MITARBEITERFUHRUNG

,Sle mussen das Feuer in sich tragen’

Interview : Bijan Peymani

Personalberater und Arbeitspsycho-
loge Harald Stubbe lber den fata-
len Heldenmythos vieler Chefs, jam-
mernde Mitarbeiter sowie unverzicht-
bare Mitldufer im Arbeitsalltag. Im
Interview mahnt Stubbe mehr Sorgfalt
bei den Anforderungsprofilen an: Sie
seien der Schlissel fir die Entwick-
lung der Mitarbeiterpotenziale, aber
oft viel zu allgemein gehalten.

Stubbe: Das drickt gute, ernste
Absichten und schlechtes Gewissen
aus — immerhin. Aber je gréBer das
Unternehmen, desto mehr Zeit geht
drauf fur Information, Abstimmung,
Planung. In der Krise noch mehr:
Endlose Stunden am Konferenztisch
und vor dem Computer, die fir die
Mannschaft und fir die Kunden feh-

len. Gute Fihrungskréfte Uberneh-
men Verantwortung — und fallen dem
Heldenmythos zum Opfer: Der Chef
|6st die Probleme fiir sein Team, statt
mit ihm: ,Jetzt wird gehandelt und
nicht mehr geredet!” Innehalten,
gemeinsam Krafte sammeln, bleibt
auf der Strecke. Und mancher ist
noch stolz darauf!

Stubbe: Die Praxis ist vielfaltiger,
neben schlecht gefihrten gibt es ver-
mehrt Unternehmen, die ihre Mitar-
beiter vorbildlich ernst nehmen. Das
Besondere an Menschen — nicht bei
allen, aber doch beivielen —ist ja, dass
sie selber denken, dass sie auf veran-
derte Umsténde flexibel und kreativ
reagieren, sich emotional engagieren
und andere anstecken. Unternehmen,

die darauf setzen, sind erfolgreicher
und verdrangen die Ruckstandigen.
Anderseits gibt es noch zu viele Mit-
arbeiter, die miese Fihrung bloB
bejammern, statt Konsequenzen zu
ziehen: selbst schuld, in Zeiten des
Fachkraftemangels.

Stubbe: Bei klaren Aufgaben, mit
klaren Erfolgskriterien und ausrei-
chender Information braucht es
Beteiligung nicht. Aber wenn Aufga-
benstellung und Ziele nicht einfach
auf der Hand liegen und komplette
Gewissheit fehlt, gerade dann ist
intensive Beteiligung nutzlich. Die
Krise verandert nichts daran, auBer,
dass nun mehr Angste und Emoti-
onen im Spiel sind. Aber nicht alle
Menschen wollen die Dinge selbst



bewegen und gestalten. Diese ,Mit-
ldufer” braucht man im Arbeitsalltag
auch. Aber setzen Sie auf die Aktiven,
auf Freiwilligkeit, geben Sie ihnen
Raum. Und die anderen halten Sie
auf dem Laufenden, das reicht.

Stubbe: Geld zeigt Wirkung, aber
keine groBe. Kurzfristige Pramierun-
gen wirken, auch geringe, aber nur
fir den Moment. Geld kann Ubrigens
auch sehrnegativ wirken. Das sind die
Fakten — aber sie interessieren nicht:
80 Prozent der deutschen Manager
glauben, dass Geld der Hauptmoti-
vator ist. Die wirksamsten Motivato-
ren stammen aus der Arbeit selbst:
Vielfalt, Ganzheitlichkeit, Wichtigkeit,
Anerkennung, Autonomie. Sie wirken
aber nur bei Menschen mit einem
Bedirfnis nach personlicher Entfal-
tung. Das haben nicht alle, und das
bedeutet am Ende: Sie kénnen nie-
manden von auBen motivieren, der
nicht schon ein Feuer in sich tragt.

Stubbe: Mehr als je zuvor! Das prak-
tische Problem liegt eine Stufe davor
— es braucht zuerst eine Messlatte: die
Kompetenzen, die wir brauchen. Daran
kdénnen wir dann unsere Licken ablesen.
Die meisten Anforderungsprofile sind
aber allgemeine Eigenschaftssammlun-
gen, Uberall passend, kaum unterneh-
mensspezifisch, nicht messbar. Dabei
ginge es so einfach. Mit der Frage ,Was
tut der, der unsere Ziele erreicht?” erhal-
ten Sie messbare Verhaltensbeschrei-
bungen. Dafir missten Vorgesetzte und
Personaler zuerst mit den Leuten reden,
statt den Vorrang auf Kompetenzdaten-
banken zu setzen.

Harald Stubbe, Gesellschafter der bhs
Consulting & Solutions GmbH in Wiirz-
burg, einer Gruppe von derzeit sechs
Personalberatern und vier Trainern.
Stubbe studierte Jura und Arbeits-
psychologie, er verflgt tber 17 Jahre
Erfahrung in der Personalarbeit.

Es ist ganz leicht: Tun Sie's einfach! Souverdne Chefs fra-
gen ihre Mitarbeiter. Aber Achtung: Pseudobeteiligung
macht unglaubwiirdig. Wenn Sie sich schon festgelegt
haben und Ihr Team es bloB noch einmal selbst einsehen
soll — lassen Sie das; |hre Mitarbeiter merken dies immer
und halten Sie schlimmstenfalls flr einen Tauscher, auch
in anderen Fragen.

Nicht alle Menschen wollen gestalten und mitentscheiden. Es
gibt auch solche, die eine klare Ansage vorziehen und sich
hinter der Gruppe versammeln. Setzen Sie auf das Freiwillig-
keitsprinzip, wenn Sie Mitarbeiter beteiligen. Denken Sie in
diesem Kontext nicht zwanghaft Gber Belohnung und Aner-
kennung fir die Aktiven nach, das wird sich schon ergeben.

Denkpausen — gerade in der Krise? Gerade da! Wenn wir
diesen einen Schritt vorm Abgrund stehen, kommt es umso
mehr darauf an, den nachsten Schritt in die richtige Rich-
tung zu tun. Nehmen Sie Verunsicherung und Angste Ihrer
Mitarbeiter (und lhre eigenen) ernst, schitzen Sie sich aber
gegenseitig vor zu viel Aufregung. Sondieren Sie gemein-
sam Chancen.

.Ich trage die Verantwortung und muss entscheiden, nicht
palavern!” denken viele Chefs. Ja sicher, Sie tragen die Ver-
antwortung — auch fur die Personalentscheidungen, die Sie
getroffen haben. Haben Sie Mitarbeiter eingestellt, die ihr
Feld beherrschen und selber denken kénnen? Dann kénnten
Sie ihnen ja auch etwas zutrauen. Wenn nicht: Ihr Problem!
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