G, die Zufriedenheit Uber die berufliche Situation H und die
aktuelle Bewerbungstatigkeit F eher auf geringe Risiken schliessen lassen.
Auffallend bei der Frage zur Bewerbungstatigkeit ist die starke Heterogenitat
der Antworten. Vor allem bei den Mitarbeitenden ist die Standardabweichung
hoch. Bei der manuellen Auswertung ist mir zudem aufgefallen, dass eine
starke Korrelation zwischen jingeren MA, die eine neue Stelle suchen und de-
ren hohen Zufriedenheit mit ihrem Salar besteht. Bei dieser Frage war eben-
falls auffallend, wie oft die Antwort ,Nein“ und ,,Stimmt nicht” kombiniert wurde.

EVG
EMA
CTAlle

Abbildung 9 — Auswertung Austrittsrisiko

Auch wenn die Frage bezlglich der Bewerbungstatigkeit nicht ganz ins Sche-
ma passt, behalte ich sie wegen der hohen Aussagekraft vorerst bei. Bei der
Frage zum teilweisen Salarbezug in Firmenaktien stellt sich die Aufgabe her-
auszufinden, worauf die mehrheitliche Verneinung zurtuckzufuhren ist. Haben

die Befragten wenig Erfahrung mit Aktienanlagen bzw. haben sie damit bereits
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schlechte Erlebnisse gehabt oder glauben sie nicht an die Rentabilitat der Fir-
ma und somit an regelmassige Dividendenzahlungen und Kurssteigerungen?
Diese Antworten zu erhalten wird nur mit der Umwandlung des bestehenden
Instruments in eine qualitative Befragung maoglich sein. Auch diese Frage las-
se ich deshalb stehen, weil sich beim Einsatz dieses Fragebogens in privat-
wirtschaftlich gefihrten Unternehmungen moglicherweise andere Folgerungen
ziehen lassen und die Thesenarbeit somit unterstutzt wird. Die drei restlichen

Fragen sind so in Ordnung.

7.3  Analyse zum Anpassungsrisiko

Als mit Abstand am geringsten, namlich mit einem Durchschnittsrisiko von
2.15, erachten die Befragten die Gefahr mangelnder Anpassungsfahigkeit.
Samtliche Werte bewegen sich im Rahmen von 2.38 und tiefer. Mit 2.38 be-
werten die Mitarbeitenden den Stand der technischen Unterstiitzung N sowie
die Beherrschung dieser Hilfsmittel. Beidseits als kaum relevante Risiken be-
werten die Testpersonen die Denkhaltung M 1.86 sowie die allgemeine Flexi-
bilitat L. 2.07. Im Bereich 2.26 bis 2.30 liegen die Mittelwerte der Aussagen zu
den drei restlichen Fragestellungen. Dabei handelt es sich um die fach- und
personlichkeitsbezogene Qualifikation K, die Veranderungsfahigkeit O sowie

den bereits erwahnten Stand der Technik.

EVG
EMA
CIAlle

Abbildung 10 — Auswertung Anpassungsrisiko
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In diesem Frageblock zum Anpassungsrisiko sollte eine Erganzung integriert
werden. Als zusitzlicher Hinweis ist in Klammern der Begriff Flexibilitat™ bei

der gleichlautenden Frage zu definieren. Zudem ist es eine Uberlegung wert,
ob die Fragen zur Arbeitsmarktfahigkeit vs. Arbeitsplatzsicherheit ersetzt wer-
den soll. Hier wird eher die persoénliche Meinung anstatt die Einschatzung ei-

nes konkreten Verhaltens oder eines bestimmten Zustands erbeten.

7.4  Analyse zum Demotivationsrisiko

Von den vier beurteilten Risiken wird das Demotivationsrisiko mit einem Wert
von 2.50 als am hochsten erachtet. Sowohl MA 3.03 wie auch VG 2.93 sehen
das Stressmoment durch eine starke Ungleichverteilung der Arbeiten P im
Vordergrund. Nicht ganz einig sind sich die beiden Gruppen beziglich der bei-
den Fragen zur Demotivation. Die MA bewerten den Punkt der Leistungszu-
ruckhaltung S um 0.41 hoher, wobei niemand sagt, dass es in der Unterneh-
mung keine innerlich gekiindigten Personen gibt, wahrend die Frage zur Lei-
stungsverweigerung R ausnahmsweise durch die VG um 0.13 hoher einge-
schatzt wird. Mit 2.25 unter dem Durchschnitt eingeschatzt wird das Risiko
fehlender Fuhrungsunterstitzung im Innovationsprozess T, dabei antworten
33 Personen, es wurden oft Verbesserungsvorschlage gemacht. Gerade 6
Befragte sagen jedoch, dass diese auch umgesetzt wirden. Mit einem recht
homogenen Wert von 2.42 wird die Frage nach Zielorientierung und Erfolgs-
erlebnissen Q beantwortet. Dabei lassen jedoch die Nennungen zu den Aus-
sagen ,stimmt fur die meisten® 25 sowie ,stimmt fur wenige“ 30 nicht darauf
schliessen, dass diesbezuglich eine Systematik fur Klarheit sorgt. Gerade die
Antworten auf die zwei zuletzt besprochenen Fragen mussten markant tiefere
Werte ergeben, da es hier nicht zuletzt um ,tun“ oder ,unterlassen® und nicht
,hur‘ um die Beurteilung des Fiebers geht.

5 Fahigkeit der Menschen, sich im Verhalten und Erleben wechselnden Situationen rasch anzupassen
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EVG
HMA
CTAlle

Abbildung 11 — Auswertung Demotivationsrisiko

Der instrumentelle Teil zum Demotivationsrisiko kann sowohl bezlglich der
Fragestellungen als auch der Auswahl moglicher Antworten vorerst so beste-

hen bleiben.

7.5 Analyse des Risiko-Quervergleichs

In diesem Teil wollte ich die Richtigkeit der Ergebnisse aus den obigen Fragen
nachweisen bzw. widerlegen. Dieser Nachweis (vgl. Abbildung 12) konnte er-
bracht werden. Die Rangfolge bezuglich der Auspragung der Risiken bleibt
exakt gleich. Da bei diesem Vergleich die Mitte immer beim Wert von 2.50
liegt, sind die Differenzierungen nicht so stark ausgefallen. Gleichwohl steht
das Demotivationsrisiko mit einem Durchschnitt von 2.72 klar an der Spitze.
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Insbesondere die Vorgesetzten beurteilen dieses Risiko mit 2.87 klar am
starksten. Bei ihnen liegen die anderen drei Risiken mit Werten zwischen 2.36
bis 2.40 praktisch auf gleicher Hohe. Dagegen liegen bei den Mitarbeitenden
mit je 2.59 sowohl Engpass- und Demotivationsrisiko gleichauf.

4
3.51
3

EVG

2.5 HMA

5. OAlle
1.5
1

Engpassrisiko Austrittsrisiko Anpassungsrisiko Motivationsrisiko

Abbildung 12 — Auswertung Risiko-Quervergleich

Im Bereich der einzelnen Aussagen fallt auf, dass beim Thema Innovations-
hemmnisse auch das Anpassungsrisiko bei VG 2.62 und MA 2.97 recht hohe
Werte verzeichnet, wogegen das Engpassrisiko mit 2.46 bzw. 2.17 eher tiefer
eingeschatzt wird. Die Ausserungen beim Thema Starken und Schwéchen von
Vorgesetzten gehen mit Ausnahme des recht tief bewerteten Demotivationsri-
sikos zum Teil sehr stark auseinander. Die Mitarbeitenden beurteilen das

Engpassrisiko hier um 1.00 hoher als die Vorgesetzten. Jene geben dagegen
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das Austrittsrisiko mit 0.36 und insbesondere das Anpassungsrisiko mit 0.68
hdheren Durchschnittswerten als bedeutender an. Ebenfalls recht stark aus-
einander gehen die Meinungen im Bereich der Zufriedenheitsfaktoren. Hier
bewerten die MA Engpass- und Demotivationsrisiko um 0.30 bzw. 0.48 Punkte
tiefer, wogegen sie dann Austritts- und Anpassungsrisiko um 0.32 und 0.46
héher beurteilen als ihre Vorgesetzten. Zum Thema der Spontananreize mei-
nen sowohl VG mit einem sehr hohen Wert von 3.62 als auch MA mit 2.90,
dass das Demotivationsrisiko am héchsten liegt. Ubereinstimmend am tiefsten
liegt hier das Anpassungsrisiko. Wiederum auseinander klafft die Aussage
zum Engpassrisiko. Auch diesmal liegen die VG mit 1.92 relativ tief wahrend
die MA um 0.53 hoéher liegen.

Die Aussage 5, welche es erlaubt, ein Personalportfolio® zu erstellen wurde
haufig nicht nachvollziehbar beantwortet. Es gibt hier streng logisch betrachtet
nur vier mogliche Reihenfolgen fur stimmige Antworten. Diese lauten 1-4-3-2,
4-1-2-3, 2-3-4-1 oder 3-2-1-4. Zunachst sollte namlich bestimmt werden, ob
die Marktfahigkeit vorhanden ist oder nicht, dann erst sollte die Wahrschein-
lichkeit zum Wechsel angegeben werden. Je nach Beantwortung dieser Fra-
gen ist die Antwortreihenfolge auf Rang drei und vier immer eine logische Fol-

ge der Range eins und zwei.

Als Kritik an den funf Aussagen ist festzuhalten, dass nicht alle Fragen der
Anforderung nach Einfachheit gentugen. Es war fur einige der Befragten nicht
mdglich, samtliche Fragen korrekt und somit auswertbar zu beantworten. Das
bedeutet, dass dieses System von der Erklarung bis zur Fragestellung Uber-
pruft werden muss. Ebenso ist zu Uberprufen, ob die Aussagen 1, 3 und 4 an-
gepasst werden sollen, um dadurch eine direkte Auswertung der Ergebnisse
ohne vorherige Umkehrung zu ermdglichen. Aussage 5 soll ersatzlos gestri-
chen werden. Die urspringliche Absicht, damit ein rudimentares Personal-
portfolio erstellen zu kénnen, wird aus zwei Granden nicht erreicht: Die vier

Aussagen beruhen auf einer schwierig fassbaren komplizierten logischen Ver

% vgl. Abbildung 6, S. 41
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knupfung, welche die Gefahr von unstimmigen Antworten birgt. Zudem kann
die Gliltigkeit von gemachten Aussagen, welche aufgrund der Uberpriifung

durch eine einzige Fragestellung entstehen, angezweifelt werden.
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7.6  Analyse der Motivatoren
Die Vorgesetzten sehen einen hohen Sinn in ihrer Arbeit. Viele von ihnen wur-
den gerne etwas bis stark besser entlohnt werden. Die meisten konnen sich
gelegentlich Uber Erfolge bei ihrer Arbeit freuen und sind zu einem guten Tell

innovations-, jedoch nicht unbedingt veranderungsbereit.

Den meisten Mitarbeitenden bereitet inre Arbeit recht grossen Spass. Der
grosste Teil von ihnen glaubt, fur die geleisteten Arbeiten hoher entlohnt wer-
den zu missen. Erfolge bei der Arbeit konnen die Mitarbeitenden eher selten
feiern. Im Durchschnitt ist eine Erneuerungsbereitschaft erkennbar, diese wird
wahrscheinlich stark von einer nicht gerade ausgepragten Veranderungsbe-

reitschaft abhangig sein.
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EVG
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Spass Salir Erfolg Innovation Change

Abbildung 13 — Auswertung Motivatoren

Diese funf Aussagen uber die Motivatoren oder Treiber kdbnnen sehr gut un-
verandert beibehalten werden. Sie sind einfach zu beantworten und ergeben
ein gultiges Bild Uber verschiedene Auspragungen der einzelnen Elemente.
Interessant ware hier noch die erganzende Berechnung der Standardabwei-
chung, um die Homogenitat bzw. Heterogentitat der einzelnen Aussagen bes-

ser zu erkennen.
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7.7 Gesamtanalyse

Es ist ersehbar, dass bei der untersuchten Unternehmung aus der Sicht der
Befragten mehr und weniger ausgepragte Personalrisiken vorhanden sind. Da
die ausgewerteten Ergebnisse zur Zeit noch nicht mit vorhandenen Resultaten
von anderen Unternehmungen verglichen werden konnen, ist es auch noch
nicht moglich, die Auspragungen der einzelnen Risiken sicher einzuordnen.
Recht ausgepragt scheint jedoch insbesondere ein Demotivationsrisiko vor-
handen zu sein. Die Meinungen von MA und VG liegen bei den Risiko-
Quervergleichen weiter auseinander als bei den Auswahlfragen im ersten Teil.
Diese Erkenntnis ist vor allem fur die Thesenarbeit interessant. Aufgefallen ist
mir auch die hohe Anzahl von Vorgesetzten. Wenn ich die an der Umfrage
teilnehmenden 27 Vorgesetzten und 35 Mitarbeitenden hochrechne, ergibt
dies eine Fi]hrungsspanne55 von knapp 1.3 Personen pro Flihrungsperson.
Auch wenn diese Zahlen aus verschiedenen Grunden etwas ungenau sein
mdgen, handelt es sich hierbei um einen Extremwert, welcher mich an die Ge-
schichten von den wenigen Indianern mit den vielen Hauptlingen sowie den

Palast- und den Zeltorganisationen erinnert.

% Anzahl Personen, fiir welche eine Fiihrungsperson die direkte Fiihrungsverantwortung hat

Studiengang 1999-2001 René Moser 56



Nachdiplomstudium Moglichkeiten und Grenzen der Innovation HSW Bern und HEG Fribourg
MBA Integrated Management FH unter Beachtung des Personalrisikos
Empfehlung

8 Empfehlung
In meinen Empfehlungen beschranke ich mich auf die beiden Risiken, welche
in der Umfrage am hochsten eingeschatzt worden sind. Um sowohl das Eng-
passrisiko als auch das Demotivationsrisiko in Chancen umzuwandeln ist es

sinnvoll, folgende mdglichen Massnahmen genauer zu prifen:

¢ Analyse der heute angebotenen HR-Dienstleistungen. Beurteilung deren

Zweckmassigkeit™

. Gegebenenfalls teilweise Umdefinition der zu erbrin-
genden Dienstleistungen unter Anpassung von Strukturen, AKV® sowie

Durchfihrung von moéglicherweise notwendigen Umqualifizierungen.

Eng damit verbunden sein kann auch die

e Evaluation eines geeigneten Instruments zur Personlichkeitsbeurteilung fur
den zielgerichteten Einsatz bei der Personalgewinnung sowie bei der Per-

sonal- und Teamentwicklung.

Aus meiner Sicht liegt die gunstigste Aussicht zur Risikominimierung im Be-
reich eines offensichtlich fehlenden, breiten und durchlassigen Zielsystems in
der Unternehmung. Den Menschen wird wenig Gelegenheit geschaffen um
erfolgreich zu sein. Es sprechen mehrere Indizien®® dafiir, dass hier sehr
wahrscheinlich die Demotivations-Durchschnittswerte von 2.50 und 2.72 gebo-
ren werden. Als Chance zur Beseitigung dieses Zustand gibt es zwei Kon-

zeptansatze. Die optimale Version heisst

% Ausrichtung auf die Strategie
5 Aufgaben, Kompetenzen, Verantwortungen
% Antworten aus Fragen B, D, J, Q, S sowie Aussage 8
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e Entwicklung und Umsetzung einer Balanced Scorecard®®, madglicherweise

verbunden mit einem sinnvollen Anreizsystem

Diese Variante ist deshalb zu bevorzugen, weil sie eine sehr starke strategi-

t60

sche Ausrichtung erzielt”™. Als Minimalvariante gilt die

o Durchsetzung eines stufengerechten MbO®' fiir sémtliche Saldrbeziigerln-

nen

Diese Version ist nur dann zu bevorzugen, wenn die Schnittstellen einer Ba-

lanced Scorecard zum bereits etablierten Benchmarking im Qualitatssystem

aus den Projekten NEF 2000 und NEFplus als unverhaltnismassig gross be-
urteilt werden. Bei beiden Varianten gilt es jedoch, zu den Zielgréssen unbe-
dingt geeignete und herausfordernde Messgréssen® als Steuerungsrahmen
festzulegen. Der Innovationsprozess im TBA kann durch eine ideale Gestal-

tung der empfohlenen Massnahmen markant unterstitzt werden.

Was mit sinnvollem Zusammenspiel unter nicht idealen Rahmenbedingungen
erreicht werden kann, versinnbildlicht der erste Teil der Geschichte®® der ,Kil-

ler Bees”.

% Operative Ubersetzung der Strategie durch ausgewogene Ausrichtung auf Mitarbeitende,
Prozesse, Kunden und Finanzen

% Arbeiten deren Wirkung nicht strategieunterstiitzend sind werden gestoppt

" Management by Objectives (Fiihrung mit Zielvereinbarung oder —setzung)

62 if you can't measure it, you can't handle it!

8 vgl. Katzenbach S. 335ff.
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Die ,Killer Bees* sind das Basketballteam einer High School in Bridgehampton, New York. Bridge-
hampton ist ein kleines Stadtchen an der Siidkiiste von Long Island, das mit Ausnahme der Sommer-

monate von hart arbeitenden, relativ bescheiden lebenden Leuten bewohnt wird.

Winter in Bridgehampton heisst High-School-Basketball. Fast jeder Ortsansassige und auch viele
Ferienhausbesitzer aus New York verfolgen das Schicksal der ,Killer Bees* gewissenhaft — aus gutem
Grund: Es ist ein unglaubliches Team. Seit 1980 sammelten sie die Rekordanzahl von 164 Siegen
gegen 32 Niederlagen, qualifizierten sich sechsmal fur die Vorrunde um die Meisterschaft von New
York, gewannen den Titel zweimal und kamen zwei weitere Male ins Finale. Nicht schlecht fir eine
Schule, deren Gesamtschiilerzahl seit 1985 von 67 auf 41 gesunken ist, von denen weniger als 20
mannlich sind! ,Ich weiss wirklich nicht, warum wir so gut abgeschnitten haben*, meint John Niles, der
die Bees bis 1991 trainierte. ,Keiner der Spieler war jemals wirklich herausragend, aber sie scheinen
immer sehr gut zusammenzuspielen. Ich glaube, die Gemeinde hat viel damit zu tun. Sie unterstutzt
das Team sehr — und das schon seit Jahren. Vater, Brider, Vettern haben friher im Team gespielt,

und Mitter, Schwestern und Cousinen sind immer da, um sie anzufeuern.”

Eine ziemliche Untertreibung. Niles hatte nie mehr als 7 Spieler, es gab nie einen Star, der die Profi-
laufbahn einschlug, und die Spieler waren auch nie besonders gross. Als Folge mussten Niles und
seine Jungen andere Fahigkeiten und jedes Jahr neue Spielkonzepte entwickeln. Um zu gewinnen,
mussten die Bees in Vielseitigkeit, Flexibilitat und Geschwindigkeit uniibertroffen sein. Ihr Spiel heisst

»1eam-Basketball“, und darin gehdren sie zu den Besten weit und breit.

Wie Niles andeutet, gibt es allerdings noch eine weitere Uberzeugende Erklarung fir den Erfolg der
Bees: personlicher Einsatz. Das Ubergeordnete Ziel der ,Killer Bees* geht viel weiter als bei den mei-
sten anderen Teams. lhre Vision ist viel bedeutender, als nur Basketballspiele zu gewinnen. Sie sind
entschlossen, ihrer Gemeinde Ehre und Anerkennung zu bringen, den Ruf ihres Teams und seiner

Mitglieder zu verteidigen. Die Bees wissen, wozu sie da sind und warum.

Der Basketballsport liess Bridgehampton enger zusammenriicken und das macht uns, die wir aus
anderen Orten kommen, ein wenig neidisch. Der Sport schafft bleibende Freundschaften unter den
Spielern, bindet viele Familien in einen sozialen Kontext ein und verschafft einer kleinen Stadt ein
Mass an Ehre und Anerkennung, das weit Uber das hinausgeht, was man normalerweise von ein paar
Basketballsiegen erwarten kdnnte. Hier haben wir einen bedeutungsvollen Existenzzweck in seiner

reinsten Form.
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9 Schlussbemerkungen

Die Diplomarbeit war fir mich rickblickend gesehen ein spannender, anstrengender
und in der Schlussphase manchmal auch schlafraubender Prozess. Gelernt habe ich
etliches dabei, in der Schlussphase spurte ich auch die Grenzen meiner Eignung fur

die Ausflihrung von Sekretariatsarbeiten.

Im Laufe meiner Arbeit habe ich ein Instrument zur Messung von Personalrisiken
entwickelt. Dieses Werkzeug habe ich mit der Unterstutzung einer Stichprobe von 62
Mitarbeitenden des TBA in der Praxis austesten kdnnen. Die darauf folgende Aus-
wertung ergab, dass die Befragten vor allem das Demotivationsrisiko als grosstes
Hindernis fur den Innovationsprozess einschatzen. Dieses Ergebnis bestatigen die
Resultate samtlicher Teile der Umfrage. Die detaillierte Wurdigung des Instruments
ist bereits im Analyseteil64 erfolgt. FUr mich ist es erfreulich, dass bereits beim ersten
Einsatz dieses neuen Instruments Ergebnisse mit einer hohen Giltigkeit ausgewie-
sen werden konnen. Insbesondere freut mich die Tatsache, dass der Risiko-
Quervergleich die Aussagen aus dem ersten Teil der Befragung bestatigt hat. Ob-
wohl das Instrument im Aufbau und bei der Auswertung noch etwas kompliziert ist,
liefern die Resultate ausreichend Material fur eine zukunftsorientierte Auseinander-
setzung. Einige bereits angesprochene Anpassungen mussen noch vorgenommen

werden.

Mit der Zielerreichung bin ich klar zufrieden. Ich habe den geplanten Weg — nicht
immer den geplanten Zeitrahmen — meistens verfolgen konnen und bin am Ziel an-
gekommen. Schwierigkeiten bereitete mir die Analyse der Umfrageergebnisse. Dies
deshalb, weil ich die Menschen und die Unternehmung TBA recht gut zu kennen
glaube und es daher nicht immer einfach war, meine Beobachtungen maéglichst ob-
jektiv zu beschreiben. Nicht ganz zufrieden bin ich damit, dass es mir nicht gelungen
ist, die Beziehung von Innovation und Personalrisiko wissenschaftlich wasserdicht —

% \V/gl. Kapitel 7 Ergebnisanalyse
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im Sinne von 1+1=3 — nachzuweisen. Juristinnen wirden meine Darlegungen des-

halb wohl als Indizienbeweisflihrung bezeichnen.

Erwahnenswert sind ebenfalls einige ungeplante Teilergebnisse der Arbeit:

¢ Die Erfindung und die Definition des Glaubwurdigkeitsverlustrisiko. Mdglicherwei-
se untersucht jemand anderes zu einem spateren Zeitpunkt diese Neuerung.

¢ Die Umbenennung des Motivationsrisikos in Demotivationsrisiko aufgrund einer
klaren Beweisfuhrung.

e Der erbrachte Nachweis, dass es moglich ist, die Beteiligungsquote bei Umfragen

markant zu steigern.

Persdnliches Interesse habe ich daran, das nun marginal zu Uberarbeitende Instru-
ment auch in Zukunft in der Praxis einzusetzen. Dabei interessieren mich insbeson-

dere Vergleiche zu anderen Unternehmungen.
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