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Heft 150, September
2010: Minderleister
raus!

Fithrungskrafte tun nicht, was sie sollen

Alle Jahre wieder schauen Personalverant-
wortliche und sonstige Interessierte auf die
Ergebnisse der Gallup-Studie zum Engage-
ment Index. So schlimm wie im Jahr 2010
war der Befund seit der ersten Erhebung im
Jahre 2001 noch nie: 23 Prozent der befrag-
ten Mitarbeiter zeigen keine emotionale
Bindung zu dem Unternehmen, fiir das sie
arbeiten bzw. eher: nicht arbeiten. Nach der
Definition von Gallup arbeiten ,,Arbeitneh-
merInnen ohne emotionale Bindung zum
Arbeitsplatz ... aktiv gegen die Interessen
des Unternehmens, haben vielleicht auch
schon die innere Kandigung vollzogen.*
Weitere 66 Prozent leisten _Dienst nach Vor-
schrift®. Ein Armutszengnis! Aber fiir wen
und fiir was? _

Es ist meines Erachtens nur schwer zu
ertragen, wenn man beim Umeans mit soge-
nannten C-Mitarbeitern markischrelerisch
fordert ,Minderleister rams™" und damit sug-
geriert, dass die Mitarbester auf der unters-

ten Ebene das Problem seien: ,,Wie kommt
es dann aber, dass hierzulande unprodukti-
ve Angestellte, sogenannte C-Mitarbeiter, in
vielen mittelstindischen Unternehmen laut
dem internationalen Marktforschungsins-
titut Gallup im Durchschnitt 23 Prozent der
Betriebsangehorigen stellen? Eine Antwort
liegt in unserer Sozialisation. In Deutschland
ist es verpont, Leistung offensiv in den Vor-
dergrund zu stellen.”

Wer Leistung fordert, macht sich ver-
dichtig? Das Gegenteil ist der Fall. Jahr fiir
Jahr stellt Gallup Schwéchen im Fithrungs-
verhalten als die wesentliche Ursache fiir
den niedrigen Engagement-Index fest,
schlechtes Fihrungsverhalten von soge-
nannten C-Fithrungskriften. Hier gilt es
konkret und individuell anzusetzen und
nichtbei dem allgemeinen Beklagen des ach
so schlimmen Leistungsklimas in Deutsch-
land. Der Volksmund hat hierfiir eine sehr
passende Redewendung: ,,Die Treppe wird
von oben nach unten gefegt.“ Wesentliche
Erklarungsansitze fiir die Missstande sind
die mangelnde Vorbereitung von Fiih-
rungskriften auf die Fiihrungsaufgabe so-
wie eine unprofessionelle Auswahl. Zu oft
wird die beste Fachkraft in eine Fithrungs-
position befordert. Dabei wird geflissentlich
iibersehen, dass sich das Anforderungs-
profil komplett dndert. Die Konsequenz:
Der Betrieb verliert eine exzellente Fachkraft

und gewinnt eine unterdurchschnittliche
Fihrungskraft. Mit den sattsam bekannten
Folgen.

Wenn man sich vor Augen fiihrt, dass sich
22 Prozent der befragten Personalabteilun-
gen laut der Hewitt Studie ,HR-Trends und
Themen im Mittelstand“ (Wiesbaden, 2009)
mit nichts anderem als mit administrativen
Tatigkeiten beschaftigen, dann bleiben The-
men wie Fithrungskrifteauswahl und -ent-
wicklung dem Zufall tiberlassen. Zufall des-
halb, weil niemand sich systematisch den
einschlagigen Themen widmet.

Um Missverstdndnisse zu vermeiden:
Fithrung und Fithrungsverhalten in Orga-
nisationen sind kein Selbstzweck. Sie haben
in erster Linie dazu beizutragen, dass Unter-
nehmensziele erreicht werden. Aber Ziel-
orientierung und Mitarbeiterorientierung
sind keine Pole derselben Dimension, es sind
zwei unabhingige Dimensionen. Wir brau-
chen Fithrungskrifte, die beidesbeherrschen:
Leistung einfordern und Ziele erreichen
einerseits und andererseits den Mitarbeitern
mit echtem Interesse und Respekt begegnen.
Wenn Personalentscheidungen mit dhnli-
cher Sorgfalt und Professionalitit getroffen
wiirden wie Entscheidungen tiber Sachin-
vestitionen, wiren wir einen guten Schritt
weiter.

Michael Kohlhaas, Rottenburg
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