Siidtiroler Wirtschaftszeitung — Nr. 25|19 — Freitag, 21. Juni 2019

Unternehmensfihrung \ 15

Gemeinsam durchstarten

Bozen - Vision, Mission, Strategie so-
wie die Unternehmenswerte sind aus-
gearbeitet. Wir haben die Mitarbeiter in
diesen Entstehungsprozess aktiv einge-
bunden und begonnen, sie von Betroffe-
nen zu Beteiligten zu machen. Im Unter-
nehmen hat sich dadurch eine positive
Grundhaltung verbreitet. Die Mitarbei-
ter sind neugierig geworden: ,,Es geht
etwas vor sich. Ich bin gespannt*, ,Mei-
nen die es wirklich ernst?” oder ,,Was
steckt da wohl dahinter?“ Misstrauen
findet immer wieder Platz, denn alles
Neue wird erst mal mit Vorsicht genos-
sen. Das ist menschlich und ganz nor-
mal, schlieRlich befindet sich IThr Un-
ternehmen in einem Verdnderungspro-
zess, und ein solcher lauft nach einem
bestimmten Muster ab (siehe beistehen-
de Grafik). Es gibt aber auch jene Mitar-
beiter, die grundsatzlich offen fiir Neu-
es sind, und sich bereits auf das freu-
en, was kommt.

Die positive Erwartung, welche ein
derartiger Prozess in der Belegschaft
auslost, verleiht der Loyalitdt dem Un-
ternehmen gegeniiber und der Moti-
vation Fliigel. Sie beeinflusst nachhal-
tig Kennzahlen wie Fluktuation, Kran-
kenstand, Cost-of-vacancy, Time-and
cost-to-hire, Leistung und Produktivi-
tdt — im positiven Sinne. Nun gibt es
kein Zurtick mehr. Denn wiirde der Pro-
zess an diesem Punkt gestoppt, verlore
das Management seine Glaubwiirdig-
keit. Demnach gilt das Prinzip: Ganz
oder gar nicht.

Fiihren auf Augenhohe
statt Verwalten

,Mitarbeiter kommen wegen des Un-
ternehmens und gehen wegen der Fiih-
rungskraft“: Eine starke Aussage und lei-
der oft Tatsache. Die Fiihrungskraft stellt
fiir den Mitarbeiter das Unternehmen
dar. Von ihr héingt es ab, ob das Unter-
nehmensleitbild im Unternehmen ge-
lebt wird, und ob dieses jeden Mitar-
beiter erreicht. Seien Sie authentisches
Vorbild und sich Ihrer Vorbildfunktion
bewusst. Eigenschaften wir Kohidrenz
und Konsequenz sind die Basis fiir Ihre
Glaubwiirdigkeit. Die Mitarbeiter wer-
den Ihnen folgen und ihr Bestes geben,
um ihren Job gut zu machen. Das ge-
schieht, wenn die Fithrungskraft wegen
ihres Ansehens und ihrer Reputation, in
Italienisch spricht man von autorevolezza,
anerkannt und respektiert wird, und
nicht gezwungenermalfen allein wegen
der Dienstgradabzeichen, sprich der Au-
toritdt als solcher. Das eine ist die soge-
nannte Earns Leadership, das andere die
Commands Leadership.

Denken Sie an die Millennials, welche
mit wenig Verstindnis fiir Hierarchie
aufgewachsen sind. Ist die Erziehungs-
methode: ,Kind, sei still, jetzt reden die
Erwachsenen” heute noch aktuell? Ich
glaube nicht. Millennials kdnnten eine
Fithrungskraft deshalb kaum wegen ih-
rer hierarchischen Position akzeptieren.
Das entbehrt fiir sie jeglicher Logik. Hie-
rarchien haben nicht mehr den gleichen
Stellenwert wie friither. Entsprechend
stellt sich die Frage nach dem Fiihrungs-
verstdndnis bzw. dem Fithrungsleitbild.
Definieren Sie gemeinsam mit Ihren
Fihrungskriften, ausgehend vom Un-
ternehmensleitbild, Ihr ganz konkretes
Fiihrungsleitbild. ,Wie wollen wir un-
sere Mitarbeiter fithren, damit wir un-
seren Werten entsprechen?” und wei-
ter: ,Welche Art von Leadership tragt
dazu bei, dass wir unsere definierten
Unternehmensziele erreichen?“ Dabei
muss man realistisch bleiben. Fir die
Fihrungskrifte bedeutet dieser Prozess:
Raus aus der Komfortzone. Einfach ist
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der Weg nicht vom alten Fiihrungsver-
stdndnis des Managens, also des Verwal-
tens, hin zur Leadership, zum Fiihren
von Menschen auf Augenhoéhe. Die Fiih-
rungskraft wird zum Mentor, Coach und
Enabler der Mitarbeiter. Ein nicht ganz
trivialer Schritt, das gebe ich zu. Er ist
jedoch nétig, damit Fiihrungskréfte die
neue Unternehmenskultur als Multipli-
katoren bei den Mitarbeitern etablieren.

Wertschédtzung als
Motivations-Boost

Und wie sieht es mit der Verdnderungs-
bereitschaft bei den Mitarbeitern aus?
Meine personliche Erfahrung lehrt
mich immer wieder, dass die Mitar-
beiter den Prozess schneller und mo-
tivierter mitgehen, als erwartet, denn
sie konnen von einer positiven Unter-
nehmenskultur nur profitieren, wer-
den sie doch in den Fokus gertickt. Sie
spiiren, dass sie ernst genommen wer-
den. Diese Wertschitzung ist ein un-
glaublicher Motivations-Boost. Und die
Wertschitzung jedes einzelnen Mitar-
beiters bildet die Grundlage einer gu-
ten Unternehmenskultur. Die Mitar-
beiter fiihlen sich als wichtiger Teil
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des Unternehmens wahrgenommen.
Es wird anerkannt, dass sie aktiv et-
was zum Unternehmenserfolg beitra-
gen. Sie identifizieren sich mit ihrem
Arbeitgeber und sehen einen Sinn in
dem, was sie tun. Sinn und Identifi-
kation sind die Treiber fiir Leistungs-

Wenn du etwas haben moch-
test, was du noch nie gehabt
hast, dann tue etwas, was du

noch nie getan hast.

Nossrat Peseschkian, Neurologe

starke, iiberdurchschnittliches Enga-
gement und Loyalitit, das heit, Mit-
arbeiter lassen sich nicht so leicht von
der Konkurrenz abwerben.

Mitarbeiter fragen und hinhdren
Der nichste Schritt im Prozess der Kon-

solidierung ist die Mitarbeiterbefra-
gung. Diese unterstiitzt die Entwick-
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|6st positive Erwartungen bei der Belegschaft aus. Ist er erst mal in Gang
gekommen, gibt es kein Zurtick mehr. Das Ziel: Jenen Kriterien entsprechen,
die das eigene Unternehmen als guten Arbeitgeber auszeichnen.

lung der Unternehmenskultur und
tragt den Verdnderungsprozess. Un-
ternehmen, die einen positiven Kul-
turwandel erreichen wollen, sollten
ihre Mitarbeiter fragen. Und Unterneh-
men, die mOchten, dass ihre Mitarbei-
ter in Verdnderungsprozessen mitzie-
hen, erst recht. Un-
ternehmenskultur
konnen wir nicht
von oben verord-
nen, sie ist das Er-
gebnis komplexer
Interaktionspro-
zesse. Leitbilder
und Zukunftsstra-
tegien erreichen
die Menschen nur
dann, wenn sie
das Gefiihl haben,
dass ihre Stimme zihlt. Und natiir-
lich den Eindruck, dass es sich lohnt,
diese Stimme zu erheben. Denn hier
wird nicht angesagt und gesendet, hier
wird gefragt, hingehort und wahrge-
nommen.

Ich empfehle grundsitzlich, Mitar-
beiterbefragungen mit spezialisierten
Instituten durchzufiihren und sich fiir
internationale Anbieter zu entschei-

Kubler-Ross-Kurve des Wandels

A 7. Integration

Ubernahme erfolgreicher
Verhaltensweisen ins aktive
Verhaltensrepertoire

6. Erkenntnis

warum gewisse Verhaltensweisen zum
Erfolg fihren und andere zum Misserfolg

und suchen neuer Verhaltensweisen
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den, da diese eine starke Strahlkraft,
bei Bedarf auch tiber die Landesgren-
zen hinaus, entfalten.

Eine Mitarbeiterbefragung stellt eine
grof3e Herausforderung dar, keine Fra-
ge. Man muss als Unternehmer und
Flihrungskraft erst mal {iber den ei-
genen Schatten springen, offen sein,
Kritik annehmen und als konstrukti-
ven Ansatz aufnehmen konnen. Dieser
Schritt zeugt von menschlicher GroRe
und wird als solcher von den Mitarbei-
tern wertgeschéitzt.

Zufriedenheit steigern

Nach der Befragung beginnt die eigent-
liche Arbeit. Die Ergebnisse sind die
Grundlage, auf welcher jene MaRnah-
men ausgearbeitet werden, die die Zu-
friedenheit der Mitarbeiter steigern
sollen. Besonders wichtig ist, dass dies
nicht ausschliefRlich auf der Fiihrungs-
ebene geschieht, sondern dass die Mit-
arbeiter aktiv in den Prozess eingebun-
den werden, denn sie wissen am bes-
ten, was wie verbessert werden kann.
Gehen Sie davon aus, dass die erste
Befragung auch erniichternd ausfal-
len kann. Gehen Sie aber auch davon
aus, dass wenn der Prozess der Mal3-
nahmenumsetzung ins Rollen kommt,
Ihr Unternehmen einen bedeutenden
Schritt nach vorne macht. Ziel muss
sein, jenen Kriterien zu entsprechen,
die Sie als guten Arbeitgeber auszeich-
nen. Somit kann die Kommunikation
als attraktiver Arbeitgeber nach au-
Ren beginnen.

Sie erinnern sich an das Korrespon-
denzgesetz: ,Wie innen so aufRen, wie
aufden so innen.“ Nun sind wir authen-
tisch in unserem Auf3enauftritt und so-
mit glaubwiirdig. Der Bewerber ,kauft
uns ab“, was wir kommunizieren, und
nimmt uns als potenziellen Arbeitge-
ber wahr. Wir bedienen auch das Zitat
von Radermacher aus meinem ersten
Artikel dieser Reihe (SWZ Nr. 21/19):
L~Employer Branding ist keine Akti-
onsoption, fiir die man sich entschei-
den kann oder auch nicht. Employer
Branding findet statt, ob man es will
oder nicht, und unabhingig davon, ob
man sich dessen bewusst ist. Es ist ein
Gestaltungsprozess, bei dem man ent-
scheiden kann, ob er aus der Hand ge-
nommen wird und durch andere statt-
findet, oder ob man ihn selbst steuert.
,Wir haben begonnen, die Bildung un-
seres Images selbst in die Hand zu neh-
men und diese zu beeinflussen.

Ein spannender Weg - seien Sie mu-
tig, das Ergebnis eines derartigen Pro-
zesses wird Sie positiv tiberraschen.
Denn wie der Neurologe Nossrat Pe-
seschkian sagte: ,Wenn du etwas ha-
ben mochtest, was du noch nie gehabt
hast, dann tue etwas, was du noch nie
getan hast.”

Dorotea Mader

DIE AUTORIN ist
Human-Resource-
Beraterin und
systemischer
Business-Coach.
Sie arbeitete 14
Jahre lang in den
Bereichen Sales,
Organisation und
Kommunikation in der Schwarz Unter-
nehmensgruppe und war Geschafts-
fithrerin HR bei Lidl Deutschland.
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Die Serie

In dieser mehrteiligen Serie zeigt
Human-Resource-Beraterin Dorotea
Mader Schritte auf, die bei der Ent-
wicklung einer attraktiven Arbeit-
gebermarke hilfreich sind. Fiir jeden
einzelnen dieser Schritte gibt sie
konkrete Handlungsempfehlungen.
Als Orientierung dient die McKinsey
Consumer Decision Journey. Die
Artikel kbnnen gesammelt und als
Leitfaden fiir Employer Branding
genutzt werden.



