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Ressourcen und Potenzial Management

1. Ausgangslage

Verschiedene Studien untermauern, dass im Arbeitsleben die Belastungen steigen,
gleichzeitig Unsicherheiten, Angste Uber die Zukunft und, als Reaktionen darauf, die
psychosomatischen und depressiven Erkrankungen permanent zunehmen.

Beispielhaft sind die folgenden Ergebnisse:*

FUuhrungskrafte im Wandel

e 70% mit Zeitmanagement unzufrieden
e 70% tagstiber ohne Pause

e 50 % Befindlichkeitsstérungen (schlafprobleme,
Gelenkschmerzen, Rickenprobleme, Herzstolpern)

e 88% sehen zunehmende Komplexitat

e 75 % sehen Druck ansteigen (zeit/Erfolg)

e 82% sehen Notwendigkeit von radikalen
Richtungswechsel im Managementdenken

e 88% unterstellen radikale Veranderungen

!Eigene Darstellung Institut fir Innere Form
Quellen: Kienbaum; St. Gallen; Akademie FK dt. Wirtschaft; alle 2003 (siehe Anhang)

Ausgangspunkt des Forschungsprojekts ist die These, dass Unternehmen aufgrund
der besonderen Anforderungen und Herausforderungen darauf angewiesen sind,
dass die Mitarbeiter und insbesondere die Fuhrungskrafte ihre Ressourcen voll
nutzen und ihr Potenzial entwickeln kénnen. Unter Ressourcen verstehen wir dabei
die Fahigkeiten und Fertigkeiten im Bereich Kdrper, Gefuhl, Wahrnehmung, Geist und
Bewusstsein, die ein Mensch manifest einsetzen kann; unter Potenzial die latenten
Fahigkeiten, die es noch zu entwickeln gilt.

2. Zielsetzung

des Forschungsprojekts Ressourcen Management ist es

[0 den aktuellen Stand um das Thema Ressourcenmanagement in Unternehmen
im deutschsprachigen Raum zu ermitteln

[0 bedarfsgerecht Instrumente und MalRnahmen zu entwickeln, um
Fuhrungskrafte und Mitarbeiter bei einem optimalen Ressourcenmanagement
vor allem bei Entwicklungsprozessen zu unterstitzen

[0 Unterstitzung und Begleitung von Fuhrungskraften und Mitarbeitern bei der
Entwicklung des eigenen Potenzials und der Gestaltung von
Rahmenbedingungen in Unternehmen und in Teams fur eine
ressourcenoptimierende und lebenswerte Arbeitswelt und effiziente und
produktive Erzielung von Ergebnissen
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3. Vorgehensweise

In einer ersten Phase von Januar bis Marz 2003 wurde auf der Basis einer
telefonischen Erhebung eine Analyse durchgefiihrt, die den aktuellen Status des
Themas Ressourcen Management bei den gré3ten Unternehmen im
deutschsprachigen Raum erhebt.

Dazu wurden aus den Top 500 Unternehmen in Deutschland insgesamt 150
ausgewahlt, wobei aus den Kriterien Unternehmensgrof3e, Branche und Region eine
Mischung angestrebt und erreicht wurde. Insgesamt 70 Unternehmen haben sich
dann an der Befragung beteiligt.

In der zweiten Phase von April bis September 2003 wurden aus diesen 70
Unternehmen 25 ausgewahlt. Mit diesen Unternehmen wurden Instrumente und
Malnahmen evaluiert und weiter entwickelt, die geeignet sind bzw. erscheinen,
Fuhrungskrafte und Mitarbeiter in der Entwicklung entsprechend zu unterstiitzen und zu
begleiten. Diese empirische Zusammenarbeit war Gegenstand von insgesamt 2
Diplomarbeiten an der Fachhochschule Amberg-Weiden; die Ergebnisse wurden in
verschiedenen Prasentationen und in einem Ergebnisbericht zugénglich gemacht.

In der dritten Phase von Marz bis Juli 2005 wurde auf der Basis einer weiteren
telefonischen Erhebung eine Analyse durchgefuhrt, die den aktuellen Status des
Themas Ressourcen- und Potenzialmanagement im Bereich der Entwicklung von
Bewusstsein, Haltung und Einstellung bei Unternehmen im deutschsprachigen Raum
erhebt. Dabei werden mit 1. Prioritdt die 25 Unternehmen befragt, die an der 2.
Phase des Projekts beteiligt waren; weiterhin mit 2. Prioritdit ausgewahlte
Unternehmen, die in die Ersterhebung durch telefonische Befragung eingebunden
waren; weiterhin Unternehmen aus dem Bereich KMU, die in einer Studie aus dem
Jahr 2005 als TOP-Arbeitgeber identifiziert wurden (siehe dazu Hinweise unter
Literatur).

4. Durchfiihrung
Leitung

Prof. Dr. Bernt Mayer, Professur fur Internationales Management und Human
Resources an der Fachhochschule Amberg-Weiden; Leiter der Human Resources
Academy Minchen

Dipl. -Kfm. Bernd Linder-Hofmann, Lehrbeauftragter an der Fachhochschule Amberg-
Weiden, der Fachhochschule fir Okonomie und Management in Minchen und der
Berufsakademie Heidenheim, Partner des Instituts fur Innere Form

Partner und Mitarbeiter

Veronika Diehl, Assistentin Profi Kommunikation

Birgit Hofmann, Assistentin Institut fur Innere Form
Peter Klein, Geschaftsfuhrer Profi Kommunikation
Manfred Zink, Partner des Instituts flr Innere Form
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5. Ergebnisse des Forschungsprojekts
5.1. Telefonische Befragung von Unternehmen (Phase 1)

Die erste telefonische Befragung hat quantitativ folgende Ergebnisse* gebracht:
*hier nur eine Kurzfassung; ausfihrlicher in der Version vom 23.10.2003, Fassung 1.3

e 43 Unternehmen haben organisatorisch einen Bereich geschaffen, der sich
ausschlief3lich mit dem Thema Ressourcen Management beschaftigt

e 70% der Unternehmen haben interdisziplinare Teams gestartet

e 50% der Unternehmen haben MalRnahmen nur auf der Filhrungskréafteebene
eingefuhrt

e die Mehrzahl der Unternehmen fihrt MalBhahmen zum Thema
Gesundheitsmanagement durch

e Die Mehrzahl der Unternehmen arbeitet mit Universitaten und/oder
Medizinern zusammen

5.2. Empirische Studien der 2 Diplomarbeiten* (Phase 2)
*hier nur eine Kurzfassung; ausfiihrlicher in der Version vom 23.10.2003, Fassung 1.3

Die empirischen Befragungen in den Diplomarbeiten haben zusammen mit
den Ergebnissen der Interviews aus Phase 1 folgende Erkenntnisse erbracht:

e Der Begriff des Ressourcenmanagement wird in allen Unternehmen auf
Gesundheitsmanagement beschrankt.

e Gesundheit wird als ein wichtiges oder sogar tUberwiegend als sehr wichtiges
Thema angegeben; die gelebte Praxis zeigt, dass fir einen gesunden
Menschen Gesundheit ein wichtiges, aber kein dringliches Thema ist.

e Die internen Untersuchungsergebnisse einiger Unternehmen zum Thema
Nachhaltigkeit zeigen, dass die eigentlichen Risikogruppen auch nach
Einfuhrung von MalRRnahmen zum Thema Ressourcen Management nicht
oder nur unzureichend erfasst werden.

e Das Marketing von betrieblichen Leistungen zum Thema Gesundheits-
und Ressourcen Management erhalt eine grof3e Bedeutung. Die folgenden
5 Handlungsfelder haben sich dabei in einem ersten Ansatz als zentrale
Erfolgsfaktoren fur Marketing und Werbung erwiesen:

1. Vorbild von Top-Management und Fihrungskraften
2. Anreize

3. Prasenz des Themas

4. Einbindung in das Gesamtsystem

5. Individuelle Ansprache

e Das Thema Ressourcen Management hat sich in einigen Unternehmen auch
noch als ein tabuisiertes Thema erwiesen.

5.3. Erste Konklusion aus diesen Ergebnissen

Die MalRnahmen der Unternehmen sind vorwiegend im kdrperlichen Bereich
angesiedelt, wie betriebsarztliche Vorsorge, Schulungen zu Erndhrung und

07.03.05 4 ResPotMgt/BLH/bh



Forschungsprojekt und Konzept des i
w Instituts fir Innere Form ﬁ
E

Ressourcen und Potenzial Management

Bewegung, Ruckenschulen und Sport. Die Wichtigkeit eines Gesundheits-
managements ist bei den Unternehmen erkannt; es fehlt allerdings an
Nachhaltigkeit und einem ganzheitlichen Ansatz. Die Entwicklung von
Bewusstsein, von Einstellung und innerer Haltung wird als Thema zwar
gesehen, und es entstehen erste betriebliche Ansétze, sich mit diesen Themen
zu beschéaftigen. Diese Ansatze werden aber der Bedeutung des
Handlungsfeldes in dem oben beschriebenen Sinn (siehe Ausgangslage) noch
in keiner Weise gerecht.
Hier sehen wir noch einen deutlichen Handlungsbedarf, um zum einen
unternehmerische Verantwortung daftir zu ibernehmen und zum anderen durch
geeignete Angebote, aber auch die Enttabuisierung psychischer Erkrankungen
im betrieblichen Handlungsfeld die Mitarbeiter zu unterstiitzen und zu entwickeln.
Die zitierten Studien weisen aul3erdem einen klaren Zusammenhang
zwischen der beruflichen und Arbeitsplatz-Situation und den psychischen
Erkrankungen aus, d.h. die Erkrankungen sind in den meisten Féllen
eindeutig durch die beruflichen Herausforderungen determiniert. Wenn
permanente organisatorische und prozessuale Veranderungen und die damit
verbundenen Angste und emotionalen Reaktionen wegen Unsicherheiten des
Arbeitsplatzes und andere  Belastungen  durch  unternehmerische
Entscheidungen bedingt sind, dann haben Unternehmen dafir eine
Verantwortung zu tbernehmen und kénnen diese Erkrankungen nicht als das
alleinige personliche Risiko des Mitarbeiters betrachten. Damit erhalt auch der
Bereich des Human Resources Management eine weitere zentrale
Aufgabenstellung.
Die Ergebnisse legen nahe, dass Entwicklungen in dem Bereich des
Ressourcen- und Potenzialmanagement nachhaltig nur Uber eine
Entwicklung der Haltung, der Einstellung und des Bewusstseins zu
erreichen sind. Dabei spielen die Fuhrungskréafte eine hervorgehobene Rolle.
Nachhaltigkeit ist nur dort zu erwarten, wo
o Fuhrungskrafte sich selbst als Vorbilder engagieren
o Fuhrungskrafte fiur diese Themen ein Bewusstsein haben und aus
diesem Bewusstsein heraus aktiv unterstiitzen
0 Ressourcen- und Potenzialmanagement dauerhaft im Bewusstsein der
Organisation durch permanente Prasenz verankert wird
o in begleitenden und unterstitzenden Malinahmen Einstellungs- und
Bewusstseinsarbeit thematisiert wird und im weitesten Sinn
personlichkeitsbildende Unterstitzung angeboten und genutzt wird

Dieser Punkt sollte in der nachsten Phase des Projekts ermittelt werden.
5.4. Telefonische Befragung von Unternehmen (Phase 3)
Die telefonischen halbstrukturierten Interviews haben folgende Ergebnisse erbracht:

e Anzahl der durchgefihrten Interviews: 42
e Davon GroRunternehmen: 12
e Davon KMU: 30
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Die Positionierung der Gesprachspartner:

Geschéftsfuhrung
Personalleiter

Leiter Personalentwicklung
Personalreferent

Leiter Changemanagement
Leiter Training

Werksarzt

=
PN WOo N A

O Geschéftsfihrung

W Personalleiter

OLeiter Personalentwicklung
OPersonalreferent

H Leiter Changemanagement
OLeiter Training

B Werkarzt

Abbildung 1 - Verteilung der Gesprachspartner nach Positionen

Auf die Frage, ob im Unternehmen MalRBhahmen zum Thema Bewusstsein, Haltung,
Einstellung durchgefuhrt werden, haben geantwortet:

e Ja 39
e Nein 3

Auf die Frage, seit wann

Seit 2 Jahren

Seit 3 Jahren

Seit 4 Jahren

Seit 5 Jahren

Seit 6 Jahren

Seit 7 Jahren

Seit 8 Jahren oder mehr
Ohne Angaben

OO RLr~NONWEPE

=

O2 Jahre

W 3 Jahre

04 Jahre

O5 Jahre

W6 Jahre

O7 Jahre

l > 8 Jahre
Oohne Angaben

Abbildung 2 - Anzahl der Jahre fur MaRhahmen Bewusstseinsentwicklung
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Auf die Frage nach den Ansatzen und Themen zur Bewusstseinsentwicklung waren die
Uberwiegenden Antworten, dass es keine speziellen MalRnahmen unter dieser
Uberschrift gibt, sondern diese Inhalte in andere MaRnahmen integriert sind bzw. dort
als Module behandelt werden. Ausschlie3liche MalRnahmen zum Thema Bewusstseins-
und Personlichkeitsentwicklung filhren 2 Unternehmen auf der Ebene Fuhrungskrafte
und Fuhrungsnachwuchskréfte durch.

Auf die Frage nach der Art und den Themenbereichen, in denen Inhalte zum Thema

Bewusstseinsentwicklung durchgefuhrt werden, wurden genannt:*
*Mehrfachnennungen méglich

e Teamentwicklung/Teamprozesse 19
e Zeit- und Stressmanagement 16
e Selbstmanagement 12
e Fihrungskrafteprogramme/Nachwuchsprogramme 12
e Mitarbeiterfiihrung 11
e Coaching 8
e Konfliktmanagement 8
e Gesundheitsmanagement 5
e Psychologische Gesprache 4
e Begleitung von Changeprozessen 3
e PotenzialentwicklungsmalRhahmen 2

Die Mehrzahl der Unternehmen arbeitet dabei sowohl mit internen als auch externen
Trainern zusammen; 7 Unternehmen gaben an, nur mit internen Trainern an diesen
Themen zu arbeiten.

Die Zielgruppen sind bei diesen Maflinahmen

e Alle Mitarbeiter 19
e Nur FUhrungskréfte 23

Auf die Frage, ob sie in ihrem Unternehmen bereits mit Entspannungsmethoden
arbeiten (hier wurden ggf. einige Meditationsmethoden genannt), haben geantwortet:

e Ja 24
e Nein 18

Auf die Frage der aktiven Einbeziehung von Vorstand und Geschéaftsfihrung in
MalRnahmen der Bewusstseinsentwicklung bzw. auch Entspannungsmethoden haben
geantwortet:

e Ja, ist aktiv einbezogen 22 (Teilnahme und/oder ausfuhrliche Information)

e Nein, ist nicht einbezogen 20 (z.T. dem Vorstand/der GF nicht einmal
bekannt)
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Sehr wichtig 29
Wichtig 10
Weniger wichtig 1
Unwichtig 2

inr

Unternehmen diese MalRBhahmen der
Bewusstseinsentwicklung finden, haben geantwortet:

Abbildung 3 - Bedeutung des Themas Bewusstseinsentwicklung

Osehr wichtig
BEwichtig
Oweniger wichtig

Ounwichtig

Auf die Frage, ob die Bedeutung des Themas Bewusstseinsentwicklung in Zukunft
zunehmen wird, haben geantwortet:

Ja, wird zunehmen 38
Nein, nicht zunehmen 3
Keine Aussage 1

Auf die Frage, warum die Bedeutung zunehmen wird, wurden folgende Griinde

angefuhrt:*
* Mehrfachnennungen méglich

Motivation

Sicherung des Erfolgs/Wettbewerbsfahigkeit
Personlichkeit/soziale Kompetenz
Umgang mit Belastungen/Stress
Hohere Produktivitat

Wertschéatzung

Hohere Leistungsfahigkeit Mitarbeiter
Gesundheitspravention
Kulturpragung

Innovation

Mitarbeiterbindung
Kundenzufriedenheit

Starkung der Eigenverantwortung
Selbstvertrauen

Aufschwung Standort Deutschland
Soziale Verantwortung

Aufwertung des Mitarbeiters
Mundigkeit der Mitarbeiter
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Als ein erstes Fazit kann festgehalten werden:

e Das Thema Bewusstseinsentwicklung wird als ein sehr wichtiges oder
wichtiges Thema gesehen, dessen Bedeutung in den nachsten Jahren weiter
zunehmen wird. Diese Einschatzung deckt sich mit den bekannten und
ausgewerteten Studien in den letzten Jahren.

e Auf die Frage nach Griinden ergibt sich ein vielschichtiges Bild, das eher die
jeweilige personliche Meinung und das Weltbild des Interviewten widerspiegelt.
Zusammengefasst werden von cirka 2/3 der Befragten vornehmlich Griinde
angefihrt, die aus einer funktionalen Begriindung kommen, wie Sicherung des
langfristigen Unternehmenserfolgs und hohere Produktivitdat bzw. hdhere
Leistungsstandards. Die restlichen Befragten geben mehr personale Grinde an,
die in den Menschen selbst begriindet sind und an deren Personlichkeits-
entwicklung anknipfen. Interessant ist, dass diese Begrindungen fast
ausschlieflich als ein Entweder-Oder gesehen werden. D.h. ein Zusammenhang
zwischen einer Bewusstseinsentwicklung und einem unternehmerischen Erfolg
wird nur von wenigen als ein Sowohl-als-Auch bzw. in einem direkten und
proportionalen Zusammenhang gesehen.

e Trotz der hohen Bedeutung des Themas ist nur in der Hélfte der Unternehmen
das Top-Management aktiv mit einbezogen. In einigen Féllen haben die
befragten Personalleiter und Leiter Personalentwicklung noch keine
ausreichende Legitimation fur die konsequente und nachhaltige Durchflhrung
und Einfuhrung von MalRnhahmen zur Bewussteinsentwicklung. Das wird auch
durch die Tatsache deutlich, dass nur zwei Unternehmen von 42 befragten
Mal3nahmen durchfuhren, die eindeutig und nach auf3en durch Titel und Thema
erkennbar sich explizit mit einer Bewusstseinsentwicklung beschaftigen; in den
anderen firmieren Methoden zur Bewusstseinsentwicklung unter den
traditionellen und gelernten Themen der Personalentwicklung.

6. Weitere Vorgehensweise

In einer ndchsten Phase bis Marz 2006 sollen die Ergebnisse eines Forschungsprojekts
.,Fuhrung neu leben — Lernen von Musterbechern* der Universitat der Bundeswehr
Munchen, Prof. Hans A. Wadthrich, Lehrstuhl fur Internationales Management mit
einbezogen werden.

Dieses Forschungsprojekt hat zum Ziel, die Muster von Musterbrechern aufzuzeigen.
Dies sind Unternehmer und Manager, die aus einer neuen Haltung des Bewusstseins
den gelernten Managementreflexen misstrauen und Unternehmens- und
Menschenfihrung im Sinne eines gelebten Leadership anders und in jeder Beziehung
uberdurchschnittlich erfolgreich gestalten.

Nurnberg, 22. Juli 2005
BLH/bh
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Anhang: Studien und Reports

Akademie fur Fuhrungskrafte der Wirtschaft (Daniel F. Pinnow): Fuhren in der
Krise — Fuhrung in der Krise — Fuhrungsalltag in deutschen Unternehmen; Bad
Harzburg 2003

Gesundheitsreport — Veroffentlichungen zum Betrieblichen
Gesundheitsmanagement der TK (Hrsg. Techniker Krankenkasse); Hamburg 2003

International Centre of Health and Society (Hrsg./Michael Marmot): Self esteem
and health — autonomy, self esteem and health are linked together; London 2003

Kienbaum HR Studies 2003: Zeitmanagement und Worklife Balance internationaler
Top-Manager; Kienbaum Management Consultants; Berlin 2003

Management Zentrum St. Gallen (MZSG/Maria Pruckner): Manager 2003:
Selbstreflexionen — Herausforderungen — radikaler Richtungswechsel im
Managementdenken?; St. Gallen 2003

R+V — Studie: Die Angste der Deutschen 2003; R+V — Infocenter fiir Sicherheit und
Vorsorge (Hrsg.); 2003

TOP JOB 2005 — Top-Arbeitgeber im deutschen Mittelstand (Hrsg. Gertrud
Hohler); Frankfurt: Redline Wirtschaft 2005
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