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HR-Exzellenz

«Visionen machen stark»

Phoenix Contact gehort zu den besten Arbeitgebern Deutschlands. Wie schafft es das Technologie-
unternehmen, seinen Personalbedarf von rund 13'000 Mitarbeitenden trotz Fachkraftemangel
zu decken? Ein Gesprach mit Geschéaftsfihrer und Leiter HR Gunther Olesch.

Interview gefiihrt von Wolf-Dietrich Zumach

personalSCHWEIZ: Herr Prof. Olesch,
die Phoenix Contact ist in den ver-
gangenen Jahren bereits mehrmals
als bester Arbeitgeber Deutschlands
ausgezeichnet worden. Was ist lhr

Erfolgsgeheimnis?

Gunther Olesch: Ich halte es fur ganz
wichtig, dass ein HR-Manager auch eine Vi-
sion hat. Eine klare Vision, wie HR in seinem
Unternehmen in 10 oder 15 Jahren ausge-
richtet sein soll. Meine Vision war vor rund

15 Jahren, dass Phoenix Contact einer der
besten Arbeitgeber Deutschlands werden
und bei den wichtigsten Arbeitgeberwett-
bewerben mindestens unter den ersten
drei liegen sollte. Diese Vision ist Ubrigens
nicht losgel®st zu betrachten, sondern hat
auch mit betriebswirtschaftlichen Uberle-
gungen zu tun. Es ist wissenschaftlich er-
wiesen, dass, wenn die Mitarbeitenden ei-
nes Unternehmens sehr zufrieden sind,
dieses Unternehmen in der Umsatzent-

«Eine echte ethische Unternehmenskultur zeigt sich erst in der Krise», so Gunther Olesch.
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wicklung, in der Renditenentwicklung und
in der Innovationsfahigkeit Uberdurch-
schnittlich ist. Das ist die «kulturelle» Basis,
warum Phoenix Contact heute so erfolg-
reich ist. Das bedeutet auch, dass wir uns
regelmassigen Mitarbeiterbefragungen
der externen Ausrichter der Wettbewerbe
unterziehen. Hier werden die Mitarbeiten-
den gefragt, wie zufrieden sie mit den Ar-
beitsbedingungen sind, mit den Arbeits-
zeitmodellen, mit den Ausbildungs- und
Weiterbildungsmaoglichkeiten, mit der Fih-
rungskultur, mit der medizinischen Betreu-
ung und anderes mehr. Anhand der Aus-
wertungen konnen wir sehen, wo wir gut
sind oder wo wir uns verbessern sollten.
Und da setzen wir dann natdrlich auch an.
Das hat dazu gefiihrt, dass Phoenix Con-
tact schon mehrmals als bester deutscher
Arbeitgeber ausgezeichnet wurde. Das ist
das ganze Geheimnis (facht).

Phoenix Contact beschéftigt in erster
Linie Ingenieure und dies am relativ
provinziellen Standort Blomberg

in der Ndhe von Paderborn. Aus
Recruiting-Sicht sind dies zwei echte
Herausforderungen. Wie schaffen
Sie es dennoch, gentigend gute
Mitarbeitende zu finden?

Sie haben vollkommen recht, das ist eine
grosse Herausforderung. Unsere Standor-
te sind ja nicht gerade die Mega-Citys wie
Muinchen, Berlin oder Hamburg, wo junge
Leute gerne hinwollen. Wir haben Arbeit-
geber-Wetthewerber mit begehrenswer-
ten Produkten und attraktiven Standorten,
wie BMW in Miinchen. Das Produkt BMW
kennt jeder, das fahrt tberall herum, ist toll
und chic — und dann noch Miinchen. Und
was stellen wir her? Verbindungstechnik!
Die Leute sagen da schon mal «Was ist das
denn?» und «Wo sind lhre Standorte?».
Das ist auch einer der Griinde, warum wir

das Ziel hatten, bester Arbeitgeber zu wer-
den, denn dadurch bekommen wir auch
wesentlich mehr Bewerbungen. Auf dem
Arbeitgeberbewertungsportal  Kununu
hatten wir beispielsweise allein im letzten
Jahr 108’000 Klicks auf unsere Arbeitge-
berwebsite. Warum? Wenn Sie einen Ar-
beitgeberwettbewerb gewonnen haben,
dann spricht sich das im Internet, also auf
Facebook, XING und so weiter, herum. Als
Folge davon hatten wir 800 Bewerbungen
pro Monat ohne irgendeine Stellenaus-
schreibung erhalten. Deshalb haben wir
kaum Probleme, gute Leute zu finden, ob-
wohl wir ein relativ unbekanntes Unter-
nehmen sind, dessen Standorte in eher
provinzieller Umgebung liegen. Ich will
dies noch etwas konkreter in Zahlen aus-
driicken: Wegen des Mangels an Inge-
nieuren konnte man in Deutschland Inge-
nieurspositionen im Jahr 2011 nur zu 64
Prozent besetzen. Wir dagegen konnten
88 Prozent besetzen. Ingenieur-Studieren-
de erhalten heute im Schnitt bereits funf
Angebote von Arbeitgebern, bevor sie ihr
Studium Uberhaupt abgeschlossen haben.
Sie brauchen sich nicht mehr zu bewerben,
die Unternehmen mussen sich bei ihnen
bewerben. Deshalb missen Sie sich als Ar-
beitgeber durch ein positives Employer
Branding einen sehr guten Ruf erarbeiten,
um Top-Ingenieure rekrutieren zu kdnnen.

Der demografische Wandel bringt
bekanntlich einen stetig wachsenden
Fachkrédftemangel mit sich. Welches
sind Ihre HR-Strategien, um diesem
negativen Trend entgegenzuwirken?
Erstens schauen wir — wie schon erwahnt
— darauf, dass wir einen sehr guten Ruf als
Arbeitgeber haben. Ein zweiter Punkt:
Dank unserer Altersstrukturanalysen wis-
sen wir sehr genau, wer in 5, 10 oder 15
Jahren ausscheiden wird und welche Stel-
len wir nachbesetzen mussen. Dement-
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«Ingenieur-Studierende erhalten heute im
Schnitt bereits finf Angebote von Arbeit-
gebern, bevor sie ihr Studium Gberhaupt
abgeschlossen haben. Sie brauchen sich
nicht mehr zu bewerben, die Unternehmen
mdussen sich bei ihnen bewerben.»

sprechend haben wir unsere Zahl an Ler- |
nenden um 30 Prozent erhdht. Zudem bil- |
den wir rund 120 duale Studierende aus. |
Wir finanzieren ihr Studium, sie absolvie-
ren bei uns eine Fachausbildung und stu-
dieren gleichzeitig. Das heisst, wir entwi-
ckeln auch unsere Ingenieure und Fachar-
beiter selber. Diese Aktivitdten haben wir
entsprechend den Abgangen, die wir in
den nachsten Jahren verzeichnen werden,
hochgeschraubt. Drittens stellen wir aktiv
altere Mitarbeitende ein —wir haben gera-
de erst einen 63-Jahrigen eingestellt. Das
klassische Rentenalter macht heute keinen
Sinn mehr. Im Vergleich zur Generation un-
serer Grosseltern ist ein 65-Jahriger heute
doch noch richtig fit. Es gibt bei uns viele
Leute, die gerne noch langer arbeiten wol-
len. Und dies ermoglichen wir ihnen, auch
um die Fachkompetenz im Unternehmen
zu erhalten. Viertens gehen wir an Haupt-
schulen (A.d.R. in der Schweiz: Ober- und
Realschule) und versuchen Jugendliche mit
Migrationshintergrund dahingehend zu
entwickeln, bei uns eine Ausbildung zu
machen. Oft wird ja gesagt: «Die schaffen
den Abschluss eh nicht, das wird nichts mit
denen, die haben keine Chance auf dem
Arbeitsmarkt.» Diese Jugendlichen inte-
grieren wir ein Jahr vor ihrem Abschluss in
unser Unternehmen, um sie ausbildungs-
fahig zu machen, sodass sie auch eine Be-

«Im Vergleich zur Generation unserer Gross-
eltern ist ein 65-Jahriger heute doch noch
richtig fit. Es gibt bei uns viele Leute, die

gerne noch langer arbeiten wollen. Und dies
ermdqglichen wir ihnen, auch um die Fach-
kompetenz im Unternehmen zu erhalten.»

rufsperspektive bekommen. Damit haben
wir sehr gute Erfahrungen gemacht. Un-
sere funfte Strategie: Wir sind technolo-
gisch ausgerichtet, wir brauchen sehr vie-
le Ingenieure und Facharbeiter. Es ist aber
nun leider hier in Europa so, dass Frauen
nur sehr wenig in technischen Berufen ver-
treten sind. Wir unternehmen daher viel
far die Frauenférderung in technischen Be-
rufen. Wir bieten Frauen Arbeitszeitmo-
delle an, die Kindererziehung durch Home-
Office-Modelle oder Zusammenarbeit mit
Kindergarten moglich machen. Mit unse-
ren Arbeitszeitmodellen versuchen wir
qualifizierte Frauen im Unternehmen zu
halten, auch wenn sie eine Familie grin-
den wollen.

Sie investieren relativ viel in Ihr
betriebliches Gesundheitsmanage-
ment. Weshalb tun Sie dies und

was unternehmen Sie in diesem
Bereich konkret?

Ich will Ihnen dies mit ein paar Zahlen ver-
deutlichen. Nehmen wir an, dass ein 30-
Jahriger einen Krankenstand von null hat.
Dann hat ein 45-jahriger Mitarbeitender
einen Krankenstand von 1,6 Prozent und
die tUber 50-Jahrigen haben einen solchen
von 4,8 Prozent. Diese Zahlen sind allge-
mein bekannt und wissenschaftlich abge-
sichert. Hohere Prozentzahlen mit anstei-
gendem Alter bedeuten aber natirlich
auch eine deutliche Personalkostensteige-
rung. Unsere Vision im Jahr 1999 war es,
den Krankenstand auch bei tiber 50-jahri-
gen Mitarbeitenden so zu halten, als wa-
ren sie 30 Jahre alt. Aber warum ist der
Krankenstand bei alteren Mitarbeitenden
Uberhaupt hoher? Der 30-Jdhrige be-
kommt eine Grippe und legt sich eine Wo-
che ins Bett, der 50-Jahrige bekommt ei-
nen Bandscheibenvorfall oder einen Herz-
infarkt und fallt ein halbes oder sogar ein
Dreivierteljahr aus. Den Bandscheibenvor-
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fall oder den Herzinfarkt konnen Sie aber
nur praventivangehen. Deshalb haben wir
im Jahr 2000 ein betriebliches Gesund-
heitsmanagement eingerichtet, das allen
Mitarbeitenden ermdglicht, auf freiwilliger
Basis regelmassige Gesundheits-Checks zu
machen, verbunden mit anschliessenden
spezifischen Trainings. Damit sind wir sehr
erfolgreich: Wir haben einen unterdurch-
schnittlichen Krankenstand von 3,1 Pro-
zent im Dreischichtbetrieb — deutschland-
weit sind es sonst 7 Prozent. Ubrigens
senkt ein solches Programm nicht nur die
Personalkosten, sondern erhoht auch wie-
derum die Mitarbeiterzufriedenheit.

Phoenix Contact unterhélt weltweit
Standorte und Kooperationen in
tiber 70 Landern. Eine Ihrer bekann-
testen Aussagen ist, dass internatio-
nale Engagements nur zu 30 Prozent
aus strategischen Grinden scheitern,
aber zu 70 Prozent aufgrund der
verschiedenen Mentalitdten der
international Beteiligten. Wie kann
HR dies verhindern?

Im Wesentlichen durch Personalentwick-
lung der entsprechenden Mitarbeitenden
im Hinblick auf unterschiedliche Kulturen
und Wertesysteme. Wir veranstalten vie-
le Trainings fur interkulturelles Verstand-
nis. Wenn Sie mit Chinesen zusammenar-
beiten, mUssen Sie wissen, dass Sie Chi-
nesen nicht in einem Hotelzimmer mit der
Nummer 4 unterbringen sollten, denn das
bedeutet in China «Ich wiinsche dir alles
Schlechte». Die Zahl 4 hat also eine ahn-
liche Bedeutung wie bei uns die Zahl 13,
nur ist die Bedeutung von Zahlen bei den
Chinesen generell noch viel starker aus-
geprdgt als bei uns. Man Uberreicht auch
eine Visitenkarte einem Chinesen mit bei-
den Handen und betrachtet eine erhalte-
ne Karte auch langer, weil die Visitenkar-
te in China als Teil der Personlichkeit gilt.
Aber auch in den USA gibt es andere Ge-
pflogenheiten: Wenn ein Amerikaner zu

«Wir veranstalten sehr viele Fiihrungs-
trainings, in denen wir Geschaftsfihrer selbst
als Trainer auftreten. Allein im letzten Jahr
waren das 40 Workshops. Und es waren
jeweils ganze Tage, in denen Mitglieder der
Geschéftsfihrung die Strategie der ndchsten
Jahre vermittelt haben.»

lhnen sagt, Sie sollten ihn anlasslich eines
nachsten Geschaftstreffens auch einmal
privat zu Hause besuchen, dann meint er
das nicht so. Es gab die Situation, dass un-
sere Jungingenieure in den USA das dann
auch gemacht haben — die amerikani-
schen Geschaftspartner waren Uber diese
unverhofften Privatbesuche ganz ent-
setzt. Wir haben eine hohe Exportquote,
unsere Kunden sind auf der ganzen Welt
verstreut. Deshalb vermitteln wir unseren
Mitarbeitenden, andere Kulturen nicht zu
bewerten. Diese Werte einer anderen
Kultur sind einfach anders.

Sie rekrutieren den Uberwiegenden
Teil Ihrer zuklnftigen Fach- und Fih-
rungskréfte aus den eigenen Reihen.
Welche Ziele und Massnahmen
umfasst lhre Personalentwicklung?
Die Entwicklung von Fach- und Fih-
rungskraften aus den eigenen Reihen ist
tatsachlich einer unser strategischen
Grundsatze im HR. Wir mochten Men-
schen haben, die unseren Spirit, unsere
Kultur kennen und leben. Wenn Sie neue
Mitarbeitende einstellen, lernen diese die
Unternehmenskultur nicht mal so eben
auf die Schnelle, sie missen in sie hinein-
wachsen. Auch ich musste da hinein-
wachsen, als ich vor 23 Jahren bei Phoe-
nix Contact anfing. Gleichermassen sind
meine Geschéaftsfuhrungskollegen  seit

«Mit unserem betrieblichen Gesundheits-
management sind wir sehr erfolgreich: Wir
haben einen unterdurchschnittlichen Kranken-
stand von 3,1 Prozent im Dreischichtbetrieb —
deutschlandweit sind es sonst 7 Prozent.»
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mehr als 20 Jahren im Unternehmen. Wa-
rum ist das so wichtig? Damit unsere er-
folgreiche Kultur auch wirklich verinner-
licht und weitergelebt wird. Wir geben fiir
die Personalentwicklung und die Ent-
wicklung von Fach- und Fihrungskraften
doppelt so viel aus wie der Durchschnitt
der deutschen Elektroindustrie. Wir ver-
anstalten sehr viele Fiihrungstrainings, in
denen wir Geschaftsfihrer selbst als Trai-

ner auftreten. Allein im letzten Jahr wa-
ren das orkshops. Und es waren je-
weils ganze Tage, in denen Mitglieder der
Geschéftsfihrung unseren Fuhrungskréf-
ten die Strategie der nédchsten Jahre ver-
mittelt haben. Dartber hinaus veranstal-
ten wir auch noch andere Trainings zu
Fuhrung und Personlichkeitsentwicklung.

Sie sind ein grosser Verfechter eines
ethisch gefuhrten Unternehmens mit
sozialer Verantwortung. Welches
sind die Werte der Phoenix Contact
und wie werden sie gelebt?

Ich mochte dies anhand eine Beispiels er-
ldutern: Einer unserer Werte besagt, dass
wir partnerschaftlich, vertrauensvoll und
wertschdtzend miteinander umgehen. Das
hort sich jetzt erst einmal alles ganz schon
an, aber eine echte ethische Unterneh-
menskultur zeigt sich erst in der Krise, und
zwar vor allem dort. Ich will Ihnen kurz
schildern, wie wir in der Konjunkturkrise
2009 gehandelt haben. Ende 2008 hatten
wir prognostiziert, dass wir 2009 mit 9 Pro-
zent Umsatzplus wachsen wollten. Dann
kam der Bankencrash 2009. Im Februar
2009 verzeichnete das Unternehmen 6
Prozent Umsatzminus. Wir haben Kurzar-
beit eingeflhrt, solidarisch haben die Ge-
schéaftsflihrer und die erste Fihrungsebene
vergleichbare finanzielle Einbussen auf sich
genommen. Alles das haben wir offen
kommuniziert und in einer Belegschafts-

versammlung den Mitarbeitenden erklart,
dass wir alles tun, um die Arbeitspldtze zu
sichern, wir aber alle zusammen daftir 19
Millionen Euro einsparen mussen. Im April
2009 lag das Minus bei 15 Prozent—wir ha-
ben wieder eine Belegschaftsversammlung
durchgefuhrt. Es gab durchgangig Kurzar-
beit im Unternehmen. Ausgenommen wa-
ren die Entwicklungsbereiche, denn gera-
de in der Krise sind neue Produkte wichtig.
Auch im Vertrieb wurde nicht kurz gear-
beitet. Unser Appell an die Vertriebsmann-
schaft war: «Auch wenn ihr keine neuen
Auftrage hereinholt, musst ihr jetzt in der
Krise noch naher beim Kunden sein. Er
muss spuren, dass wir weiter zu ihm ste-
hen.» Dann kam der Juni mit einem Minus
von 25 Prozent. In der Belegschaftsver-
sammlung haben wir alle Mitarbeitenden
aufgefordert, sich noch mehr Gedanken zu
machen, wo sie in ihrem Bereich einsparen
konnen. Im August hatten wir dann minus
29 Prozent. Auch dies haben wir den Mit-
arbeitenden wieder in einer Belegschafts-
versammlung offen mitgeteilt. Dieser Au-
gust war der absolute Tiefpunkt. Danach
ging es wieder aufwarts. Wir mussten 100
Millionen Euro einsparen, die Mitarbeiten-
den hatten aber 130 Millionen eingespart.
Wir hatten die hochste Liquiditat seit Be-
stehen des Unternehmens — das haben nur
unsere Mitarbeitenden ermdglicht. Da-
nach, im Jahr 2010, erlebten wir aufgrund
unserer erfolgreichen Neuproduktentwick-
lung 40 Prozent Wachstum und mussten
wegen der starken Nachfrage sogar eine 7-
Tage-Woche im Dreischichtbetrieb einfiih-
ren. Und unsere Mitarbeitenden haben das
mitgemacht, weil die Leute sagten: «Die
Unternehmensleitung hat in der Krise auch
auf Geld verzichtet. Das Unternehmen hat
in der Krise zu uns gestanden, jetzt stehen
wir zum Unternehmen.» Das ist ein Beispiel
fur eine erfolgreich gelebte ethische Unter-
nehmenskultur.

Ihrer Meinung nach sollten Unter-
nehmen noch viel mehr als bisher

in Netzwerken denken und handeln.
Kénnen Sie dies an ein paar Bei-
spielen erldutern?

Ein Beispiel dafiir ist ein sehr erfolgreiches
Produkt von uns, das dazu gebraucht wird,
Photovoltaikanlagen schneller und effi-
zienter miteinander zu verbinden. Dieses
Produkt haben wir in einer engen Koope-
ration mit dem weltweiten Markfuhrer fir
Wechselrichter (A.d.R. Wechselrichter ver-
wandeln den von Photovoltaikanlagen er-
zeugten Gleichstrom in netzkonformen
Wechselstrom) wéhrend der Krise entwi-
ckelt, um Kunden einen optimalen Nutzen
bieten zu kénnen. Mit diesem Produkt sind
wir heute Marktfuhrer in dieser speziellen
Technologie. Ein weiteres Beispiel ist die E-
Mobility. Wir haben durch unser erfolgrei-
ches Netzwerk den Zuschlag bekommen,
fur alle zuktnftigen E-Autos des VW-Kon-
zerns wesentliche Teile der Ladestecker
und der Ladestationen zu produzieren.
VW ist immerhin einer der grossten Auto-
mobilhersteller der Welt!

Der von Dave Ulrich geprégte

Begriff des HR Business Partners
greift Ihrer Meinung nach mittler-
weile zu kurz. So sollten HR-Manager
nicht mehr nur Unternehmen beraten,
sondern auch als sogenannte Steering
Partner mitsteuern. Wie kann sich
die HR-Funktion hier einbringen?

Ich bin der Meinung, dass ein HR-Manager,
der seinen Job erfolgreich machen will, sich
auch in anderen Unternehmensbereichen
auskennen sollte, wie Produktion, Vertrieb
oder Produktentwicklung. Er muss das
Wissen nicht im Detail beherrschen, sollte
aber mitreden kénnen. Um ein Unterneh-
men ganzheitlich steuern zu kdnnen, muss
man sich auch im HR-Ressort in andere Un-
ternehmensbereiche hineindenken kén-

«Ich bin der Meinung, dass ein HR-Manager
sich auch in anderen Unternehmens-
bereichen auskennen sollte, wie Produktion,
Vertrieb oder Produktentwicklung. Er muss
das Wissen nicht im Detail beherrschen,
sollte aber mitreden kénnen.»
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nen. Steering Partner heisst ja, ein Unter-
nehmen mitzusteuern und nicht nur bera-
tend zu unterstiitzen. Ich selbst bin hierftir
ein Beispiel: Ich sitze auch in der Unterneh-
mensleitung und berichte nicht, wie das in
vielen anderen Unternehmen Ublich ist, als
HR-Leiter einem kaufmannischen Leiter.

Kurz zusammengefasst — welches sind
aus lhrer Sicht die wichtigsten Erfolgs-
faktoren flr exzellente HR-Arbeit?
Noch einmal und ganz wichtig: Eine Vision
haben, wo man langfristig mit seiner HR-
Arbeit stehen will. Visionen machen einen
stark, auch wenn man Niederlagen erlebt.
Zweitens sollte man sehr engagiert ethi-
sche Werte verfolgen. Und drittens muss
man seinen Job als HR-Manager einfach so
gut machen, dass man als hervorragender
Arbeitgeber wahrgenommen wird.

. Zur Person

Prof. Dr. Gunther Olesch ist Geschafts-
fuihrer bei der Phoenix Contact GmbH Co.
KG. Dieses internationale Unternehmen ist
mit rund 1,5 Milliarden Euro Umsatz welt-
weiter Marktfuhrer der elektrotechnischen
und elektronischen Verbindungstechnik.
Seit 1989 ist er verantwortlich ftir die
Bereiche Personal, Informatik und Recht.
Die Zeitschrift Personalmagazin hat Olesch
mehrfach zu einem der fiihrenden Per-
sonalmanager Deutschlands ernannt. Er
hat mehrere Biicher und Gber 130 Ver-
offentlichungen zu den Themen Human
Resources Management, Unternehmens-
fuhrung und Informatik publiziert. Olesch
ist Honorarprofessor an der Hochschule
Ostwestfalen und hat diverse Ehrendmter
inne wie z.B. Mitglied des Berufsbildungs-
ausschusses BDA (Bundesvereinigung der
Deutschen Arbeitgeberverbénde), Beirat
des Human Resources Forum des BDA.
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