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Personalfiihrung ist ein Handwerk, das viele Vorgesetzte nicht
beherrschen. Es kommt auf Menschenkenntnis an und die
Bereitschaft, Mitarbeiter gemaB ihrer Fahigkeiten einzusetzen.

MITARBEITERMOTIVATION
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Wenn der
entscheidet

Auf die Noten dieses Bewerbers
hatte Frank Lehmann kein zweites
Mal geschaut. Mit diesen Zeugnis-
sen, sagt der Inhaber des Laufschuh-
Ladens in Erfurt, ,hétte er es wohl
auBerhalb unseres Unternehmens
oder in einer anderen Branche
schwer gehabt“. Doch der Mitarbei-
ter, dem Lehmann trotz des Zeugnis-
ses eine Chance gab, hat ihn bislang
nie enttduscht. Letztlich, sagt Leh-
mann, war die Einstellung ,eine

Bauchentscheidung, mit der ich bis-
her immer sehr gut gefahren bin“.
Fragt man beim Thiiringer Ein-
zelhandelsverband nach, wer im
Lande als vorbildlich im Umgang
mit seinen Mitarbeitern gilt, dann
fallt der Name Lehmann schnell. Die
Atmosphédre in seinem Laden sei
ausgezeichnet, heilt es, der Chef
unternehme auch privat viel mit sei-
nen Angestellten, zahle ihnen das
Mittagessen und habe stets ein offe-
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nes Ohr fiir ihre Sorgen. Kurz ge-
sagt: Lehmann ist vor allem - eine
Ausnahme.

Dienst nach Vorschrift
Zumindest legen das die Zahlen
nahe, die das Gallup-Institut Anfang
des Jahres veroffentlicht hat. Laut
einer reprédsentativen Umfrage ha-
ben 20 Prozent der Arbeitnehmer in
Deutschland innerlich bereits ge-
kiindigt, wahrend nur 13 Prozent
sich mit ihrem Job identifizieren.
Der Rest, also gut zwei Drittel,
schiebt mehr oder weniger Dienst
nach Vorschrift. Fiir einzelne Bran-
chen liegen keine Zahlen vor.

Doch Werner Reinartz, der sich
als Professor fiir Betriebswirtschafts-
lehre an der Universitdt Koln mit
dem Handel beschéftigt, befiirchtet,
dass es in der Branche keinesfalls
besser aussieht als in der Gesamt-
wirtschaft. Allein wegen der speziel-
len Branchenstruktur im Handel
,mit vergleichsweise hoher Fluktua-
tion beim Personal und bei Stellen
mit niedriger Bezahlung*.

Laut Gallup beméngeln viele Be-
schaftigte vor allem, dass sie zu we-
nig Anerkennung im Job erhalten
oder ihre Meinung nicht gehéft
werde. Andere verzweifeln daran,
dass sie eine Position ausfiillen miis-
sen, die ihnen nicht liegt.

Wo ist mein Platz?

Dieses Problem kennt der Stuttgar-
ter Spezialist fiir Personalentwick-
lung und Laufbahnberatung, Stefan
Miiller, nur zu gut: ,Menschen wis-
sen selbst nicht, wo sie am richtigen
Platz sind. Eine systematische Po-
tenzialanalyse der Fdhigkeiten und
Neigungen findet jedoch nur selten
statt. Schiiler oder Studenten neh-
men eine solche Beratung fast nie in
Anspruch.“ Lehrer oder auch die Be-

rufsberatung der Arbeitsagentur

seien aber laut Miiller haufig zu weit >
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Wenig Freude aufs Biiro

Es wird immer schlimmer: So kénnte man die Ergeb-
nisse bewerten, die das Gallup-Institut vorlegt. Seit 2001
erhebt das Meinungsforschungsinstitut jahrlich die Stu-
die zur Motivation deutscher Arbeitnehmer. Basierend
auf zwolf Aussagen zum Arbeitsplatz und Arbeitsumfeld |
werden die Befragten in drei Gruppen eingestuft, die
eine hohe, geringe oder keine Bindung an ihren Beruf
haben. In der schlechtesten Kategorie stieg der Anteil
seit 2001 von 15 auf 20 Prozent, wahrend die Zahl der
hochmotivierten Mitarbeiter von 16 auf 13 Prozent sank.
In GroBbritannien fiihlen sich laut Gallup-Umfragen da-
gegen immerhin 20 Prozent der Beschaftigten stark mit
dem Arbeitgeber verbunden, in den USA sogar 29 Pro-
zent. Nur in Frankreich und Japan fallt der Anteil der
motivierten Mitarbeiter mit 12 und 7 Prozent noch ge-
ringer aus als in Deutschland. Allerdings kam eine Stu-
die des Marktforschungsinstituts Psychonomics 2008 zu
anderen Zahlen fur Deutschland - demnach waren 31
Prozent der Arbeitnehmer sehr engagiert, nur 14 Pro-
zent hatten innerlich gekindigt.

2> entfernt von der realen Berufswelt,
um angemessene Tipps geben zu
konnen.

Und nicht immer gerdt man an ei-
nen Chef wie Frank Lehmann, der
neben seinem Bauchgefiihl darauf
achtet, dass beim einzelnen Mitar-
beiter der Charakter und die Mi-
schung im Ganzen stimmen: , Jeder
nach seinen Fahigkeiten und Fertig-
keiten. Jeder soll seinen Platz im Ge-

schaft finden, wo er sich ausleben
kann.“

In der Mikrokultur
Doch nicht nur beim Berufseinstieg
werden hiufig die Weichen in die
falsche Richtung gestellt. Ob ein
Mitarbeiter unzufrieden ist, liegt
nach Miillers Erfahrung nicht zu-
letzt an seiner unmittelbaren Umge-
bung - egal ob er, beispielsweise, in
einer lockeren Duz-Kultur arbeitet
oder in einem konservativeren Um-
feld: ,Je groRer ein Unternehmen
ist, desto weniger gibt es eine ein-
heitliche Unternehmenskultur. Man
kann in Abteilung A sehr gliicklich
und in Abteilung B ganz ungliicklich
sein. Ich erlebe als Arbeitnehmer
eine Mikrokultur — mit meinen Vor-
gesetzten, mit meinen Kollegen.“
Gerade auf der unteren und mitt-
leren Fiihrungsebene liege aber oft
das Problem, sagt Berater Miiller:
»2Man wird immer noch vor allem
wegen der fachlichen Qualifikation
beférdert. Aber ein guter Fachmann
ist nicht zwingend eine gute Fiih-
rungskraft. Und ein guter Abtei-
lungsleiter kann in einer hoheren
Position versagen, weil er plotzlich
Fiihrungskréfte fiihren soll.“ Zudem
wiirden Vorgesetzte zu oft fiir den
kurzfristigen wirtschaftlichen Er-
folg, nicht aber fiir den langfristig
guten Umgang mit den Mitarbeitern
belohnt. Nachhaltige Wertschop-
fung entstehe jedoch nur in einem
Klima der Wertschatzung.

Sieben Ziele bei Metro

Immerhin bemiihen sich Unterneh-
men verstarkt, gegen die oft be-
klagte Fiihrungsschwéche vorzuge-
hen. ,Leadership ist das ganz grof3e
Thema bei Managementfortbildun-
gen“, sagt BWL-Professor Reinartz.
Die Metro hat dies bereits verstan-
den. Bei der Personalentwicklung
verfolgt der viertgroRte Handels-
konzern der Welt sieben Ziele: Ana-
lytische und strategische Kompe-

tenz, Leadership, soziale Kompe-
tenz, interkulturelle Kompetenz, Er-
gebnisorientierung, Markt-
Kundenorientierung und Verande-
rungskompetenz. Seit 2003 fiihrt

und

das Unternehmen regelméRig stan-
dardisierte Mitarbeiterbefragungen
durch. Dabei wird die Q12-Befra-
gung des Gallup-Instituts genutzt,
die iiber die Mitarbeitermotivation
Auskunft gibt.

Lieber privat reden
Das klingt nach grofler Strategie,
verbunden mit wissenschaftlichen
Erkenntnissen. Laufschuh-Chef Leh-
mann erinnert sich dagegen mit
Skepsis an seine jiingste Schulung
fiir Flihrungskrafte: ,Die Lehrbuch-
meinung ist immer schon, aber es
wirkt zu aufgesetzt, wenn man das
eins zu eins tibernimmt.“ Um iiber
Personliches und Probleme zu re-
den, vermeidet er lieber offizielle
Termine, sondern nutzt etwa die ge-
meinsamen sportlichen Aktivitdten
von Chef und Angestellten. ,,Es geht
besser aufderhalb des Geschéfts,
wenn man eine Situation konstru-
iert, um fiiber etwas Bestimmtes
sprechen zu kénnen. Das bekommt
der Mitarbeiter dann vielleicht gar
nicht so direkt mit“, erklart Leh-
mann seine Strategie — bei der er
nicht nur auf Intuition vertraut: ,Um
am Ende das Bauchgefiihl entschei-
den zu lassen, muss man 90 bis 95
Prozent vorarbeiten.
Handelsexperte Reinartz emp-
fiehlt den Unternehmen, die Gallup-
Studie andersherum zu betrachten:
,Von den 13 Prozent der Befragten,
die hoch motiviert und engagiert
sind, muss man lernen. Die muss
man fragen, was die Griinde fiir
diese hohe Zufriedenheit und Iden-
tifikation mit der Arbeit sind.“ Es
konnte allerdings auch nichts scha-
den, sich bei Frank Lehmann in Er-
furt zu erkundigen.

Anne Kruse <



