





,akuten Motivationsproblem”. Mogliche Ursa-
chen: ,Kritische Lebensphasen, familiare oder
gesundheitliche Probleme®. Ursache konn-
ten aber auch Kollegen sein, Uber- oder Un-
terforderung. Die Experten raten, in diesem
Fall schnell zu reagieren: ,Sie miissen indivi-
duell und selektiv vorgehen (...) weil Sie daran
arbeiten mussen, die in diesem Feld befindli-
chen Mitarbeiter entweder wieder in das Feld
der Stars oder der Workhorses zu bringen, um
ein Abrutschen in das Feld der Deadwoods zu
vermeiden.”

D]FNo)\eo]ol3l Ein Deadwood fangt

meistens nicht als solcher im Unternehmen
an. Warum hatte man ihn sonst einstellen sol-
len? Jetzt ist er demotiviert, driickt sich vor der
Arbeit, baut darauf, dass irgendjemand diese
schon erledigen wird und hat kein Interesse
an fachlicher Weiterentwicklung. Rohrschnei-
der und Lorenz: ,Ein Mitarbeiter der Katego-
rie Deadwood schafft es meist nur fiir eine ge-
wisse Zeit, im Verborgenen zu existieren. Ir-
gendwann wird jeder wissen, dass der Kolle-
ge entweder firs Nichtstun oder dafir bezahlt
wird, andere die Konsequenzen seiner Fehler
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und unerledigten Angelegenheiten ausbaden
zu lassen. Einen solchen Mitarbeiter zu dul-
den, bedeutet, die Demotivation seiner Kol-
legen zu riskieren.” Der Fihrungstipp: Tren-
nung von diesem Mitarbeiter oder Schadens-
begrenzung. Und noch ein wertvoller Rat: , In-
tegration gelingt weder durch Wegsehen noch
durch padagogisches Weichspiilen. Je mehr
Aufmerksamkeit Sie dem Fehlverhalten eines
Mitarbeiters schenken, ohne dass dies fiir den
Betroffenen Konsequenzen hat, desto mehr
fuhlt sich jemand in seinem Verhalten zu Recht
geradezu bestarkt."

Auf die Strategie kommt es an

Die Psychologie der Mitarbeiter zu erkennen,
scheint laut diesem Buch ein wesentlicher Fak-
tor. Nutzt aber nichts, wenn der Chef nicht die
potenziellen Losungswege und Methoden be-
herrscht. Auch hier werden Wege aufgezeigt —
und mogliche Gefahren.

Folgenden Rat der Autoren will ich Ihnen fur
Ihr Fihrungsverhalten zum Abschluss noch
mitgeben. Falls Sie es gerade mit einem Dead-
wood zu tun haben: ,Einen wichtigen Aspekt
diirfen Sie bei Entscheidungen, Vereinbarun-
gen und Sanktionen gegeniiber dem Dead-
wood (...) nicht vergessen: Sichern Sie sich
nach oben hin ab. Die Strategie lhrer Wahl
muss von |hrem Vorgesetzten und anderen
Verantwortungstragern unbedingt mitgetra-
gen werden.” Sonst laufen Sie Gefahr, dass
der betroffene Mitarbeiter die , Offentlich-Ge-
kreuzigten-Nummer*” spielt, lhr eigener Chef
womoglich schwach wird — und lhnen in den
Riicken fallt. ™
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GESPRACHSKULTUR

Wie (neue) Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in die Zielsetzungen
des Unternehmens eingebunden werden, weils Werner Angerer, MSc



,Wer glaubt, Ziele diktieren und Top down an-
weisen zu konnen, bekommt naturgemdf3 nur
eine Anpassungsleistung. Die Leute sagen Ja
und meinen innerlich Nein. Vielleicht reicht Ih-
nen ja die Anpassungsleistung. Gliickwunsch!
Abhaken konnen Sie dann jedoch auch Eigen-
initiative, Kreativitat und Selbstverantwor-
tung.” (Reinhard K. Sprenger)

Wie konnen Unternehmen den vielen Indivi-
duen gerecht werden, wie sie unterstitzen,
ihren Erfolg fordern und sie fiir die Ziele des
Unternehmens gewinnen? Wie konnen sie die
Selbstverantwortung fiir die Unternehmens-
ziele vorantreiben, Potenziale mobilisieren?
Selbstverantwortung heiflt: Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter Ubernehmen eine Aufgabe,
mit allen zu ihrer Erledigung erforderlichen
Entscheidungen. Sie sind mit Kompetenz aus-
gestattet und sie erfiillen ihre Tatigkeit auch,
weil sie davon tiberzeugt sind, dass sie es kon-
nen und dass es ihre Aufgabe ist. Selbstver-
antwortung bedeutet in der Praxis fir Fih-
rungskrafte: Es wird zwischen Vorgesetzten
und Mitarbeitern geklart, worauf es beim Er-
gebnis einer Arbeit ankommt, und alles ande-
re ist Sache der Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter.

Klare Ziele vereinbaren

Die Grundlage fiir das Einbinden in die Unter-
nehmensziele bildet das Mitarbeitergesprach.
Vor einigen Jahren noch ein Instrument von
Konzernen und mittelgroBen Betrieben,
kommt das Fuihrungsinstrument ,Mitarbeiter-

gesprach per Zielvereinbarung” nunmehr auch
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in Betrieben unter 50 Personen starker zum
Einsatz.

Im Rahmen strukturierter Vier-Augen-Gespra-
che ziehen Fuihrungskrafte und Mitarbeiter ge-
meinsam Bilanz und planen die nahe und wei-
tere Zukunft.

Die Schritte zum Erfolg

1. Ruckschau: Wie wurden die gemeinsam
vereinbarten Ziele erreicht?

2. Neue Ziele vereinbaren.

3. Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter fordern
und entwickeln.

Eine wichtige und fir viele Fiuhrungskrafte
schwierige Hirde ist die Erfassung, Priorisie-
rung sowie Formulierung der zu vereinbaren-
den Ziele. Das SMART-Modell hat sich, auch
international gesehen, als sehr handhabbar
durchgesetzt:

Bei der Planung von Mitarbeiterzielen, die sich
immer aus den Unternehmenszielen heraus
ableiten, sollen sowohl quantitative (Umsatz,
Durchsatzmengen, ...) als auch qualitative
(Arbeitseinstellung, Kundenorientierung, ...)
Ziele definiert werden.
Dabei stellen sich als oberste Maxime fur Fiih-
rungskrafte drei zentrale Fiihrungsfragen:
¢ Was kann ich tun, um dich, Mitarbeiter, zu
unterstiitzen?
* Wie kann ich deinen Erfolg fordern?
* Was kann ich tun, um dich zu gewinnen?
Eine weitere Uberlegung zur Integration von
Mitarbeitern in die Unternehmensziele finden
wir wiederum bei Sprenger:,Immer weniger
Mitarbeiter sind bereit, ihre Einstellungen und
Wertorientierungen morgens beim Pfortner
abzugeben. Sie verlangen in zunehmendem
MaRe, dass sich das Unternehmen auf die be-
sonderen Bedurfnisse des Einzelnen einstellt.

pezifisch

Ist das Ziel hinreichend prazise formuliert?
Was soll erreicht werden?

Woran erkennt man, ob das Ziel erreicht wurde?

ktiv beeinflussbar beeinflusst werden?

Kann die Zielerreichung weitgehend selbst

ealistisch

Ist das Ziel anspruchsvoll, aber auch erreichbar?

erminisiert

Sind klare Termine festgelegt? Bis wann/in
welchem Zeitraum soll das Ziel erreicht werden?

Das SMART-Modell hat sich fiir Fiihrungskrafte als sehr hilfreich bei der Planung
von Zielvereinbarungen mit Mitarbeitern erwiesen.
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Integrieren Sie die Unternehmensziele und die
individuellen Anforderungen des Einzelnen."
Die Entfaltung der Mitarbeiter in ihren beruf-
lichen Tatigkeiten ist eine unabdingbare Vor-
aussetzung fur die Erreichung der Unterneh-
mensziele. Dieses Denken ist integraler Be-
standteil der Unternehmenskultur erfolgrei-
cher Unternehmen geworden.

Anleitung und Unterstiitzung

Das Fiihren per Zielvereinbarung bei neuen
und bestehenden Mitarbeitern gehort heu-
te zur grundlegendsten Fiihrungstechnik und
ist unumstritten das erfolgreichste Instrument
zur Einbindung der Mitarbeiter in die Unter-
nehmensziele.

Erhalten Fiihrungskrafte und ihre Mitarbeiter
beziiglich der Gestaltung und Durchfiihrung
dieser wichtigen Gesprache keine oder unge-
niugende Anleitung, fehlen Unterstiitzung und
notwendige Qualifikation, besteht in Einzelfal-
len durchaus die Gefahr, dass sie nicht wie ge-
wiinscht konstruktiv laufen.

Um den Bogen wieder zu schlieBen, beant-
worten wir uns die eingehende Frage:

Geniigt uns Anpassungsleistung oder ... B

Werner Angerer arbeitet als Unternehmens-
berater und Wirtschaftstrainer. Er ist Lektor
an der FH Wiener Neustadt und leitet den
Lehrgang Human Ressource Management am
WIFI Niederosterreich.

Klick! www.noe.wifi.at
” Klick! www.angerer-hr.at
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