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Aktivierung aller
Mitarbeiterpotenziale

ERTRAGSOPTIMIEREND | Die nachhaltige Wettbewerbsféhigkeit
eines Unternehmens hingt entscheidend davon ab, ob alle

Mitarbeiter einen optimalen und kontinuierlichen Beitrag leisten.

Somit ist Personalfithrung und -entwicklung ein aktiver Bestandteil

jeder erfolgreichen Unternehmensstrategie. Konzentrieren

Sie sich nicht nur auf die technologische Entwicklung, Ihre

Marktpositionierung oder Thren Einkauf, sondern arbeiten Sie

bewusst an einer strukturierten Aktivierung der Potenziale [hrer

Mannschaft. Das ist nicht nur der Auftrag der Personalabteilung,

sondern tégliche Aufgabe jeder Fiihrungskraft.

DER JAHRLICH VEROFFENTLICHTE
Bericht der Gallup GmbH zur Mitarbeiter-
motivation in Deutschland ldsst aufhor-
chen: Der Gallup Engagement Index 2013
sieht lediglich 16 Prozent der Arbeitneh-
mer und Arbeitnehmerinnen in unserem
Land als solche, die eine hohe emotionale
Bindung zu ihrem Arbeitsplatz haben. 67
Prozent fithlen sich nur gering verbunden,
wihrend 17 Prozent keine emotionale Bin-
dung zeigen. Gallup fiihrt weiter aus, dass
ein niedriger Motivationsgrad eine Ertrags-
relevanz hat: , Volkswirtschaft — innere
Kiindigung kostet Milliarden* [1].

Eine hohe Identifikation und emotiona-
le Bindung der Mitarbeiter ist also ein un-
ternehmerischer Erfolgsfaktor. Menschen
setzen sich immer dann hoch engagiert
fiir die Ziele des Unternehmens ein, wenn
ihr Einsatz , gesehen” wird, wenn man sie
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wertschitzt und fordert. Kurz: immer dann,
wenn sie merken, dass sich das Unterneh-
men ihnen gegeniiber angemessen aktiv
verhilt, geben sie ihr Bestes — letztlich ihre
Potenziale fiir ein besseres Betriebsergebnis.
{Tbrigens, dieser Effekt ist im Wesentlichen
unabhingig von der Position im Unterneh-
men, ebenso von der Ausbildung oder ande-
ren sozialen Faktoren.

Methoden fiir zielorientierte
Personalarbeit

Nicht selten befassen sich Fihrungskraf-
te zu wenig mit ihren Mannschaften. Viele
iiberschitzen den Motivationsgrad ihrer
Leute, andere scheuen sich, Erwartungen
offen auszusprechen. Man will Auseinan-
dersetzungen vermeiden. Damit bleibt der
wichtigste Erfolgsfaktor im Unternchmen
ungenutzt, was oft darin begriindet liegt,
dass Flihrungskriften die geeigneten Me-
thoden fehlen.

Es folgen einige Hinweise fiir eine ziel-
orientierte Personalarbeit (s. Abb. 1) und
eine Zusammenstellung pragmatischer
Vorschlage fiir einen , Werkzeugkoffer Per-
sonal”.

Mindestanforderungen fiir eine struktu-
rierte Potenzialentwicklung:

m Klare Verantwortlichkeiten innerhalb
einer kommunizierten Organisations-
struktur;

eindeutige Stellenbeschreibungen;

B Ziclvereinbarungen mit Transparenz
(iber Priorititen;

B Starken-Schwichen-Analysen;

B die Fihrungskrifte aller Ebenen sollten

ihre Wahrnehmungs-, Motivations- und

Begleitungskompetenz schulen und ein-

setzen.

I Eine Struktur erklart sich
nicht von selbst

Die meisten Unternehmen haben ihre
Arbeitsstruktur definiert. In einem Orga-
nigramm werden Abteilungen, die Abtei-
lungsleitungen und die Berichtsverhaltnis-
se festgelegt, Mitarbeiter sind den jeweiligen
Abteilungen zugeordnet. Die Abteilungen
selbst sind gemalk ihren Anforderungen
ausgestattet; je nach Unternehmensstrate-
gie wird man speziellen Fokus auf die Ab-
teilung Marketing oder die Produktion oder
den Vertrieb legen.

Das alles ist richtig und wichtig, fithrt
aber nicht automatisch zu einem hohen
Wirkungsgrad. Um zu vermeiden, dass
Titigkeiten doppelt erledigt oder vernach-
lassigt werden, Mitarbeiter konkurrieren-
den Zielen folgen oder die Kommunikation
unzureichend verlduft, ist die Arbeit mit
Stellenbeschreibungen eine bewéhrte Me-
thode.

Eine gute Stellenbeschreibung ist unab-
hidngig davon, mit wem aktuell die Stelle
besetzt ist. Sie beschreibt auch nicht, wie
der Mitarbeiter seine Arbeiten durchfiihrt,
sondern was durch seine Arbeit erreicht
werden soll. Ihr Aufbau ist im Verhiltnis
einfach: Eingliederung der Stelle in den Or-
ganisationsaufbau (vorgesetzte Position,
unterstellte Funktionen, Vertretungsver-
héltnisse), dann folgen die Hauptverant-
wortlichkeiten, Aufgaben und Ziele, die
Beschreibung von spezifischen Kennzahlen
(my KPI) und schliefflich die Definition der-
jenigen Informationen, die der Stelleninha-
ber benétigt oder weitergeben soll.

Man wird darauf achten, dass der jewei-
lige Mitarbeiter bzw. die Mitarbeiterin die
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Abb. 1 Fiihrungskompetenz ist kein Zufall, sondern verlangt
Aufmerksamkeit, Einflihlungsvermdgen und Methode

Stellenbeschreibung versteht, anerkennt
und im téglichen Geschilt leben kann. Man
wird dafiir sorgen, dass die Stellenbeschrei-
bungen in einem Unternehmen wie die Ein-
zelteile eines Puzzles zusammenpassen.

Zielvereinbarungen verstarken
die Motivation

Wir alle wissen, wie gut es sich anfiihlt,
wenn man sich eine Joggingstrecke vor-
nimmt und sie schlieRlich, nach einigem
Training und mit Ausdauer, auch geschafft
hat. Das motiviert flir die néchste Etappe.
Nicht anders ist es mit Zielen im Unterneh-
men.

Das Unternehmen selbst wird sich ei-
ner definierten Strategie folgend Ziele und
Teilziele setzen. Diese dienen der Unterneh-
menssteuerung und der Umsetzung aktuell
notwendiger Prioritdten. Angelehnt an die
Notwendigkeiten des Marktes oder der be-
trieblichen Effizienz wird es zu bestimmten
Zeiten unterschiedliche Zielsetzungen ge-
ben miissen. Damit Sie durch Thre Mitarbei-
ter in der Erreichung von relevanten Unter-
nehmenszielen unterstiitzt werden, werden
die Unternehmensziele je nach Abteilung
und hierarchischer Ebene auf die Mitarbei-
terschaft herunter gebrochen.

Appell: Andern Sie die Ziele nicht zu
hiufig, sorgen Sie dafiir, dass sich Thre Mit-
arbeiter mit den Unternehmenszielen iden-
tifizieren, weil sie diese nachvollziehen kon-
nen. Lehnen Sie die Ziele an den jeweiligen
Abteilungszweck an und machen Sie diese
herausfordernd, messbar und erreichbar.

Fallbeispiel fiir die Funktion des Produlkti-
onsleiters: Das Unternehmen wird in diesem
Jahr in die Produktentwicklung investieren.
Um die Kosten dazu realisieren zu kdnnen,

soll die gesamte Kostenstruktur des Unter-
nehmens verbessert werden. Dazu trégt eine
Effizienzverbesserung in der Produktion sig-
nifikant bei. Es wird vereinbart, die Effizienz
des Werkes X um Y Prozent zu verbessern.
Die Produktion wird dazu einen Malinah-
menplan ausarbeiten und innerhalb der
kommenden sechs Monate realisieren.

Um im Beispiel zu bleiben: Die verant-
wortliche Produktionsleitung kann nun
wiederum mit den ihr unterstellten Funk-
tionen (Linienmeister, Produktionsplaner,
Instandhaltung) den MalBnahmenkatalog
ausarbeiten und Teilziele fiir die Mitarbeiter
definieren. Aus der Zielvereinbarung wird
somit eine Zielerreichungsstruktur, die die
Mannschaften auch emotional erreichen
kann und bei guter Kommunikation und
Fihrung eine positive Dynamik bewirkt.

Eine gute Fuhrungskraft sucht
den Mitarbeiterkontakt

Nachdem die Organisationsstruktur, die
Verantwortlichkeiten und die Ziele geklirt
sind, schlief3t sich die Realisierungsphase
an. Auch hier erfolgt die Bewegung in die
richtige Richtung nicht von selbst. Men-
schen tun nicht automatisch das Richtige.
Fihrungskrifte haben also die Aufgabe
dafiir zu sorgen, dass die Dinge ,auf der
Schiene bleiben”; das kdnnen sie nur, wenn
sie eine gentigend grofe Kontaktstrecke zu
ihren Leuten haben. Hier spielen die Begrif-
fe Wahrnehmungskompetenz, Motivati-
onskompetenz und Begleitungskompetenz
eine entscheidende Rolle. Wir bleiben beim
Beispiel Produktion:

Wahrnehmungskompetenz
Sprechen Sie mit Thren Mitarbeitern,
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Abb. 2 Mitarbeiterprofile mit einfachen Kriterien zur vertraulichen
Qualifikationsbewertung schaffen Gesamtiiberblick

wenn Sie Thren tédglichen Rundgang
durch die Produktionslinien, das Lager,
die Werkstatt, die Aullenbereiche und die
Sozialrdume durchfithren. Kontaktieren
Sie nicht nur diejenigen Mitarbeiter, die
Sie schon ldnger kennen oder mégen, neh-
men Sie sich vor, einmal in der Woche mit
jedem gesprochen zu haben. Sie werden
Thren Leuten zuhoren, spiegeln, was Sie
wahrgenommen haben, und genau hin-
schauen.

Motivationskompetenz

Wer seine Mitarbeiter wahrnimmt, wird
auch wahrnehmen, wann und wo es
Jklemmt®, Schwierigkeiten im téglichen
Arbeitsprozess konnen eine Eingangsmo-
tivation ddmpfen, wenn nicht sogar in ihr
Gegenteil umkehren.

Jetzt hat die Fiihrungskraft die Aufgabe,
die Situation zu verstehen und in geeigneter
Weise eine angemessene Unterstutzungs-
leistung anzubieten. Nehmen Sie nie [hren
Leuten ihre Arbeit weg, aber zeigen Sie, dass
Sie ihre Schwierigkeiten sehen und nach
Ihren Moglichkeiten Hiirden aus dem Weg
raumen kénnen.

Begleitungskompetenz

Man muss Mitarbeiter nicht an die Hand
nehmen; es kann ihnen aber gezeigt wer-
den, dass sie durch die Organisation, die
verantwortliche Fiihrung und das Team,
in dem sie tétig sind, begleitet werden.
Begleitung bedeutet in diesem Fall Ent-
scheidungen zu treffen, die der Mitarbeiter
nicht alleine treffen kann; Begleitung be-
deutet ebenso, zwischen Mitarbeitern zu
moderieren, falls es zu Konflikten kommt,
oder ihnen in einem Gesprach zu helfen,
ihre Gedanken zu ordnen.
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