MITARBEITERFORDERUNG

Denn sie wissen, was sie tun

Engagierte Mitarbeiter kénnen den Erfolg eines Unternehmens enorm steigern. Das oberste Prinzip
flr eine topmotivierte Crew: Den Leuten etwas zutrauen und sie eigenverantwortlich wirken lassen.

Wie bringt man Angestellte dazu, sich ins Zeug zu legen, als wirde ihnen die Firma gehdren? Im
Prinzip ist das ganz einfach: Man setzt seine Leute nach ihren Starken ein. Man fordert sie, statt sie
zu langweilen. Gibt ihnen die Freiheit, aus ihrem Fundus an Wissen und Kénnen zu schépfen. Zu-
satzlich Gbt man faire, sachbezogene Kritik und spart nicht an Lob, wenn sie etwas gut gemacht
haben.

Unternehmen, die nach diesen Grundsdtzen verfahren, schaffen nicht nur ein Klima des Vertrauens
und der Wertschatzung, sie verdienen damit auch mehr Geld. Eine deutsche Studie aus dem Jahr
2006 kommt zum Schluss, dass eine das Engagement férdernde Unternehmenskultur bis zu 30%
des finanziellen Erfolgs ausmacht.

So weit das Ideal. Und im Arbeitsalltag? Da liegt das Mitarbeiterpotenzial brach. Laut internationa-
len Erhebungen koénnten rund drei Viertel der Beschdftigten bessere Arbeit leisten. Grésstes Manko
in den Betrieben: Es hapert an den simpelsten Fihrungsprinzipien (siehe Kasten). Viele Vorgesetz-
te wissen beispielsweise nicht, wie Delegieren funktioniert. «Sie driicken ihren Mitarbeitenden le-
diglich die Arbeit aufs Auge und vergessen, ihnen die daflir nétige Entscheidungskompetenz einzu-
raumen», sagt Norbert Thom, Direktor des Instituts flir Organisation und Personal an der Universi-
tat Bern.

Und das hat fatale Folgen: Wer nicht selbst entscheiden kann, wie er an seine Aufgaben herangeht,
kommt sich wie der letzte Handlanger vor. Turmt sich dann noch der Aktenberg auf dem Schreib-
tisch, schleicht sich Frust ein, die Motivation sinkt auf den Nullpunkt. Ergebnis: Das Engagement
der Mitarbeitenden verkimmert. Sie kénnten mehr leisten, aber man ldsst sie nicht. Warum also
sollten sie sich ein Bein ausreissen?

Wichtiger Wettbewerbsfaktor

Ein solches Unternehmen kampft auf verlorenem Posten. «Das Mitarbeiterpotenzial auszuschopfen,
wird immer mehr zum entscheidenden Wettbewerbsfaktor», ist Thom Uberzeugt. Auf Dauer werden
sich nur jene Firmen profilieren und durchsetzten, die sich mit topmotivierten Teams um Kunden
und Markte bemuhen.

Und dazu gehért laut Thom auch, den Mitarbeiterstamm zu hegen und zu pflegen. Was dort an Ta-
lent und Potenzial schlummert, werde oft verkannt. «Man gibt enorme Summen fiir Headhunter
aus, wahrend man vergisst, zuerst einmal die Leute zu férdern, die man bereits eingestellt hat.»

Nutzen versus Bediirfnisse

Personalentwicklung ist mehr als nur eine Kosten-Nutzen-Rechnung und erschépft sich nicht in der
Frage, von welchem Mitarbeitenden in welcher Funktion das Optimum fiirs Unternehmen herauszu-
holen ist. Man misse den Nutzen fir die Firma in Einklang bringen mit den BedUrfnissen der Mitar-
beitenden, betont Martin Hilb vom Institut fir Fihrung und Personalmanagement an der Uni St.
Gallen in seinem Leitfaden fir Intregriertes Personalmanagement.

Statt einer Firma um jeden Preis treu zu bleiben, sei es heute wichtiger, dass einem die Arbeit
Spass mache, sie Freiraum biete und dass man etwas Sinnvolles tue, Beschaftigte suchen heute die
Balance zwischen Lernen, Arbeiten, Familie und Freizeit. Nur wenn ein Arbeitgeber diesem Lebens-
konzept gerecht wird, kann er mit engagierten, integeren und kompetenten Bewerbern rechnen.
Solche, die sich ins Zeug legen, als ware es ihr eigenes Unternehmen.
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Wie es nicht sein soll

Wie es funktioniert

So nehmen Sie den Wind aus den Se-

geln

Loben ist Ihnen lastig? Gut so. Verzichten Sie auf
Lob an der richtigen Stelle zum richtigen Zeitpunkt.
Warme Worte der Anerkennung kdnnen Sie sich
furs alljahrliche Weihnachtsessen aufsparen. Und
geben Sie Feedback unterm Jahr nur dann, wenn
etwas schief gelaufen ist.

Eine Vertrauenskultur auf allen Ebenen, gegensei-
tige Achtung und eine offene Informationspolitik im
Unternehmen ist etwas fir Sozialromantiker.

Unterdriicken Sie Kreativitat und Leidenschaft. Ver-
langen Sie von Ihren Leuten, dass sie nach Schema
funktionieren.

Kaschieren Sie die fehlende Vision mit einer gros-
sen, zentralen Planungsaktion.

Halten Sie an jenen fest, die nach dem Peter-
Prinzip beférdert wurden. Wer einmal auf einen
Posten gehievt wurde, sollte unter keinen Umstan-
den wieder runter missen.

Treffen Sie als Vorgesetzter Entscheidungen, die
nicht nachvollziehbar sind. Wenn das der Beleg-
schat ungerecht oder unlogisch vorkommt, ist das
deren Problem.

Und schneiden Sie niemals alte Zopfe ab. Eingefah-
rene Rituale wie Uberlange Sitzungen, sinnlose Ar-
beitsablaufe und Betriebs-Sportturniere mit geselli-
gem Beisammensein sind schliesslich gelebte Un-
ternehmenskultur. Und was man schon immer ge-
macht hat, kann ja nicht falsch sein.

So holen Sie das Beste aus Ihren Leu-
ten

Aufgabe - Kompetenz - Verantwortung. Diese kur-
ze Formel sollte jeder Vorgesetzte verinnerlichen.
Oberstes Prinzip: Mitarbeitende als selbstandig
denkende Wesen betrachten — mit eigenem Aufga-
benbereich und der Kompetenz, selbst zu entschei-
den, wie sie die Arbeit erledigen. Der Part des Vor-
gesetzten beschrankt sich aufs Beobachten und
Kontrollieren. Und aufs Eingreifen, wenn mal etwas
schief geht. Dem Mitarbeitenden die Handlungs-
kompetenz, dem Chef die Fihrungskompetenz.

Engagierte Mitarbeitende wissen, was sie kdnnen,
und sie wollen ihr Know-how einsetzen. Die Moti-
vierten unterscheiden sie von jenen, mit denen
kein Blumentopf zu gewinnen ist. ,Bunten Vogeln®,
die nur Visionen ohne Aktion und damit Illusionen
entwickeln. ,Grauen Mausen", die in blindem Akti-
onismus arbeitsslichtig wiiten, ohne zu wissen wa-
rum. Und ,innerlich Geklindigten", die auf Enga-
gement bewusst oder unbewusst verzichten und
Dienst nach Vorschrift schieben.

Verfolgen Sie bei der Personalentwicklung vier Zie-
le. Erster Schritt: Mitarbeiter mit Entwicklungspo-
tential einstellen (Einfihrungsphase). Zweiter
Schritt: Ihnen “3-S-Tatigkeiten"™ bieten, die Sinn,
Spass und Spielraum bieten (Wachstumsphase).
Dritter Schritt: Mitarbeiter so lange in der gleichen
Funktion lassen, wie sie nicht nachlassen, rechtzei-
tig neue Herausforderungen bieten (Reifephase).
Vierter Schritt: Ist die Sattigungsphase erreicht,
entweder eine neue Position anbieten, mit der sich
die Mitarbeiter identifizieren kdnnen - oder sie zie-
hen lassen.

Vermeiden Sie, was Norbert Thom provozierend die
,Bayern-Minchen-Strategie™ nennt: Kaufen Sie
teure Superstars von aussen nur dann ein, wenn
Ihr eigener Pool wirklich ausgeschopft ist. Suchen
Sie zuerst in den eigenen Reihen nach Talenten
und fordern Sie diese.

Statt seine Leute auf kostspielige Seminare ohne
klar definiertes Ziel zu schicken, sie lieber ,on the
Job"™ oder ,near the Job" trainieren. Nachwuchs-
krafte dabei nach dem , Co-Pilot-Prinzip" unter die
Fittiche nehmen. So bekommen Sie nach Thoms
Worten gleich den ganzen Funkverkehr des Piloten
mit.

Begabungs- und Leistungspotentiale ausschépfen,
und zwar ohne zu diskriminieren. Wer Mitarbeiten-
de mit 60 Jahren ,zwangspensioniert" oder sich
damit schwer tut, Frauen oder Auslander zu for-
dern, verschenkt Potential, das flir die langfristige
Entwicklung des Unternehmens essentiell sein
kann.
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