Erfolg muss
weiterhin belohnt
werden!

Wer Boni empfangen hat oder wei-
ter kassiert gehort der Volksmei-
nung nach zu den Schuldigen der
Wirtschaftskrise. Die Medien sind voll
mit Anprangerungen an die Mana-
ger. Einige von ihnen streuen sich
Asche aufs Haupt, geben inren Bo-
nus zurUck oder reduzieren ihn auf
ein Minimum. Das ist auch gut so,
denn alles, was Ubertrieben wurde,
muss wieder auf ein vertretbares
Mass zugestutzt werden.

Leider hat das Wort Bonus einen
derart negativen «Touch» erhalten,
dass es kaum mehr in positiver
Weise gebraucht werden kann. Und
positiv ist eine Erfolgsbeteiligung
nach wie vor. Eine materielle Aner-
kennung fir besondere Leistungen
wird von Einzelpersonen, von Teams
und von der Belegschaft eines gan-
zen Unternehmens sehr geschd&tzt.
Erfolgsbeteiligung ist nicht allein
eine Motivation fur noch mehr Leis-
tung, sie ist im Kapitalismus auch
eine Aufteilung des Ertrages an
Kapitalinhaber und Leistungsgeber.
Diese Aufteilung ist besonders wich-
tig unter dem Gesichtspunkt einer
sozialen Marktwirtschaft, wie sie
nach dem Zusammenbruch der Fi-
nanzwirtschaft wieder propagiert
wird.

Bonus kommt aus der lateinischen
Sprache und heisst Ubersetzt «gutn.
Bonus ist das Gegenteil von Malus.
Wir kennen Boni bei Versicherungen
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for Schadensfreineit oder Uber-
schussbeteiligungen, bei Compu-
terspielen und bei besonderer Kun-
dentreue. In diesen Bereichen wird
weiterhin positiv von Bonus gespro-
chen. Doch in der Unternehmens-
fUhrung muss das Wort Bonus ver-
schwinden und die alte Bezeich-
nung Erfolgsbeteiligung wieder Gel-
tung erlangen.

Erfolgsbeteiligung kennt eine lange
Geschichte. Schon 1870 haben in
Berlin Unternehmer ihren Mitarbei-
tenden einen Teil des Erfolges wei-
tergegeben, damals hauptsdchlich
als Gegenbewegung gegen den
aufkommenden Kommunismus.

Richtig institutionalisiert wurde die
Erfolgsbeteiligung nach dem zwei-
ten Weltkrieg durch den Wirt-
schaftsverband Montanunion. In
ihren Satzungen gab sie die Emp-
fehlung, dass der materielle Erfolg
gedrittelt werden soll, ein Teil fUr die
Kunden (Verbesserung der Dienst-
leistung, Intensivierung der Befreu-
ung bis Preisnachldsse), ein Teil fur
das Kapital und ein Teil fir das Per-
sonal. Der Personalanteil wurde in
Prozenten der Gesamtlohnsumme
ausgedrickt und alle erhielten ent-
sprechende Prozente ihres Lohnes
mehr. Dadurch hatten die Manager
auch mehr als die Arbeiter, aber
das Verhdltnis war klar geregelt und
allseits anerkannt. Erfolgsbeteiligt
wurden auch Mitarbeiter an der
Front mit Anteilen am Verkaufserl6s.
Erst, als fur Manager Boni am B&r-
senerfolg ausbezahlt wurden, oder
an Anfeilen beim Ankauf oder Ver-
kauf einer Firma, begannen die Bo-
nibetrage ins Uferlos zu steigen. Und
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wie man aus Zeitungsberichten er-
fahren konnte wurden Boni selbst
bei Misserfolg und Verlusten ausbe-
zahlt.

Erfolg muss weiterhin belohnt wer-
den, denn Erfolgsbelohnung ist ein
natirlicher Archetypus aller Lebe-
wesen, nicht nur der Menschen. Alle
von Menschen abhdngigen Tiere
werden bei besonderen Leistungen
mit Leckerbissen verwohnt. Alle von
Unternehmen abhdngigen Men-
schen sollen bei besonderen Leis-
fungen am Unternehmenserfolg
beteiligt sein. Beides fuhrt zu mehr
Identifikation, mehr Mitdenken und
mehr Vertrauen. Ganz wichtig hier
zu bemerken: Der Hundebesitzer
gibt ein, vielleicht zwei Bisquits, nicht
jedes Mal eine ganze Packung. Eine
Erfolgsbeteiligung ersetzt nicht das
Basisgehalt. Sie ist eine zusatzliche
Honorierung gemessen am Erfolg
des Einzelnen, des Teams, des Unter-
nehmensbereiches oder der gan-
zen Firma. jb

Erfolg ist die
Frucht, die starken
Wurzeln entstammt

Definierte und wiederholbare Pro-
zessschritte gelten in grésseren Un-
ternehmen als Schlussel zum Erfolg.
Realisten brauchen klare Daten,
auf denen sie Entscheide aufbauen
kdnnen. Was definiert werden kann,
ist messbar. Was messbar ist, kann
kontrolliert werden. Und was kon-
trolliert werden kann, ist korrigierbar.
ISO-Zertifizierungen und Manage-
ment-Informationssysteme sind Ba-
sis fuUr realitatsbezogene Unterneh-
mensfuhrung.

Doch die wichtigsten Bausteine

fur Unternehmenserfolg sind weder

mess- noch konfrollierbar. In keinem

Key Performance Indicator (KPI)

oder Audit Point sind sogenannte

«Soft Factsy enthalten, wie:

— Jemandem in den Ricken fallen

— Effekthascherei

— Verschleierung unliebsamer
Tatsachen

— Verantwortungslosigkeit

— Abzockerei

— Befrug

Wohl kénnen schéne Satze formu-
liert werden, die eine Firmenpolitik,
eine Corporate Responsibility oder
eine Firmenkultur gegentber allen
Stakeholdern beschreiben. Doch
die einzigen, denen etwas daran
liegt, sind vermutlich diejenigen,
welche die Phrasen schreiben. Die
Probleme begrinden sich in der
Natur der Menschen. Jeder sucht
nach persénlichen Vorteilen. Und
hat sich jemand einen Vorteil er-
obert, wird er umgehend kopiert.
Nachhaltigkeit, Langfristigkeit, Ge-
meinschaftssinn, Gleichheit oder
sogar ein ZurUckstellen der egois-
tischen Triebe als Beitrag zu einem
Gesamterfolg sind «Soft Factsy, die
an die menschliche Vernunft sehr
hohe Anforderungen stellen. Wenn
Chefs diesbeziglich keine guten
Vorbilder abgeben, kénnen sie von
Mitarbeitern auch nichts Besseres
erwarten.

Eine Firmenpolitik braucht keine
schdénen Phrasen, sondern gelebte
FUhrungsgrundsatze:

1. Klar und prazis
abgesteckte Ziele.
Anstatt kurzfristigem Uberleben
nachzugehen, mussen Zielsetzun-
gen formuliert sein, die realistisch
Schritt um Schritt einen langfristi-
gen Weg beschreiben.

2. Kommunikation.
Klare Aussagen, die von allen ver-
standen und nachvollzogen wer-
den kénnen. Die Wortwahl muss
der Sprache der Zuhorerschaft
entsprechen.

3. Die Frichte des Erfolges
durch andere ernten lassen.
Ziele zu erreichen ist wichtiger, als
den Erfolg fUr sich zu pachten.
Andere kdnnen vieles besser. An-
dern ldeen geben und ihnen den
Erfolg gbnnen, gibt Motivation.

4. Gegner gewinnen,
nicht vernichten.
Kritik und andere Ansichten nicht
zerschlagen, sondern den Grin-
den daflr nachgehen. Ein intelli-
genter Mensch blickt ins Herz sei-
nes Gegenubers und macht sich
sein Wissen zunutze.

5. Gitliche Einigung.
Je nach Kultur wird Konsens als
Standardlésung oder als Weg fur
Weicheierund Feiglinge betrach-
fet. Permanente Auseinanderset-



zungen fordern zuviel Energie, die
in Zielerreichung besser einge-
setzt ware.

Nicht jedermann ist mit den Eigen-
schaften einer Uberragenden, weit-
blickenden Unternehmerpersén-
lichkeit versehen. Doch selbstkri-
tisch die eigene Emotionalitat zu-
rickzunehmen und den Egoismus
nachhalfigen Unternehmenszielen
zu unferstellen, das ist Unterneh-
mensfuhrung mit Kultur.

Edward Caulfield,
SWISSCONSULT-Berater fUr die
Branche Hi Tech Companies

Personalberatung
in wirtschaftlicher
Flaute

Die Zeitschrift «Personaly meldet,
dass die Personalberater «drama-
tischy an Arbeit verlieren. Grinde
gibt es viele:

— Es muss gespart werden und jede
Ausgabe (Beraterhonorar) wird
gestrichen.

— Jetzt gibt es viele Arbeitslose
(selbst Manager) und wir brau-
chen keine Berater fUr die Suche
nach Kandidaten.

— Die Auswahl von Kandidaten ma-
chen wir selber, infolge sinkender
Fluktuation haben wir die Kapa-
zitét dafor.

Das sind Argumente, die vorder-
grundig logisch und vernUnftig sind,
bei nGherer Betrachtung aber wirt-
schaftlich falsch. FUr wirtschaftli-
chen Erfolg sind Menschen notwen-
dig, die qualitativ (Wissen, Kompe-
tenz, Energie, Kommunikation) bes-
ser sind, als diejenigen der Mitbe-
werberim Markt. Menschen erzielen
wirtschaftliche Erfolge, nicht Sys-
teme, Programme oder Maschinen.
Dies trifft besonders in Krisenzeiten
zu. Cleverness — eine Kombination
aus Wissen, Kompetenz, Energie
und Kommunikation — schafft Wett-
bewerbsvorteile.

Deshalb muss die Frage gestellt
werden, sind clevere Menschen so
einfach zu finden und auszuwdhlen,
dass Personalberater UberflUssig

sind ¢ Diese Frage muss klar verneint

werden, denn:

— Clevere Menschen sind im Ar-
beitsmarkt Ausnahmen und nicht
die Regel.

— Clevere Menschen sind beschdf-
tigt am Arbeitsplatz zu finden und
selten in der Kandidatenflut auf
Anzeigen.

— Clevere Menschen werden bei
Entlassungen ungern ziehen ge-
lassen, fUr sie besteht immer eine
Weiterarbeitsmoglichkeit.  Und
wenn sie trofzdem gehen muUs-
sen, sind sie bei Mitstreitern und
Personalberatern bekannt, so
dass sie schnell eine neue Be-
schaftigung haben.

— Clevere Menschen stellen an sich
hohe Anforderungen, aber auch
an mogliche zukUnftige Arbeit-
geber. Zeichnet er sich beim Ab-
arbeiten vieler Kandidaten als in-
effizient und zogerlich aus, wen-
den sie sich andern Unterneh-
men zu.

Der branchenorientierte Personal-
berater ist deshalb besonders in
wirtschaftlich schlechten Zeiten der
richtige Partner, um fir Unterneh-
men seiner Branche die cleversten
Menschen zu identifizieren, anzu-
sprechen und fUr das Unternehmen
zu interessieren. Das Beraterhonorar
ist ein kleiner «Klacks»y am Profit, der
durch die Anstellung eines cleveren
Menschen erzielt wird.

Personalsuche unternehmensintern
durchfUhren ist eine HR-Aufgabe,
doch diese Aufgabe wird vornehm-
lich Uber Anzeigen in Internet- oder
Prinfmedien geldst. Clevere Men-
schen muUssen direkt gesucht und
angesprochen werden, dank ihrer
Cleverness haben sie meist schon
vorgesorgt, falls beruflich etwas
schief [Guft. Und sollten sie sich trotz
allem im Heer der Kandidaten fUr
eine Stelle befinden, gentgen rou-
finemassige Kandidatenabwicklun-
gen nicht, um sie zu gewinnen.

Das sind gute Grinde, um auch in
wirtschaftlich schlechten Zeiten mit
dem branchenorientierten Perso-
nalberater zusammen zu arbeiten,
denn jetzt kann durch die Zusam-
menarbeit ein Human-Potential ge-
schaffen werden, das nachhaltig
Wettbewerbsvorteile schafft. jb
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Fehlbesetzungen -
was sind die
Griunde?

Genaue Zahlen sind nicht bekannt,

doch wird geschatzt, dass etwa 22

Prozent aller Neubesetzungen Fehl-

besetzungen sind. Fehlgriffe sind

tfeuer. Nicht nur Kosten einer wie-
derholten Kandidatenbeschaffung
fallen an, sondern auch «Chaos-

Kosteny, die entstehen, wenn Funk-

fionen im Unfternehmen schlecht

oder gar nicht wahrgenommen
werden. Um Fehlbesetzungen zu
vermeiden, mussen zuerst deren

GrUunde bekannt sein. Sie kbnnen in

vier Kategorien eingeteilt werden:

1. Die neue Person entspricht nicht
den Anforderungen.

2. Im privaten Umfeld der neuen
Person kommt es zu Verande-
rungen

3. Das Umfeld in der Firma enf-
spricht nicht den Vorstellungen
der neuen Person.

4. Die Stelle ist schlecht organisiert.

Wird konstatiert, dass das Scheitern
einer Neueinstellung auf fehlendes
Wissen, Kénnen oder auf unpas-
sende Eigenschaften der Person zu-
rickzufGhren ist, gilt es, Anforderun-
gen detaillierter zu definieren und
in zukUnftigen Interviews besser ab-
zuklGren. Leider invesfieren viele
Unternehmen zuwenig Zeit in eine
korrekte Arbeitsplatzbeschreibung
und ein Anforderungsprofil. Hu-
mane Eigenschaften werden mit
Schlagworten, wie Dynamik, Durch-
setzungsvermogen, Charisma und
so weiter abgetan, ohne klar zu wis-
sen, ob sie wirklich notwendig sind
und wie diese Eigenschaften in In-
terviews geprUft werden kdnnen.
Ganz speziell gilt es, den Charakter
zZu beschreiben, der fUr Erfolg in der
neuen Aufgabe notwendig ist.
Braucht es einen Visionar oder ei-
nen Erbsenzdhler? Ist ein kommuni-
kativer Typ notwendig oder eher ein
introvertierter2 Stehen Arbeitsplatz-
und Anforderungsprofil fest, miUssen
Kandidateninterviews strukturiert er-
folgen, damit aus verschiedenen
Interviews die Kandidaten ver-
gleichbar sind. Durch dieses Insfru-
ment fallen Interviewer weniger
leicht auf eloquente Personen her-

ein, die sich als Schaumschlager er-
weisen. Die Technik der Inferview-
fuhrung sollten nicht allein HR-Ver-
antwortliche beherrschen, sondern
sie sollte in jedes Weiterbildungspro-
gramm fUr Vorgesetzte gehdren.
Die Auswahl perfektionieren darf
aber nicht heissen, sie zu verzogern.
Im Gegenteill Zur Perfektionierung
gehdrt die Beschleunigung, denn
hochqualifizierte Kandidaten war-
fen ungern und nicht lange. Fast
jeder Stellenwechsel fGhrt zu Ver-
anderungen im privaten Bereich.
Wohnungsumzige, mehr Fahrzeit,
veranderte Gewohnheiten und so
weiter fUhren zu Verhaltensé&nde-
rungen. Deren Akzeptanz durch
Ehepartner, Familie, Freunde ist indi-
viduell. Oft fUhren private Ver&nde-
rungen zu beruflichem Leistungsab-
fall, zu Abwesenheiten oder gar zu
Krankheiten. Vertrauen zum Vorge-
setzten ist wichtig, damit bei Gefahr
Massnahmen getroffen werden.

Sehr oft ger&t eine neue Person
in ein Spannungsfeld bestehender
Mitarbeiter/innen. Oder sie wird ei-
nem bestehenden Mitarbeiter vor-
gesetzt, der sich selber Hoffnungen
auf eine Beférderung gemacht hat.
Oder ein FUhrungskollege hat sich
vorgestellt, Teiloereiche der neu
besetzten Position zu Gbernehmen.
Viele Formen von zwischenmensch-
lichen Problemen, an die vor einer
Stellenbesetzung nicht gedacht
wurde, kédnnen auftreten. Das Re-
zept dagegen heisst permanente
Kommunikation zwischen FUhrung
und der neuen Person, damit sich
Probleme nicht anstauen und zu
einem Befreiungsschlag fUhren.

Falsch organisierte Stellen durch
Aufgabenzusammenlegungen der
Aufgabenteilungen kommen leider
immer vor. Was auf dem Papier als
logisch undrichtig erscheint, zeigtin
der Praxis unverhoffte TGcken.

Fehlbesetzungen kdnnen nicht eli-
miniert, aber sukzessive reduziert
werden. Zur Reduktion muss jedes
Auseinandergehen von Firma und
neuem Mitarbeiter genau analysiert
werden. Jeder Fall hat seine indivi-
duellen Grinde. Stelll man fest,
dass sich dhnliche Grinde haufen,
muss mit Massnahmen schnell rea-
giert werden. jb



