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Keine Zeit fur Fuhrung?

Vor allem im Mittelstand sind die meisten Firmenchefs voll ins laufende Geschéaft einge-
bunden, fiir die Mitarbeiterfiihrung bleibt zu wenig Zeit - und wenn, dann geht es oft da-
rum, bereits eingetretene Probleme zu losen.

Die HessiscHE WirtscHAFT gibt Impulse, sich
mit funf Flihrungsbereichen zu beschafti-
gen - fiinf Personalberater aus Wiesbaden
berichten liber Trends und haufige Fehler.

Rekrutierung

Wie findet man den richtigen Mitarbeiter fiir die richtige Position?
. Das setzt voraus, dass sich das Unternehmen ein genaues Bild da-
von macht, was es eigentlich braucht — und was es demgegen(ber
haben kann", sagt Dr. Jeannine Hertel, Beraterin am Wieshadener
Standort der internationalen Personalberatung Mercuri Urval. ,Der
heutige Bewerbermarkt hat sich zu einem Kandidatenmarkt gewan-
delt. Der deutlich spirbare Mangel an qualifizierten Mitarbeitern und
Fihrungskraften und der hieraus resultierende War for Talents' ist
in vollem Gange.” So blieben wichtige Schllisselpositionen in Un-
ternehmen immer langer unbesetzt. Daher fordert Hertel ein grund-
satzliches Umdenken bei der Rekrutierung von Mitarbeitern und Fiih-
rungskraften. Bislang werde Qualifikation vor allem mit der richtigen
Aushildung, der richtigen Berufserfahrung gleichgesetzt. Bei Unter-
nehmen ist immer wieder eine gewisse Unsicherheit splirbar, gera-
de wenn es darum geht, eine Auswahl zu treffen, die nicht weitest-
gehend mit formalen Kriterien ibereinstimmt. Dabei zeigt die Praxis
— und wir verfolgen jede unserer Rekrutierungen (ber die Probezeit
des neuen Mitarbeiters hinaus — dass insbesondere jene Besetzun-
gen von Erfolg gekennzeichnet sind, die sich in der Auswahl auch
mit der Frage der Personlichkeit des Kandidaten beschaftigt haben.”
Dabei spiele vor allem ein Aspekt eine Schliisselrolle: In Zeiten kons-
tanter Veranderungen in Unternehmen und Markten sowie sich stets
wandelnder Herausforderungen mussen Mitarbeiter und Fithrungs-
krafte die Bereitschaft und die Fahigkeit zur Veranderung mitbrin-
gen, stellt Hertel klar. , Die klassische Fehlbesetzung zeichnet sich
hdufig durch eine einwandfreies Ausbildungs- und Erfahrungsprofil
aus bei gleichzeitiger minimaler Ubereinstimmung der personlichen
Kompetenzen."”

Gehalt

,Uber Geld spricht man nicht.” Dieser Satz hangt in vielen Kopfen
fest —in deutschen Unternehmen wére es kaum denkbar, ein Gehalts-
system zu etablieren, in welchem jeder genau weil, wie viel der an-
dere verdient. ,Das ist zwar vielerarts im Trend und vor allem im ang-
loamerikanischen Raum keinesfalls uniiblich — aber hierzulande wiir-
de man die meisten damit (iberfordern”, stellt Michael Mages fest,

Partner der Klaus

Grimmer Unternehmens-

beratung GmbH in Wiesbaden- o ‘*
Auringen, die Unternehmen im Perso- g
nalmarketing, in der Personalbeschaffung

und Personalentwicklung berat.

Dennoch pladiert Mages flr mehr Transparenz — ge-

geniiber jedem einzelnen Mitarbeiter: , Kommunikation ist X
auch beim Gehalt entscheidend: Jeder Mitarbeiter muss das \
System verstehen und in der Lage sein, zu errechnen, wie hoch ;
seine Gesamtverglitung ist. Ich stelle immer wieder fest, dass die
Mitarbeiter gar nicht wissen, was alles Bestandteil ihres Gehalts ist
— oft sind ihnen Zusatzleistungen gar nicht bewusst.” Gibt es Zu-
schisse flr die Altersvorsorge, werden Parkpldtze oder Mittagessen
mitfinanziert? Auch das sei eine Filhrungsaufgabe: Solche Leistungen
immer mal wieder ins Bewusstsein zu bringen.

Letztlich braucht jedes Unternehmen ein klares, fiir alle Mitarbeiter
nachvollziehbares Gehaltssystem, betont Mages — wie dieses erreicht
werden kann, sei wiederum sehr individuell. , Viele Unternehmen ma-
chen den Fehler, bestimmte Gehaltssysteme einfach zu kopieren— oh-
ne darauf zu achten, ob sie (iberhaupt zum eigenen Betrieb passen.
Natirlich muss man unterscheiden: In einigen Bereichen sind Ge-
haltsbestandteile durch Tarifvertrage oder durch Betriebsvereinbarun-
gen vorgegeben. Und wer frei ist, muss sich an der Branche messen
lassen— hier gibt es Gehaltsbenchmarks, die sowoh! die Branche als
auch die Region widerspiegeln. Ein weiterer Teil ist noch immer Ver-
handlungssache, denn auch Angebot und Nachfrage bestimmen den
Preis. Aber letztlich muss die Verglitung auch zur Unternehmenskul-
tur passen — schlieBlich ist sie nur einer von vielen Bestandteilen des
Arbeitsverhaltnisses.”

So ist zum Beispiel ein Bonussystem nicht immer und fur jedes
Unternehmen sinnvoll. , Ideal wére es natlrlich, wenn man sich
mit seinen Zielen identifiziert — auch ohne zusatzlichen Geldan-
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reiz. Aber auf dem Weg dahin ist die variable Verglitung, die auf das
Unternehmen abgestimmt ist, ein gutes Mittel, gemeinsam die ge-
wiinschten Ziele zu erreichen. Ob Individual-, Team- und/oder Unter-
nehmensziele Eingang finden, sollte aber vorher genau analysiert und
auf Unternehmen und Mitarbeiter abgestimmt werden.” Es gibt auch
GroBkonzerne die fiir individuelle Zielerreichung keinen Bonus mehr
zahlen, berichtet Mages, diese machten eine Zusatzzahlung stattdes-
sen allein vom Unternehmenserfolg abhangig. , Letztlich geht es aber
immer auch um die personliche Anerkennung — und ob ich das immer
mit monetaren Anreizen verkniipfen muss, ist fraglich.”

Arbeitszeit
,Wir leben in der postindustriellen Zeit — aber bei der
Arbeitszeit haben wir Mechanismen aus dem In-
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dustriezeitalter.” Silke Hermann kennt die gesamte Bandbreite der
Arbeitszeitregelungen: von der Erfassung jeder Minute bis zur kom-
pletten Vertrauensarbeitszeit, in der niemand auf die Uhr schaut. Her-
mann ist Geschaftsfiihrerin der Insights Group Deutschland GmbH
mit Niederlassung in Wiesbaden, die zu einer weltweit
tatigen Personalberatung gehort. ,Wir ha-
ben noch immer das Phianomen,
dass man dann als leis-

tungsorientiert gilt,
wenn man der letzte ist,
der das Licht ausmacht.”

Dahinter stehe auch die Frage, wie sich
die Rolle von Filhrung verdndert hat: ,Ist
es die Rolle einer Fiihrungskraft, Mitarbeiter
zu kontrollieren? Oder hat sie die Aufgabe, Raum
zu schaffen, damit diese ordentlich arbeiten konnen?
Man kann nicht iber Kontrolle filhren”, ist Hermann
iiberzeugt. Dabei gehe es keinesfalls darum, wegzuschau-
en, sondern vielmehr um ein vertrauensvolles Arbeitsverhalt-
nis — ,das beginnt bel der Frage, wen man rekrutiert”. Es gebe
immer mehr Unternehmen, die die Arbeitszeitregelung abschaf-
fen, stellt Hermann fest, vor allem solche, deren Geschift eine ho-
he Agilitat von den Mitarbeitern fordert. Fiir die Zukunft werde es
eine immer groBere Rolle spielen, dass die Unternehmen fiir die un-
terschiedlichen Lebenssituationen und Leistungsphasen ihrer Mitar-
beiter Vielfalt zulassen.

Motivation
Den Mitarbeiter als Kunden sehen — dafiir pladiert Frank Weber von
weber.advisory in Wieshaden. Der Satz , Mitarbeiter sind unser wich-
tigstes Kapital” werde zwar immer wieder gerne zitiert — , aber ware
das tatsachlich so, wiirden die Beschaftigten das auch merken”. Ei-
ner jahrlichen Umfrage des Gallup-Instituts zufolge versplren ge-
rade mal 14 Prozent der Arbeitnehmer in Deutschland eine emo-
tionale Bindung an ihr Unternehmen. Die Ursache flir die innere
Kiindigung sieht das Umfrageinstitut vor allem in der Fiihrungs-
ebene.Wenn es um Kunden geht, sind die meisten Unternehmen
auf dem Laufenden, stellt Weber fest. Bereits seit gut 30 Jahren
gebe es unter dem Schlagwort CRM (Customer Relationship
Management) einen Ansatz zum Aufbau von Kundenbindung
und -loyalitat.
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Im Personalbereich kdnnten unter dem Schlagwort SRM (Staff Rela-
tionship Management) dhnliche Ansétze greifen — allerdings seien
diese bislang kaum in den Unternehmen angekammen. , Dabei wird
es flr die Zukunft von Unternehmen entscheidend sein, wie glaub-
haft es ihnen gelingt, Menschen Arbeitsbedingungen zu bieten, die
es ihnen erlauben, eine Balance zwischen Beruf und Privatleben zu
schaffen und gleichzeitig die eigene Beschaftigungsfahigkeit nachhal-
tig auf hohem Niveau aufrechtzuerhalten.” Weber geht davon aus,
dass Menschen grundsatzlich motiviert sind — ,um diese Motivation
zu unterstiitzen ist es wichtig, ihre Bedirfnisse zu kennen und sie
entsprechend zu honorieren”. Bei einigen Mitarbeitern sei das Ge-
halt das A und O, bei anderen die Moglichkeit der Teilzeitarbeit oder
eines Homeoffice. ,Daher kann man nicht sagen, welches Anreizsys-
tem fir welchen Betrieb das richtige ist — letztlich muss es zur Unter-
nehmenskultur passen und zu den Menschen, die im Unternehmen
arbeiten.”

Weiterbildung

,Was die Entwicklung von Mitarbeitern angeht, ist der Mittelstand
schlecht ausgertistet”, sagt Alexander Martin, ,sowohl im Vergleich
zu kleinen Betrieben, wo der Chef jeden Mitarbeiter kennt, als auch
im Vergleich zu Konzernen, die ihre speziellen Instrumente haben”,

Der Inhaber von ,martin? weiterbildung” in Wiesbaden stellt fest,
dass nur wenige Mittelstandler das Potenzial ihrer Mitarbeiter genau
analysieren, vor allem, wenn es um kinftige Filhrungskrafte geht: Da
gehe es um Fach-, aber kaum um Fihrungsqualitaten —, dieser Be-
reich ist sehr gefiihlig, da wird sehr aus der Hiifte heraus entschieden,
und meist muss die gute alte Menschenkenntnis als Erklarungsmodell
fir Personalfragen herhalten”.

Meist fehle ein nachvollziehbares Beurteilungssystem und vor allem
sei die FUhrungskraft, einmal im Chefsessel angekommen, meist auf
sich allein gestellt — , es fehlen Ansprechpartner fiir die weitere Ent-
wicklung”. Konzerne wie SAP haben dafiir zum Beispiel das System
der internen Coaches entwickelt, berichtet Martin: So habe jeder Mit-
arbeiter die Mdglichkeit, sich zum Coach weiterbilden zu lassen, und
anschlieBend konne ihn jeder, vom Bliroboten bis zum Topmanager,
als Sparringspartner fiir Fragen und Probleme buchen. ,Dadurch ent-
steht eine bestimmte Unternehmenskultur”, sagt Martin, ,SAP hat
bei einem Controlling festgestellt, dass Fehlzeiten gesunken sind,
ebenso ist die Zah! der Burnouts zuriickgegangen — man kann Bil-
dung also ganz konkret messen”.

Text: Melanie Dietz, IHK Wiesbaden
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