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Warum?

,, Wenn du die Menschen fiihren willst, musst Du hinter ihnen gehen. *
(Laotse)

Viele tiichtige Mitarbeiter verlassen ihre Unternehmen, weil ihre Fithrungskrifte die psychologi-
schen Griinde fiir Arbeitszufriedenheit nicht kennen und die (Fiihrungs—) Instrumente zur Motiva-
tion nicht richtig einsetzen.
Welche Bediirfnisse, Vorstellungen und Erwartungen haben Mitarbeiter? Welche Moglichkeiten
haben Fiihrungskrifte, um diese zu erfiillen und wie machen sie das richtig?
Durch die bewusste Gestaltung der Arbeitsbedingungen kann die Unternehmensleitung ihre Mitar-
beiter zufrieden stellen. Durch den gezielten Einsatz von beispielsweise Zielvereinbarungen, Feed-
back, Beurteilungen, Konfliktmanagement oder die systematische Personalentwicklung ldsst sich
die Motivation der Mitarbeiter steigern.

1 Erfolgsfaktoren des Motivationsmanagement'

Determinanten der Motivation sind zum einen die Fihigkeiten und das Potenti-
al des Mitarbeiters, zum anderen die Art der Arbeit und die Art der Belohnung.
Demnach ist das Motivationspotential umso hoher,

> je groBer die Moglichkeiten zur Entfaltung des Potentials am Arbeits- M;i:"?:;‘l’“s‘
platz sind im Verhéltnis zu den derzeitigen Fiahigkeiten, P
» je angemessener die Art der Belohnung und
» je groBer das Entwicklungspotential des Mitarbeiters im Verhiltnis zu
den jetzigen Fahigkeiten ist.
Effizientes Motivationsmanagement und erfolgreiche Personalfiihrung kann
auf drei Ebenen arbeiten:
Motivationsmanagement
Arbeits— motivationswirksame Personal-
bedingungen: Futhrungsinstrumente: entwicklung: Abbildung 1
Erfolgsfaktoren
. .. Motivations—
— Arbeitsinhalt — Informations— und — Flhrungs— management
— Arbeitsentgelt Kommunikations— nachwuchs
— Arbeitszeit system férdern
— Zielvereinbarungen — Mitarbeiter aus
— Feedback der zweiten Reihe
— Personalbeurteilung
— Konfliktmanagement
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1.1 Arbeitsbedingungen?
1.1.1 Arbeitsinhalt
Die Untersuchungen von A. Maslow und F. Herzberg haben gezeigt, dass der
Arbeitsinhalt als ein wesentlicher (intrinsischer) Motivator und als Quelle fiir Arbeitsinhalt
Arbeitszufriedenheit zu sehen ist.
Je genauer die Anforderungen der Tatigkeit mit Qualifikation und Kompetenz
des Mitarbeiters iibereinstimmen, um so groBer sind Arbeitszufriedenheit und
Motivation. Die Fithrungskraft muss deshalb:
» Den Mitarbeiter aussuchen und einsetzen, der die flir die Aufgabe not-
wendige Qualifikation und Kompetenz besitzt.
» Die Aufgabe so gestalten, dass der Mitarbeiter sein Potential bestmdg-
lich ausschopfen und einbringen kann.
Fiinf Kriterien zur effizienten Aufgabengestaltung haben positive Auswirkun-
gen auf die Motivation, die Arbeitsqualitdt und —zufriedenheit:
Aufgabenmerkma- psychologische Er- Auswirkungen
: lebniszusténde auf die Arbeit
Anforderungsvielfalt
erlebte Bedeutsam- \ hohe intrinsische
Ganzheitlichkeit der Aufgabe —»  keit Motivati
der Tatigkeit otivation
hohe Qualitat der
Bedeutsamkeit der Aufgabe Arbeitsleistung
hohe Arbeits—
zufriedenheit
Autonomie S erlebte Verant-
wortung fur die
Tatigkeit niedrige Abwe-
senheit und Fluk-
tuation
Information Uber aktu- .
Abbildung 2

Riickmeldung aus der AW

erfillung

elle Ergebnisse, ins-
besondere die Qualitat
der eigenen Arbeit

Kriterien und
Auswirkungen
effizienter Auf-
gaben—
gestaltung

(Vgl. Holtbrigge:
Personal—
management)
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1.1.2 Arbeitsentgelt

Das Arbeitsentgelt ist flir den Arbeitnehmer von groBer Bedeutung, da es zum
einen seine Einkommensquelle darstellt, zum anderen Anerkennung seiner
Arbeitsleistung und Symbol fiir Erfolg und Prestige ist.

Umstritten ist allerdings die Rolle des Arbeitsentgelts fiir die Motivation. Nach
motivationstheoretischen Ansétzen wird die Arbeitsleistung und Arbeitszufrie-
denheit noch von anderen Faktoren maBgeblich beeinflusst:

Untersuchungen haben gezeigt: Entlohnungssysteme sind hinsichtlich ihrer
Motivationskraft erfolgreicher, wenn

die Leistung Gegenstand der Bezahlung ist, Arbeitsentgelt:
es breit gefichert, variabel einsetzbar und individuell gestaltet ist, : le'sltugglsonent'ert
variabe
eine situative Anpassung erfolgt, > individuell
das S . > transparent
as System transparent 1st, > vertraulich

bewusst offen kommuniziert wird und

die individuelle Entlohnung vertraulich erfolgt.

Exkurs...
Individuell, variabel und breit gefachert: das Cafeteria— System

Das Cafeteria— System ist ein Konzept zur flexiblen Entgeltgestaltung.

Mitarbeiter kbnnen (zusatzlich zu ihrem direkten Entgelt) in einem bestimmten
Rahmen und nach ihren individuelle Praferenzen zwischen verschiedenen mate-
riellen und immateriellen Leistungen wahlen: zuséatzliche Sozialleistungen, Versi-
cherungen oder Urlaubstage, Firmenwagen oder Betriebsrente.

- Wichtig! Die Entscheidung iiber den variablen Teil des Entgelts sollte
dem unmittelbaren Vorgesetzten iibertragen werden, da dieser das (Leistungs—)
Verhalten des Mitarbeiters am besten beurteilen kann.

1.1.3 Arbeitszeit

Die Arbeitszeit ist formal die Zeit, die ein Arbeitnehmer aufgrund eines Ver-
trages dem Arbeitgeber gegen Entgelt zur Verfligung steht. Lange und Lage
der Arbeitszeit bieten der Unternehmensfiithrung Gestaltungsmdoglichkeiten zur
Leistungs— und Motivationssteigerung.
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Aus dem heutigen Fiihrungsinstrumentarium nicht mehr wegzudenken ist die
Arbeitszeitflexibilisierung’. Sie ermdglicht der Unternehmensleitung:

» den Wiinschen ihrer Arbeitnehmer z.B. nach individueller Abstimmung

Arbeitszeit—
der Arbeitszeit mit personlichen oder familidren Interessen nachzu- flexibilisierung
kommen vermeidet Zielkon-
flikte zwischen Mit-
» und gleichzeitig eigene Ziele wie die optimale Ausnutzung der Be- arbeitern und Unter-

. . . . - . . nehmens—leitun
triebsmittel, Vermeidung von Leerzeiten und Uberstunden sowie die g

Verringerung von Unfallhdufigkeit, Absentismus und Fluktuation zu er-
reichen.

Die bekanntesten Formen flexibler Arbeitszeitgestaltung sind die gleitende
Arbeitszeit, Vertrauensarbeitszeit, Job— Sharing, Teilzeitarbeit, Sabbatical oder
Altersteilzeit.

Exkurs...
Theorie der lohnenden Pause

Nach der Theorie der lohnenden Pause wird der Arbeitsausfall durch den Erho-
lungswert einer richtig terminierten Pause und die anschlieRende Leistungsstei-
gerung kompensiert.

Ernst Abbe, Griinder der Zeiss— Werke, entdeckte das Phanomen der Uber-

kompensation von Arbeitszeitverkirzungen durch die Steigerung der Durch-
schnittsleistung und fuhrte als erster den 8—Stunden—Tag in seinen Werken ein.

1.2 Motivationswirksame Fiihrungsinstrumente

1.2.1. Informations— und Kommunikationssystem*

Sollen sich Mitarbeiter fiir etwas einsetzen und engagieren, so miissen sie wis-
sen wofiir! Mitarbeiter haben einen grofen Informationsbedarf:

» Mitarbeiter miissen wissen: Informationen iiber die Arbeit selbst und

den Arbeitsplatz.
Was Mitarbeiter wis-
sen mussen, sollten

> Mitarbeiter sollten wissen: Informationen iiber Sinn und Zusammen- und wollen

hang der Arbeit.

» Mitarbeiter mochten wissen: Ziele und Plane der Geschiftsleitung, or-
ganisatorische Veridnderungen jeder Art.
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mundlich und klare, anschau-
haufig s liche und ein-
zugleich deutige Formu-
schriftlich lierung

Mitarbeitergesprach,
Mitarbeiterzeitschrift,
Schwarzes Brett Mitarbeiter

wirkungsvoll
informieren

rechtzeitig und wiederhqllt und
ausfihrlich  / "\ glaubwiirdig

Durch eine offene und ehrliche Kommunikation konnen Missverstindnisse
vermieden und Demotivation verhindert werden.

Dabei gilt es Kommunikationsblockaden zu iiberwinden:
kein hierarchisches Denken und Verhalten
die eigene Meinung zunéchst zuriickhalten
nicht vorschnell urteilen, tadeln oder bagatellisieren
keine Ironie, kein Sarkasmus
eigene Empfindungen aussprechen

leicht verstandlich ausdricken

Aus der Praxis...
Totet Schweigen ihr Unternehmen?

Um ihr Verhaltnis zu Kollegen nicht zu belasten und ihre Karrierechancen nicht zu
beeintrachtigen, sprechen viele Mitarbeiter Probleme nicht an, gehen Konflikten
aus dem Weg und stellen wichtige kritische Fragen nicht. In Zeiten einer schlech-
ten wirtschaftlichen Lage oder unsicherer Arbeitsmarksituation ist dieses Verhalten
besonders zu beobachten.

Unter den Konsequenzen leiden sowohl Mitarbeiter als auch Unternehmen:
Schweigen 16st keine Konflikte. Mit jedem unausgesprochenen und ungeldsten
Problem wachsen Gefiihle wie Wut Angst, Ablehnung oder sogar Demditigung.
Das fuhrt zu einer hohen psychischen Belastung, die Produktivitat der Mitarbeiter
sinkt, neue Ideen werden unterdriickt und wichtige Informationen zur Qualitatssi-
cherung bzw. —steigerung der betroffenen Bereiche des ganzen Unternehmen
gehen verloren. Die niedrige Mitarbeiterzufriedenheit, geringe Produktivitat und
fehlende Kreativitat fihrt zu einem schlechten Betriebsklima, hoher Mitarbeiterfluk-
tuation, geringerer Wettbewerbsfahigkeit und einem sinkenden Unternehmens-
wert.

Flhrungskrafte kdnnen dieser Schweigespirale entgegenwirken, indem sie unter-
schiedliche Ansichten und Meinungen erlauben und férdern, auf Schuldzuweisun-
gen verzichten und Konflikte in eine produktive Richtung lenken.

(Quelle: Harvard Business Review, August 2003)

Abbildung 3

Wirkungsvolle Mitar-
beiter—information

Offene und ehrliche
Kommunikation
vermeidet Missver-
standnisse und ver-
hindert Demotivation
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1.2.2. Zielvereinbarungen®

Zielvereinbarungen

» Vorgesetzte und Mitarbeitern formulieren Ziele gemeinsam!

Die Integration der Mitarbeiter in den Zielvereinbarungsprozess hat eine starke
motivationale Wirkung: Mitarbeiter akzeptieren die Ziele leichter und identifi-
zieren sich deutlich stirker mit ihnen. Je hoher der Partizipationsgrad der Mit-
arbeiter um so stirker die Motivation!

Bei der Formulierung von Zielvereinbarungen ist einiges zu beachten:

| nicht zu detail-
T~ Anforderungen an

schwierig aber
erreichbar

liert

klare Priorita-
ten

mit Feedback
verbinden

positiv formu-
liert

moglichst wider-
spruchsfrei

Die Personalentwicklung hat ein gesteigertes Interesse daran, die Mitarbeiter
bei der Formulierung der Ziele zu beteiligen und ihnen einen Handlungsspiel-
raum zur Zielerreichung zu gewéhren:

» die Mitarbeiter lernen zu planen, Verantwortung fiir den Prozess und
das Ergebnis zu iibernehmen und erwerben Selbsténdigkeit.

» Das Unternchmen sichert sich eine hohere Qualitit der Ziele, da Mitar-
beiter meist genauer wissen, was und wie etwas umsetzbar ist.

Zielgespriche folgen einem bestimmten Ablauf:

Abstimmung Bewertung Vereinbarung
anforderungs— verhaltensnah zukunftsorientiert
bezogen
Ergebnisse Beo- Erfolg/ Misserfolg Ziele
bachtungen Starken/ Schwachen Fordermalinahmen

Zundchst wird liberpriift, inwieweit die zuletzt vereinbarten Ziele erreicht wur-
den. Erfolge verdienen entsprechende Anerkennung, Zielverfehlungen erfor-
dern eine Ursachenanalyse. Fiir Erfolge und Misserfolge sind Konsequenzen
festzulegen: die Zahlung einer Primie, FortbildungsmaBnahmen oder die U-

Zielvereinbarungen
_— ‘ T~ als Endziele

Zielvereinbarungen:

Integration
+

Partizipation

'

Motivation

Abbildung 4

Anforderungen
an Zielverein—
barungen

Die Personal—
entwicklung
profitiert

Abbildung 5

Ablauf eines Zielge-
sprachs

(vgl. Hornstein/ Rosen-
stiel: Ziele vereinba-
ren— Leistungen bewer-
ten)
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bernahme einer anderen Aufgabe. Den Abschluss bilden neue Zielvereinbarun-
gen.

Exkurs...
Der kausale Attributionsfehler

Zielverfehlungen erfordern eine Ursachenanalyse. Hierbei ist haufig das aus der
Psychologie bekannte Phanomen des kausalen Attributionsfehlers zu beobach-
ten:

Menschen neigen dazu, die Grlinde fur einen Erfolg ihrer eigenen Person zuzu-
schreiben, Ursachen fur einen Misserfolg in unglinstigen Rahmenbedingungen
zu sehen.

1.2.3. Feedback®

Wie kann eine Fiihrungskraft durch Anerkennung, Lob und Kritik ihre Mitar-
beiter motivieren und was muss sie dabei beachten?

Anerkennung, Lob und Kritik beeinflussen das Verhalten der Mitarbeiter:

Motivationsaspekt: mit anerkennenden oder kritisierenden Worten kann die Fuh-
rungskraft ihr Interesse an der Tatigkeit des Mitarbeiters signalisieren und ihn moti-
vieren. Aus dem Sport kennen wir den Ausdruck ,Heimvorteil“, der das Phanomen
beschreibt, dass haufiger die ,Heimmannschaften“ gewinnen als die Gaste. Die
Sportler erzahlen meist, dass die Unterstlitzung, Anfeuerung und der Beifall des
eigenen Publikums sie unheimlich motivieren und ungeahnte Kréafte freisetzen.

Lernaspekt: Mitar-

Klforrl:lationsaSDZkt: beiter ,lernen®, wel-
nerkennung un che Verhaltenswei-
, erwinscht sind un

Mitarbeiter auf dem Feedback zu Erfolg flihren.
richtigen Weg ist oder < e > Lernpsychologie: die
bestimmte Verhal- positiven/negativen
tensweisen zu korri- Geflhle, die bei
gieren sind. Anerkennung/Kritik

empfunden werden,

werden mit der ent-
sprechenden Tatig-

Sozialer Aspekt: Anerkennung und Kritik wirken auf keit/Verhalten in
das Selbstbild. Vorsicht! Zuviel Lob und Anerken- Verbindung ge-
nung flhren zu einem (iberzogen positiven Selbst- bracht.

bild, destruktive Kritik zu Selbstzweifel.

I

- Wihrend Lob nur fiir ein Verhalten bzw. eine Tétigkeit ausgesprochen
werden sollte, kann Anerkennung sich sowohl auf die Person als auch auf die

Tétigkeit, das Verhalten und die Aufgabe beziehen.

Feedback:

> Anerkennung
> Lob

> Kritik

Abbildung 6

Funktionen von
Anerkennung und
Kritik
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Fiir Anerkennungs— und Kritikgesprache gelten einige Grundregeln:

Anerkennung und Kritik sollte von Personen geilibt werden, die
das Verhalten des Mitarbeiter am besten beurteilen konnen.

Gegenstand sollten nur Verhaltensweisen, nie Charakterziige
sein.

Die Gespréche sind grundsétzlich unter vier Augen zu fiihren.

Anerkennung ist ausdriicklich, differenziert, konkret und ange-
messen zu formulieren. Kritik sollte sachlich, klar aber unmiss-
verstidndlich geiibt werden. Wichtig ist es, einen positiven Einstieg
und Abschluss zu finden, dem Mitarbeiter die Moglichkeit bieten,
Stellung zu beziehen, gemeinsame Ursachenforschung zu betrei-
ben und eine Verbesserungsstrategie zu vereinbaren.

Anerkennung und Kritik sollten immer unmittelbar nach dem ent-
scheidenden Verhalten erfolgen.

1.2.4. Personalbeurteilung’

Ziel der Personalbeurteilung ist es, dem Mitarbeiter mdglichst transparent eine
nachvollziehbare Einschéitzung seiner Leistung und seines Potentials zu geben,
die daraus folgenden Konsequenzen zu erldutert und seine langfristigen Ent-
wicklungsmdglichkeiten aufzuzeigen.

Zu den wichtigsten Verfahren zéhlen:

Leistungsbeurteilung: die in der Vergangenheit erbrachte Leistung des Mitar-
beiters wird bewertet.

Potentialbeurteilung: das Leistungspotential des Mitarbeiters hinsichtlich
weiterfilhrender Aufgaben im Unternechmen wird bewertet.

Aufwiirtsbeurteilung: die Fiihrungskraft erfihrt eine Einschitzung ihres Fiih-
rungsverhaltens durch die ihr unterstellten Mitarbeiter. daraus ergeben sich
folgende Vorteile:

» Information der Fiihrungskraft {iber sich selbst, ihr Fiihrungsverhalten
und ihre Wirkung auf andere

» Starkere Integration und Partizipation der Mitarbeiter an der Fiithrung

» Entwicklung von Fiithrungskompetenzen

Grundregeln
Anerkennungs—
und Kritikge-
sprache

Personal-
beurteilung
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» Forderung der Organisations— und Teamentwicklung

» Steigerung der Arbeitszufriedenheit

360°— Beurteilung: die Selbsteinschitzung wird um die Beurteilung durch
Kollegen, durch unterstellte Mitarbeiter, durch Vorgesetzte und durch interne
und externe Kunden zu einem 360°— Gesamtbild vervollstindigt. Die Vorteile
liegen in:

» Verlasslichkeit der Ergebnisse
Umfassendes Bild
Transparenz

Verstirkte Kundenorientierung

YV V V V

Ganzheitliche Problemldsungen
» Umfassende und zuverldssige Datenbank fiir die Personalentwicklung

Die Personalbeurteilung ist von groer Bedeutung fiir die Personalentwicklung
und die lernende Organisation: durch Feedback auf und zwischen allen Ebenen
der Organisation kann jeder einzelne Mitarbeiter, jedes Team und die ganze
Organisation lernen und sich weiterentwickeln:

Einzelne Mitarbeiter

Team

Organisation

konsequente personlich-
keitsgerechte Forderung
durch entsprechende Trai-
ningsmaflnahmen

Beitrag zum lebenslangen
Lernen

gezielte Bekampfung eige-
ner Schwachen

hohere Motivation durch
Kommunikation von Starken

erhéhte Sensibilitdt gegen-
Uber Kollegen

offene Kommunika-
tion und Vertrauen

Aufbau eines sozial-
kompetenten Teams

konstruktive Bewal-
tigung von Team-
konflikten

Team als lernende
Zelle

Vorleben einer
Kommunikations—
kultur beim Kunden

offene Kommunika-
tion und Vertrauen
durch alle Hierar-
chien

sozialkompetente
lernende Organisati-
on

erhdhte Attraktivitat
der Organisation fur
potentielle Arbeit-
nehmer

Abbildung 7

Konsequenzen der
Personalbeurteilung
fur Personalentwick-
lung und lernende
Organisation

(Vgl. Hornstein/ Rosen-
stiel: Ziele vereinba-
ren— Leistungen bewer-
ten)
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Exkurs...
Selektions— und Kommunikationsziele der Personalbeurteilung

Die Personalbeurteilung bildet eine wichtige Entscheidungsgrundlage fir viele Be-
reiche der Personalflhrung:

Im Bereich der Entgeltdifferenzierung erleichtert sie die leistungsgerechte Entloh-
nung.

Personalplanung und Personaleinsatz stitzen sich zur Beschaffungs—, Nach-
wuchs—, Karriere— und Freisetzungsplanung sowie bei Versetzung, Beforderung
oder Kiindigung auf entsprechende Daten.

Im Bereich der Personalentwicklung helfen Beurteilungen bei der Analyse des Aus—
und Weiterbildungsbedarfs und erleichtern die Planung sowohl der individuellen als
auch kollektiven Entwicklungsmaflinahmen.

Und sie dient der Erfolgskontrolle personalpolitischer Malinahmen.

1.2.5. Konfliktmanagement®

Im Rahmen der Personalfiihrung interessieren vor allem die Konflikte zwi-
schen Arbeitnehmer und Arbeitgeber bzw. zwischen Vorgesetzten und Unter-
gebenen.

Jeder Konflikt stellt fiir das Unternehmen grundsitzlich eine Lern— und Inno-
vationschance dar. Er liefert neue Impulse und ermoglicht neue Ansétze und
Losungen, fordert die Kreativitét, fiihrt zu Verdnderungen und ist somit Vor-
aussetzung fiir Innovation. Diese positiven Effekte kann das Unternehmen je-
doch nur fiir sich nutzen, wenn seine Mitarbeiter Konflikte rechtzeitig erken-
nen und konstruktiv 19sen.

Konfliktgespriache sind umso erfolgreicher,

» je offener die beteiligten Parteien ihre Interessen und Bediirfnisse dar-
legen,

» je klarer sie ihre Probleme darstellen,

» je eindeutiger sie ihre Erwartungen und Wiinsche an die Gegenseite
formulieren,

» je gemeinschaftlicher Losungen gesucht und vereinbart werden und

» je stirker das gemeinsame Streben nach einer Win—Win—Situation ist.

Bei Konflikten unter Mitarbeitern kommt dem Vorgesetzten die Rolle des Mo-
derators zu. (Seine Aufgabe ist es, alle Konfliktbeteiligten ernst zu nehmen, die
Konfliktparteien zu unterstiitzen — indem er bei Kommunikationsstérungen
eingreift oder bei der Formulierung von Interessen und Erwartungen hilft — die
gemeinsame Losungsfindung konstruktiv begleitet und die Realisierung und
Erfolgskontrolle mit iiberwacht.)

Konflikte als
Lern—und
Innovations—
chance

Erfolg in Kon-
flikt—gesprachen

Vorgesetzte
als Moderator
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Auch beim Konfliktmanagement zwischen Fithrungskraft und Mitarbeiter sind
bestimmte Regeln zu beachten. Dies soll am Beispiel einer Mitarbeiterbe-

schwerde dargestellt werden:

I

Beschwerde Mitarbeiter Beschwerde
akzeptieren ausreden prufen Verstandnis
lassen zeigen, Situa-
tion erleichtern
Beschwerde- nicht sofort gerechtfertigt
fUhrer vertraut entscheiden oder nicht?
auf Verstand- .
nis und Ge- Zunéchst Abhilfe még- Abhilfe nicht Abbildung 8
rechtigkeit Standpunkt lich oder moglich Vorgesetzten—
kennen lernen nicht? verhalten bei Konflik-
ten
>Aktives Zu- I > (Vgl. Beyer: Personal-
héhren Abhilfe még- management)
lich
Frage-
techniken
) Selbst Abhilfe
Einwand- schaffen oder
begegnung weiterleiten an
: zustandige
Klllerphrasen Stellen 9
vermeiden

- Je ldnger eine Konfliktlosung ausbleibt und je weiter die Konfliktdy-
namik fortschreitet, umso stirker verzerren sich die Wahrnehmungen und Vor-
stellungen, erhoht sich die Empfindlichkeit und Reizbarkeit der Beteiligten,
sinken Flexibilitdt und Empathie und entsteht stereotypes Verhalten.

1.2.6. Kreativitat und Innovation

Zu einem kreativitits— und innovationsfreundlichen Klima konnen Fiihrungs- IKrea“Vti_tét und
nnovation

kréfte einen wesentlichen Beitrag leisten: durch:

. . . . o o, ee . . > i
» Mitarbeiter miissen wissen, dass Kreativitit und Innovation erwiinscht Integration

ist > Information
> Delegation
> Flexibilitét

» Integration und umfassende Information aller Mitarbeiter
> Fehlertoleranz

» Delegation von Aufgabe und Verantwortung

> Kreativitdat und Innovation als kontinuierlichen Prozess verstehen
> Flexibilitdt und Offenheit

» Unterstiitzung von Experimentierfreudigkeit
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» Innovationshindernisse frithzeitig erkennen und abbauen
» Fehlertoleranz

» Killerphrasen vermeiden

1.3 Personalentwicklung®

Es wurde bereits an einigen Stellen aufgezeigt, wie und wann mit Fiihrungs-
malnahmen, —instrumenten und —verhalten aktive und systematische Personal-
entwicklung im Fiihrungsalltag statt findet.

1.3.1. Ziel und Aufgabe
Die Personalentwicklung umfasst

» alle planmdBigen und zielgerichteten MaBlnahmen zur Aus— und Wei-
terbildung,

» die der individuellen beruflichen Entwicklung und Forderung der Mit-
arbeiter dienen.

Unter Berticksichtigung der personlichen Interessen und Bediirfnisse werden
den Mitarbeitern die notwendigen Qualifikationen fiir ihre gegenwirtigen und
zukiinftigen Aufgaben vermittelt.

Ziele:
den individuellen Bediirfnissen und bildungspolitischen Anspriichen
der Mitarbeiter entgegenzukommen
ihre Flexibilitdt, Qualifikation und Kompetenz zu erhéhen
die Mitarbeiterzufriedenheit und —loyalitdt zu steigern
Unternehmensimage zu verbessern, Leistungs— und Wettbewerbsfahig-
keit und Unternehmenswert zu steigern

- Personalentwicklung ist immer dann erforderlich, wenn Diskrepanzen
zwischen Arbeitsanforderung und Eignungsprofil der Mitarbeiter nicht iiber die
Personalbeschaffung oder —freisetzung ausgeglichen werden kénnen oder sol-
len.

Personal-
entwicklung:

Qualifizierung
fir gegenwar-
tige und zu-
kinftige Auf-
gaben
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1.3.2. Fihrungsnachwuchs fordern
In der Praxis ist es eher selten, dass junge Nachwuchskréfte eng mit erfahrenen Fhrungs—
.. . . . . nachwuchs
Fiihrungskriften zusammenarbeiten. Meist werden sie von Vorgesetzten unte- fordern
rer Ebenen gefiihrt, denen es selbst an Wissen und Erfahrung fehlt, das produk-
tive Potenzial der jungen Mitarbeiter zu fordern.
Fir die Unternehmensfithrung und ihre Spitzenmanager stellt es die grofite
Herausforderung dar, zu verhindern, dass ihre wertvollste Ressource nur man-
gelhafte Forderung erhélt, falsch eingesetzt wird und demotiviert das Unter-
nehmen verlésst.
Aus der Praxis...
Wie wichtig ist der Fiihrungsnachwuchs?
Die Entwicklung des Fuhrungsnachwuchses halten Gber 50 Prozent der deutschen
Flhrungskrafte flir besonders wichtig. Aus einer EU- Studie geht jedoch hervor,
dass weniger als 12 Prozent der deutschen Unternehmen Uber eine effiziente
Nachwuchsforderung verfiugen. Das Problem ist haufig, dass die Personalabtei-
lung ihre Ideen bei der Unternehmensleitung nicht durchsetzen kann.
Nur wenn Personalentwicklung nicht alleinige Aufgabe der Personalabteilung ist,
sondern jede Fihrungskraft dafir verantwortlich ist, kbnnen die Qualitat der Fih-
rungskrafteentwicklung entscheidend verbessert und Wettbewerbsvorteile reali-
siert werden.
(Quelle: Harvard Business Review, April 2003 und Oktober 2003)
Die Personalentwicklung sollte deshalb in die Unternehmensstrategie integriert
sein:
Abbildung 9
Personal—
Top Management - entwicklung und
- Unternehmens—
strategische Personalarbeit strategie
— langfristige, grundsétzliche und (Vgl. Beyer:
unternehmenseinheitliche Personalent- Personal—
wicklung management)

Personalabteilung

strategisch — operative Personalarbeit
Koordination dezentraler Personalarbeit

Linienmanagement

situationsspezifische operative Perso-
nalarbeit

—» abteilungs— mitarbeiter— und
sachspezifische Personalentwicklung

A
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Aus der Praxis...
Mitarbeiter aus der ,,zweiten Reihe*

In den meisten Unternehmen wird viel Zeit, Geld und Energie darauf verwendet,
Spitzenkrafte anzuwerben und sie an das Unternehmen zu binden. Langfristig
wird das Uberleben und der Erfolg jedoch weit starker von den fahigen und zu-
verlassigen Mitarbeitern aus der ,zweiten Reihe® gesichert. Die bedeutende
Rolle, die diesen Nebenakteuren im Unternehmen zukommt, wird haufig unter-
schatzt. Sie bilden das Gegengewicht zu den ,Stars“ und stabilisieren das Un-
ternehmen.

Deshalb gilt es flr Vorgesetzte, diese Mitarbeiter richtig zu kennen, um sie dann
auch entsprechend motivieren zu kénnen und ihr Potential fiir das Unternehmen
zu erhalten!

Mitarbeiter aus der ,zweiten Reihe“ unterscheiden sich von den Stars:
- Nebenakteure sind eher zurlckhaltend und wollen so wenig wie mdglich

Aufmerksamkeit auf sich ziehen. Typischerweise beanspruchen sie die
Zeit der FUihrungskraft am wenigsten.

- Sie legen besonderen Wert auf ein ausgewogenes Verhaltnis zwischen
Arbeit und Privatleben.

- Meist sind sie ehemalige Stars, die ihren Ehrgeiz reduziert haben, aber
aufgrund ihrer auRerordentlichen Qualifikation weiterhin erstklassige
Leistung bringen.

- Aufgrund ihrer gefestigten Position im Unternehmen haben sie oft den
Mut, wichtige kritische Fragen zu stellen. Auf3erdem halten sie sich aus
den Machtkadmpfen im Unternehmen raus.

- Sie haben ein feines Gespur fur die Normen und Prozesse im Unter-

nehmen entwickelt und werden von Kollegen gerne um Rat gefragt.

(Quelle: Harvard Business Review, September 2003)
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2 Indikatoren erfolgreicher Personalfiihrung

Geringe Fehlzeiten

Niedrige Fluktuation Gutes Betriebsklima
Erfolgreiche
Personal-
fihrung
Verbesserungsvorschlage Keine innere Kindigung und
Innovationen kein Dienst nach Vorschrift

2.1 Fehlzeiten und Fluktuation'®

Fehlzeiten

Auf zwei Auspriagungen von Fehlzeiten muss die Personalfiihrung besonderes
Augenmerk legen, da sie in ihrem Einflussbereich liegen:

» psychosomatischen Krankheiten

> Absentismus

- Arbeitsunfille zu vermeiden und ungiinstige physische Arbeitsbedin-
gungen wie Larm oder Schmutz zu reduzieren gehdren selbstverstindlich zu
den Aufgaben der Unternehmens- und Personalfithrung und sind meist sogar
gesetzlich festgelegt

Fluktuation

Als Fluktuation bezeichnet man den freiwilligen Wechsel von Mitarbeitern von
einem Arbeitgeber zu einem anderen durch die Auflosung des bestehenden
Arbeitsverhiltnisses.

Abbildung 10

Indikatoren
erfolgreicher
Personal—
fuhrung

Fehlzeiten:

> psycho—
somatische
Krankheiten

> Absentismus

Fluktuation:

Sfreiwilliger*
Arbeitgeber—
wechsel
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Eine Ursachenanalyse fordert immer die gleichen ,,wahren Griinde ans Licht:

-

» Unzufriedenheit im Bereich der Arbeitsumwelt, des Arbeitsinhaltes, der
Arbeitsorganisation und Arbeitsverfahren!

(fehlende Mitwirkungsmoglichkeiten, permanente Stresssituationen,
fehlender Leistungsbezug bei der Bezahlung, ein angespanntes Verhélt-
nis zu Kollegen und Vorgesetzten sowie fehlende Aufstiegsmoglichkei-
ten und ungewisse Arbeitsplatzsicherheit.)

Grundsatzlich kann die Fehlzeiten— und Fluktuationsrate natiirlich von

vornherein minimiert werden, wenn es bei der Personalbeschaffung gelingt,
,»den richtigen Mann zur richtigen Zeit an die richtige Stelle* zu setzen.

Aus der Praxis...
Fluktuationsanalyse bei der Fleet Boston Financial Bank

Die Fleet Boston Financial Bank hat Ende der 90er Jahre bei einer Analyse der
Fluktuationsgriinde ihrer Angestellten festgestellt:

» Die starkste Mitarbeiterbindung ergibt sich aus MaBnahmen fiir die Kar-

riereentwicklung: nicht nur Aufstiegschancen in die nachst hohere Hie-
rarchieebene, auch der Wechsel in unterschiedliche Arbeitsbereiche der
selben Hierarchiestufe verringerten das Risiko einer Kiindigung. Die Mit-
arbeiter sahen darin die Mdglichkeit, sich neue Kompetenzen anzueignen
und Erfahrungen zu sammeln, die wiederum ihren Marktwert erhéhen.
Neue Erfahrungen und Fertigkeiten werden einer besseren Bezahlung so-
gar vorgezogen, da Mitarbeiter diese im Fall eines Jobverlustes als wert-
voller erachten als Ersparnisse.

Entscheidend fiir die Mitarbeitermotivation ist ein leistungsabhangiges
variables Vergiitungssystem. Fur die Mitarbeiter ist das ein Zeichen da-
fur, dass ihr Arbeitgeber an ihnen interessiert ist. (Die tatsdchliche Hohe
des Gehalts hat den geringsten Einfluss auf die Mitarbeitermotivation und
Fluktuationsentscheidung.)

Wichtig ist auch eine gewisse Stabilitat im Management: verlassen fahi-
ge Vorgesetzte das Unternehmen, verunsichert das die Ubrigen Mitarbei-
ter. Sie stellen den Wert ihrer eigenen Arbeit in Frage und sind beunruhigt,
ob die Chancen flr qualifizierte Mitarbeiter auerhalb des Unternehmens

nicht besser sind.

(Quelle: Harvard Business Review, Juli 2004)
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2.2 Innere Kiindigung und Dienst nach Vorschrift"!
Bei der inneren Kiindigung und Dienst nach Vorschrift handelt es sich um eine
Art der Leistungszuriickhaltung als Reaktion auf Frustration oder mangelnde
Identifikation.
Mit folgenden Verhaltensweisen verursachen Fithrungskrifte Unzufriedenheit,
Demotivation und Frustration bei ihren Mitarbeitern:
Fehlende Abstimmung der Arbeitsinhalte Kompetenzentzug
aqf dle'Fahlgkelten und Interessen der Fehlende Integration der Mitarbeiter
Mitarbeiter
Eingriffe in den Tétigkeits— und Aufgaben- Mangelndes. Intergsse an Vorschlagen und Abbildung 11
. . ; Ideen der Mitarbeiter Ursachen
bereich des Mitarbeiters -
,Uber—Kontrolle* far
Mangelndes Vertrauen ehonde Anerk ) oo Innere Kiindi-
Unzureichende Information und fehlende ehiende Anerkennung oder unquatiiizierte gung
. Kritik
Delegation und
Autoritare Entscheidungen und Anweisun- Fe.hlende Forc'jermars'n.ahmen und Moglich- Dienst nach
» N keiten zur Weiterqualifizierung Vorschrift
gen ohne Erklarung und Begriindung
Fehlende Empathie und kein Verstéandnis
fur personliche Probleme der Mitarbeiter
Das hat zur Folge:
» Kiindigung: von hochmotivierten, qualifizierten Mitarbeitern mit guten
Arbeitsmarktchancen.
» Innere Kiindigung: von Mitarbeitern, denen das Risiko, die Endgiil-
tigkeit oder die Kosten einer Kiindigung zu grof} sind.
Eine Vielzahl von Verhaltenssignalen ermodglichen der Fiihrungskraft Demoti-
vation und Frustration rechtzeitig zu erkennen:
» Befehlsempfinger— Mentalitéit: der Mitarbeiter bringt bei Auseinander- ;/izzh:;gezr:fr_
setzungen keine konstruktiven Gegenargumente mehr, vertritt seine ei- Friiherkennung

gene Meinung nicht und bringt keine eigenen Ideen ein.

= Der Mitarbeiter passt seine Meinung und sein Verhalten an die seines
Vorgesetzten an, vermeidet jegliche Konfrontation und will keine Ver-
antwortung (mehr) tibernehmen.

= Das Interesse an Aufgabenbereichen, fiir die sich der Mitarbeiter frither
besonders begeistern konnte, sinkt.

= Zunahmen von Krankenstand und sonstigen Fehlzeiten.

=  Gleichgiiltigkeit; ungerechtfertigte Kritik an Person und Verhalten wer-
den vom Mitarbeiter kommentarlos hingenommen
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2.3 Betriebsklima'?

Die Zufriedenheit oder Unzufriedenheit bei der Mehrheit der Mitarbeiter auf-
grund der betrieblichen Situation bestimmt das Betriebsklima. Beim Betriebs-
klima geht es um die subjektive Wahrnehmung und Bewertung objektiver be-
trieblicher Umstdnde durch die Mitarbeiter.

Die Personalfiihrung ist fiir die, das Betriebsklima beeinflussenden Faktoren
verantwortlich:

physische Arbeits— und Umwelt- organisatorische MaBnahmen:
faktoren:

klare Verhaltnisse bei der Aufgaben-
Arbeitsplatzgestaltung verteilung,
Arbeitszeit— und Pausenregelung Verantwortung und Kompetenzen
ArbeitsschutzmaRnahmen umfassender, gezielter und rechtzei-

tiger Informationsaustausch

> Betriebsklima -«
psychologische und soziale Faktoren: materielle Gegebenhei-
ten:

klare Unternehmensziele Handlungsspielraum
Vorgesetztenverhalten  Transparent anforderungs— und leis-
Konfliktmanagement Toleranz tungsgerechte Entlohnung
Leistungsbeurteilung Integration freiwillige Sozialleistungen
Arbeitsplatzsicherheit Kooperation Gewinnbeteiligung
Aufstiegsmaoglichkeiten  Arbeitsinhalt
Sinn und Zweck gegenseitiges Interesse
der eigenen Arbeit Aufgeschlossenheit
interdisziplinare Kollegenbeziehungen
Kommunikation Aus—/Weiterbildung

Ein gutes Betriebklima ist Anzeichen fiir:

» hohe Arbeitszufriedenheit

» Identifikation mit dem Unternechmen

» hohe Motivation

» gesteigerte Leistungsbereitschaft
Daraus ergeben sich:

» geringe Fehlzeiten und Fluktuation
erhohte Kreativitit und Innovation
verbesserte Wettbewerbsfihigkeit

gesteigerte Kundenzufriedenheit

vV V VYV V

Steigerung des Unternehmenswertes

Betriebsklima:

(Un-) Zufrie-
denheit mit der
betrieblichen
Situation

Abbildung 12

Einfluss—
faktoren des
Betriebsklimas

Folgen
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