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New Work

Wie Sie durch Empowerment
die Mitarbeiterbindung und
Zufriedenheit steigern |

Von Dr. Phil Mahr
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Wie sich Situationen andern kdnnen! Seit den 60er Jahren geht die Angst um, die Digitalisierung
wulrde Arbeitsplatze zerstoren und die Arbeitslosigkeit wilrde daher naturgesetzlich in die Hohe
schnellen. Nach 60 Jahren fortschreitender, sich beschleunigender Digitalisierung reiben wir uns
unglaubig die Augen: Mit wenigen Ausnahmen sind die Arbeitsmarkte so ausgetrocknet, dass von
einer Auswahl an Arbeitskraften keine Rede mehr sein kann. Verschiedene Dienstleistungsbranchen
mussen |lhr Angebot reduzieren, nicht weil die Nachfrage fehlen wurde, sondern weil zu wenige
Mitarbeiter zur Verfugung stehen. Wer das Gluck hat, ein vielversprechendes Talent anlocken zu
kénnen, muss vieles richtig machen, damit das Talent auch bleibt (siehe Whitepaper Bindung von
neuen Mitarbeitenden: Attraktiv von der ersten Minute an). Aus Talenten werden so Leistungs-
trageriinnen. Ihnen steht die ganze Arbeitswelt sperrangelweit offen. Sind sie zufrieden mit dem
«Packagen», bleiben sie, wenn nicht, dann nicht.
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Zufriedene Mitarbeitende

Sind sie zufrieden mit dem «Package», bleiben sie, wenn nicht, dann nicht. Diese Aussage wird

wohl niemand bestreiten, auch die Wissenschaft ist sich hier ungewohnt einig'. Weniger einfach

ist die Frage, was Zufriedenheit bedeutet, was sie bewirkt und woher sie kommt.

Zufriedenheit bedeutet (ganz allgemein) nichts
anderes zu verlangen, als man hat? In der Psy-
chologie wird unter Zufriedenheit die Uber-
einstimmung einer bestimmten Erwartung
eines Menschen vor einer Handlung mit deren
tatsachlichem Erleben danach verstanden?.
Wenn also die Erwartungen der Mitarbeitenden
erfullt werden, haben sie keine Veranlassung,
das Unternehmen zu wechseln. So weit, so gut!
FUr dynamische Manager:innen ist da allerdings
zu wenig Leidenschaft, zu wenig Energie drin“.
Commitment, Motivation, Teamspirit, Engage-

ment sind fur sie attraktivere Begriffe. Fehlt

das Feuer, versuchen es die Verantwortlichen
mit Lohnanreizen zu entfachen. Das schlagt -
obwohl Uberall versucht - fast immer fehl®, die
visionare Kraft charismatischer Leader verpufft
ebenso schnell wie das In-Aussicht-Stellen von
Auszeichnungen «Mitarbeiter:iin des Monats»
oder attraktiver Karriereschritte. Schon Sprenger
hat in seinem vielbeachteten Buch «Mythos
Motivation» konstatiert, «man kdénne nicht mo-
tivieren, sondern lediglich Demotivation verhin-
dern.»® Was kénnen Verantwortliche also tun, um
eine hohe Mitarbeiterzufriedenheit zu erhalten?

'Siehe Literaturhinweise am Schluss des Textes.
2 Wikipedia Stichwort «Zufriedenheit» abgerufen am 3.8.23.
3 Stangl (2023)

4 Tatsachlich sind die Ergebnisse von Studien vom Verhaltnis der Mitarbeitendenzufriedenheit und dem Unternehmenserfolg
uneinheitlich. Bspw. Lawler, E. E., & Hall, D. T. (1970) vs. Bhatti K. and Qureshi T. (2007)
5In der Wissenschaft ist man sich seit Herzberg (1966) hier auch weitgehend einig.

¢ Sprenger (2014)
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Wie erreichen wir
Mitarbeitenden-

Zufriedenheit?

«Wie zufrieden bist du mit deinem Job?» Diese
Frage wird gerne und daher haufig bei Mitarbei-
tenden-Befragungen gestellt. Die Analyse der
Antworten aus unserer Teambarometer-Daten-
basis zeigt eine riesige Fulle von konkreten, indi-
viduellen Winschen. Und es zeigt sich eine (nicht
wirklich Uberraschende) Gemeinsamkeit: (Fast)
alle Mitarbeitenden wollen mitreden durfen. Sie
mochten sich einbringen und mitgestalten. Zu
diesem Thema gibt es in der wissenschaftlichen
Literatur weltweit viele Studien aus verschiedenen
Branchen und Landern. Alle Uberpruften Studien?
kommen zum selben Schluss: Mitsprache (Mit-
gestaltung, employee participation, employee

Mitbestimmung

New Work ist gegenwartig wieder in aller Munde.
Aber auch in allen anderen aktuellen Manage-
ment-Konzepten? ist der Einbezug der Mitarbei-
tenden zentraler Bestandteil der Logik. «It's all
common sense but is it common practice?» Es
scheint klar zu sein, was zu tun ist. Viele Unterneh-
men tun sich aber schwer damit, den Miteinbezug
der Mitarbeitenden stattfinden zu lassen.

Weshalb? Wir laden Sie dazu ein, mit uns zusam-

involvement, employee voice) hat einen positiven
Effekt auf die Mitarbeiterzufriedenheit, bzw. feh-
lende Mitsprache hat einen erheblich negativen
Einfluss und fuhrt zum Wunsch, das Unterneh-
men oder gleich die Branche zu wechseln. Mit
Mitsprache ist allerdings nicht nur das Anhdren
der Mitarbeitenden gemeint, sondern der Mitein-
bezug, die Mitgestaltung
des Unternehmens. Das
ist beileibe keine neue zum 180-Grad-
Idee. Schon in Frithjofs
Bergmanns wegweisenden Lebenswerk zu «New
Work»® sind alle Aspekte der Mitarbeitenden-
Inklusion schon seit den 80er Jahren vorgedacht.

ja, aber ...

men die Ursachen fur Widerstande gegen den
Miteinbezug der Mitarbeitenden zu analysieren.
Einige Einwande sind sehr berechtigt, andere sind
nur unter bestimmten Bedingungen zu rechtfer-
tigen. Dort werden wir Alternativen zeigen, die
einen Einbezug zum Wohle der Unternehmung
und der Mitarbeitenden sehr wohl méglich macht.
Den Anfang soll ein weltweit verbreitetes Sprich-
wort machen:

7 Eine Ubersicht Uber die gesichteten Studien finden Sie am Schluss bei den Verweisen. 2023 beauftragte die Migros das GDI
zu einer entsprechenden Studie. Die Teilaspekte «Einbezug in Entscheidungen» und «eigene Ideen einbringen» rangieren auf
Platz 6 und 7 von 26 Teilaspekten, die die Gesamtzufriedenheit beeinflussen, weit vor Weiterbildungen, Work-Life-Balance und
Lohn. Die vorderen Platze betreffen Aspekte der intrinsischen Motivation und der schwer zu verandernden Unternehmenskul-

tur. (Samochowiec, Bauer, Neumuler (2023))

8 Frithjof Bergmann: Neue Arbeit, Neue Kultur. Arbor, Freiburg 2004, mittlerweile aufgrund seiner Relevanz und Weitsichtigkeit
wieder neu aufgelegt. Die GrundUberlegungen zu New Work hat der osterreichisch-amerikanische Sozialphilosoph und An-
thropologe aber schon viel frUher, in den 80er Jahren, entwickelt. (Wikipedia zu Frithjof Bergmann)

° Sei es Agilitat, Lean Management, Fluide Organisation

«Mit Feedforward

Perspektivenwechsel»
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Widerstand 1: «<Too many
cooks spoil the soup»

«Zu viele Koche verderben den Brei.» Wenn zu
viele Leute mitreden, werden der knackigen
Idee die Zahne gezogen und der Plan wird ver-
wassert. Ausserdem braucht die Entscheidungs-
findung viel Zeit. «Jetzt soll ich auch noch die
Mitarbeitenden fragen, was ich tun soll?», horen
wir schon CEOs entnervt fragen®. Der Einbe-
zug verschlingt viel Zeit, etwas, das heutzutage

Widerstand 2:

zu den knappsten aller Guter gehort. Die gross-
flachige Inklusion kann nur gelingen, wenn das
alles fast automatisch und reibungslos funktio-
niert. Es schwingt in dieser Aussage aber noch
eine andere wichtige Botschaft mit: «Fragen
ist immer erlaubt, wenn man die Antwort nicht
scheut.» Was, wenn wir die Erwartungen nicht
erfullen konnen?

Schlafende Hunde?

Wir 6ffnen ja nicht gerade die Buchse der Pan-
dora mit dem Einbezug der Mitarbeitenden,
aber wir wecken da und dort Erwartungen, die
schwer zu befriedigen sind. Ausserdem ten-
dieren Fragen nach Verbesserungen dazu,
vor allem die Fehler und Unzulanglichkeiten
zu sehen, was die Mitarbeitenden von der ge-
wunschten und notwendigen konstruktiv-zu-
kunftsorientierten Sicht abbringt. Schliesslich gibt
es auch denen ein Sprachrohr, die vor allem ihren
Unmut kundtun wollen. Es ist kaum zielfUhrend,

zu lange Uber Dinge zu jammern, die man nicht
verandern kann. Wie kennen wenige Chefinnen
und Chefs, die konstruktive Inputs der Mitar-
beitenden (im richtigen Moment vorgebracht)
nicht dankbar aufnehmen wurden und ernst-
haft auf deren Moglichkeiten zur Umsetzung
pruften. Niemand wird etwas dagegen haben,
wenn Probleme gleich von selbst (sprich selbstor-
ganisierend) verschwinden wurden. Ausser....

'° Tatsachlich habe ich das bei der Diskussion der Ideen, die diesem Whitepaper zugrunde liegen auch schon 6fters gehort.
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Widerstand 3: Wenn etwas
aus den Handen gleitet

..es geschieht etwas, dass sie/er nicht mehr kon-
trollieren kann. Organisationen sind hierarchische
Gebilde. Sie funktionieren nur dann, wenn alle inre
jeweilige Verantwortung wahrnehmen. Dafur er-
halten die Protagonisten Machtinstrumente (Das
beruhmte K in AKV: Aufgaben — Kompetenzen -
Verantwortung). Die wirkmachtigsten dabei sind
die Entscheidungs- und Anordnungskompeten-
zen. Wenn Mitarbeitende im oben beschriebenen
Sinne miteinbezogen werden sollen, dann bedeu-
tet das nicht einfach ein Anhoérungsrecht, sondern
ein Mitgestaltungsrecht (Mitentscheiden und
selbstandiges Ausfuhren)". Es ist wahr: Miteinbe-
zug verteilt Macht und macht Machtige weniger
machtig. Von einem anderen Blickwinkel her be-
trachtet: Es verteilt die (druckende) Verantwor-
tung auf mehrere Schultern.

Es wird klar, dass diese Machtumschichtung mit
Bedacht geschehen muss. Ist die Organisation
gut strukturiert, sind der Definition nach alle Mit-
arbeitenden Profis in ihrem Wirkungsbereich. Es
gibt keinen logischen Grund, weshalb sie nicht
auch die entsprechenden Entscheide selbst fallen
und die Losungen gleich selbst umsetzen sollten.
Wenn Sie Fuhrungskraft sind — keine Angst! Die
Arbeit wird Ihnen nicht ausgehen: Die Koordina-
tion dieser Aktivitaten und die Festlegung der
Rahmenbedingungen und Ressourcen geben,
serids gemacht, noch gentugend zu tun. Die Er-
fahrung zeigt, dass diese Verteilung von Verant-
wortung den Respekt (die wahre Macht im Alltag)
der Mitarbeitenden nicht verringert, sondern im
Gegenteil vergrossert.

Viel Rauch um nichts? Echter
Einbezug der Mitarbeitenden!

Mitarbeiter-Miteinbezug kann auf verschiedene
Arten geschehen. Vor allem Berater:iinnen haben
eine Vielzahl von Interventionen und Techniken
entwickelt, mit denen sie maoglichst viele Mitar-
beitende auf einmal miteinbeziehen kdnnen. Da
sind naturlich in erster Linie einmal die Befragun-
gen, die in allen grosseren Unternehmen zum
Standard-Repertoire gehdéren. Ausserst beliebt
sind auch Grossgruppen-Anlasse wie World Café
oder Open Space'?

Wahrend man nach der Befragung (nUchtern be-
trachtet) haufig mehr Fragen auf dem Tisch hat

als vorher, kann in Grossgruppen-Anlassen gleich
auch nach Ideen und Verbesserungsmaoglichkeiten
gesucht werden, eine gute Sache, die auch Spass
macht und richtig gut ankommt.

Aber: Leider reicht kurzfristige Begeisterung und
Aufbruchstimmung nicht. Der wirkliche (nach-
haltige, langfristige) Nutzen wird erst mit der
Umsetzung erzielt. Viel zu oft verdrangt dann das
Tagesgeschaft wieder die Umsetzung der Ideen.
Motivation, Aufbruchstimmung, Engagement
verpuffen schnell, wenn auf die Absicht keine
Taten folgen.

TSo wie es Bergmann bereits in den 80er Jahren mit New Work gefordert hat.
2 Einen hervorragenden Uberblick bietet hierzu das Buch von Hinnen und Krummenacher «Grossgruppeninterventionen»

(2012)
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Und fur das Unternehmen (6konomische Sicht)
gilt: Ohne Umsetzung keine Resultate. Ohne Re-
sultate kein Return on Investment.”

Ausser Spesen nichts gewesen? Nein - schlim-
mer! Die Entscheidungstrageriinnen lernen,
dass «so etwas» nichts bringt und die Mitarbei-
tenden werden zynisch, weil «wieder nichts

passiert ist».

Es scheint fast so, wie wenn «gar nicht fragen»
weniger schlimm ware als «fragen aber nichts
tun». Einen Nutzen erzielt nur, wer den Prozess
(Problem bzw. Chance erkennen - Losungen
finden - Losungen umsetzen) abschliesst. Soll
nicht viel Rauch um nichts erzeugt werden, muss
sichergestellt werden, dass der ganze Prozess
maoglichst reibungs- und missverstandnislos bis
zum Schluss durchgezogen wird.

Das Richtige richtig tun
(Effektivitat und Effizienz)

Wie bei jeder Massnahme gibt es auch bei der
Mitarbeitenden-Partizipation einige Dinge, die
es zu beachten gilt und einige Tipps, die die
Erfolgswahrscheinlichkeit enorm vergrossern.
Mitarbeitenden-Partizipation einzufUhren ist
eine Veranderung. Veranderungen erzeugen
fast immer Widerstande. Davon sind einige sehr
berechtigt (Ceschwindigkeitsverlust, Fokusver-
lust, Machtverlust und Angst, die Erwartungen
nicht erfullen zu kdnnen), andere l6sen sich in
Luft auf, wenn man es richtig macht. Fur die
Change-Manager sind Widerstande wie De-
tektoren. Sie zeigen an, was bearbeitet werden

muss, um ans Ziel zu gelangen.

Dabei steht ausser Frage, dass Mitarbeiten-
den-Partizipation «das Richtige», also eine
zielfuhrende, wertvolle und wirkmachtige
Massnahme ist. Sie bringt Mitarbeitenden-Zu-
friedenheit und verringert damit den Wechsel-

wunsch. Sie sorgt dafur, dass alle mitdenken
kénnen und nutzt damit die ganze Intelligenz
des Systems. Sie motiviert. Sie entlastet die
Entscheidungstrager von (er-)drickender Ver-
antwortung und sie ist (sowieso) der erste Schritt
auf dem Weg zu mehr Agilitat, Anpassungs- und
Veranderungsfahigkeit.'

Weder gleitet einem das Unternehmen aus den
Handen, wenn man andere miteinbezieht, noch
verliert man die Kontrolle oder den Respekt. Die
Investition wird sich rechnen: Sie kénnen mit
tieferen Organisationskosten, tieferen Berater-
kosten, weniger Absenzen und weniger Fluk-
tuationskosten rechnen und das bei vermutlich
besserer Leistung, mehr Loyalitat und mehr
Commitment. Und - nUchtern gesehen - ha-
ben Sie keine Wahl, denn sie verlieren sonst die

guten Kopfe (und Ihre Konkurrenz gewinnt sie).

3 Das soll auf keinen Fall heissen, dass die Interventionen sinnlos sind. Es bedeutet einfach, dass der Prozess noch nicht zu
Ende ist; dass erst Mitmachen und noch nicht Mitbestimmen und schon gar nicht Mitgestalten erreicht ist. Wer macht aus den
Ideen Projekte? Wer arbeitet (nebenher) noch an den Projekten? Wer kontrolliert deren Erfolg?

“Und sie ist wohl eine der wichtigsten Instrumente auf dem Weg zu wirtschaftsethisch korrektem Verhalten, zumindest aus

der Perspektive der «integrativen Wirtschaftsethik» nach Ulrich 2017
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12 Empfehlungen fur den
erfolgreichen Miteinbezug
lhrer Mitarbeitenden

Damit die positiven Effekte der Mitwirkung auch wirklich erzielt werden kénnen, damit sich die

Widerstande verflichtigen', sind folgende Regeln wichtig:

1. Lassen Sie den Mitarbeitenden in ihrem Ex-
pertenbereich grosstmaogliche Freiheiten. Es
entlastet Sie und motiviert die Mitarbeitenden.

2. Beziehen Sie die Mitarbeitenden immer
dann ein, wenn diese Uber mehr oder
andere Expertise zu einem Thema ver-
fugen oder wenn die Mitarbeitenden die
Haupt-Leidtragenden/Nutzniesser des
Entscheides sind.

3. Schauen Sie nicht in die Kristallkugel, mut-
massen Sie nicht, was Mitarbeitende wohl
denken, sondern fragen Sie sie lieber.

4. Wahlen Sie Fragen gut aus, damit Sie Ant-
worten erhalten, die auch wirklich zu Ver-
besserungen fuhren.

5. Stellen Sie wenig Fragen, sonst Uberfordern
die Umsetzungen die Kapazitaten der Orga-
nisation. Stellen Sie dafur haufiger Fragen, die
den Umsetzungsfortschritt und den Um-
setzungserfolg betreffen.

6. Wenn Sie etwas nicht interessiert oder sie
an einem Ort sowieso nichts andern wollen

- fragen Sie nicht!
7. Lassen Sie die Mitarbeitenden nicht einfach
beurteilen, sondern laden Sie sie dazu ein,

Ideen, Verbesserungsvorschlage etc. gleich
mitzuliefern. Das ist Gratis-Beratung und
befriedigt das Mitgestaltungsbedurfnis.
(siehe Whitepaper FeedForward - von der
Zukunft lernen).

8. Setzen Sie alles daran, dass Ideen und
Lésungen auch wirklich umgesetzt werden.
(siehe Punkt 6).

9. Kleine Verbesserungen, die schnell reali-
siert werden und gelingen sind besser als
die «grossen Wurfe». Pflicken Sie die tief
héangenden Frichte.

10. Achten Sie darauf, dass moéglichst wenig
Schnittstellen zwischen Idee und Umsetzung
da sind. Am besten ist es, wenn alles auf der
direkten Ebene (meist Teamebene) geschieht.

11. Wenn Umsetzungen langer dauern, dann
informieren Sie Uber den Fortschritt.

12. Das ist alles (zu) viel Arbeit, wenn Sie es
analog oder nur halb-digital machen wollen.
Vereinfachen Sie den Prozess und lassen Sie
sich von einem digitalen Tool unterstutzen,
das alles weitestmdglich automatisiert und
schnittstellenfrei oder -arm arbeitet.

> Man kénnte an dieser Stelle auch sagen, dass es sich um «psychologische Sicherheit» fur das Management handelt.
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