Die richtige
Mannschaft zu-
sammenstellen

und richtig fuhren.

Wenn es um Fussball geht, weiss je-
der Zuschauer, wie eine Mann-
schaft zusammengestellt sein muUss-
te. Schliesslich bezahlt er mit seinem
Eintritt, dass sich der Club die besten
Spieler leisten kann. Im Fussball, wie
in der Wirtschaft, will jeder Trainer
(und jede FUhrungskraff) nur High
Potentials in der Mannschaft. Und
im Fussball, wie in der Wirtschaft
muss oft festgestellt werden, dass
selbst Star-Mannschaften klaglich
versagen. Momentan bestes Bei-
spiel ist in Deutschland die Mann-
schaft des VIL Wolfsburg. Bis Oktfo-
ber 2012 viele zusammengekaufte
Stars, doch keine sich gegenseitig
unterstUtzende und motivierende
Mannschaft. Druck und Mobbing
von oben wirkte sich kontraproduk-
tiv aus. Der VW-Konzern hat sich
deshalb gegen den «erfolgreichen
Trainemn entschieden und einem
«Assistenten»-Trainer vertraut, der
die Stars wieder zum «Mannschafts-
sporty zurGckbringt. Neben Wolfs-
burg gibt es in der gleichen Liga
Mannschaften, die nicht aus Stars
bestehen und trotzdem erfolgreich
sind. Erfolg ist vom Humanpotential
plus dessen FUhrung abhdngig.

Was im Fussball beziglich FGhrung
und Mannschaftszusammenstellung
geschieht, wird in der Offentlichkeit
bis in letzte Details breitfgeschlagen
und konftrdar diskutiert. Die Leistung
von Spielern wird subjektiv benotet,
die Trainer kriegen ihr Fett ab und
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auch Funktfionales im Team findet
den Weg in die Schlagzeilen. Ganz
anders in der Wirtschaft. Uber un-
genugende Teamleistungen legen
sich Nebel des Schweigens. Streitim
Team wird hinterhdltig gefthrt. Vor-
geseftzte, die sich als ungeeignet fir
die FUhrung ihrer Truppe entpup-
pen, lasst man weiterwursteln. Denn
das Eingesté@ndnis hoherer Chefs,
einen Fehlentscheid getroffen zu
haben, kdnnen sich diese aus Grun-
den des «imagesy nicht leisten.

Viele HR-Verantwortliche wissen ge-
nau, in welchen Teams wenig Fluk-
fuation herrscht, eine gute Zusam-
menarbeit besteht, gegenseitig mo-
fivierende Kommunikation ablduft
und vom Chef die richtigen Impulse
kommen. Und ebenso kennen sie
die Teams, deren Fluktuation ein
normales Mittel Uberschreitet, ge-
genseitiges Misstrauen und Mob-
bing Tagesprogramm sind und zum
Chef Distanz und Widerstand be-
steht. Einschreiten?2 Dazu fehlt die
Kompetenz. FUr personelle Verdn-
derungen gibt es nur Vorschlags-
rechft.

FUhrende in der Wirtschaft sollten
sich von den FUhrungsverhdaltnissen
in Fussballklubs beeinflussen lassen.
Schon die Zusammenstellung einer
Mannschaft braucht viel Wissen um
Humanprdferenzen, Verhaltenswei-
sen, Charaktereigenschaften, und
Vertraglichkeit. Notwendig ist eine
kluge Mischung aus Stars und stillen
Schaffern. Wobei diese oft gleiche
Fahigkeiten haben, wie die Stars,
aber nicht deren Exzentrik und Publi-
kumswirksamkeit. Stars reissen nicht
nur die Zuschauer mit, sondern auch
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ihnre Mitstreiter auf dem Platz. Aller-
dings nur, wenn sie als Vorbild gel-
ten, andere férdern und fremde
Leistungen anerkennen. Intelligenz,
strategisches und taktisches Den-
ken, EinfUhlungsvermégen und Er-
folgswille sind neben den kdrper-
lichen Fahigkeiten und Fertfigkeiten
Basis, um als Star zu gelten. Eine
gute Fussball-Mannschaft braucht
drei Stars, einen in der Verteidigung,
einen im Miftelfeld und einen im
Sturm.

Ebenso braucht eine wirtschaftliche
Mannschaft eine kluge Zusammen-
setzung. Notwendig sind fUr beson-
dere Aufgaben sogenannte «pri-
mus inter paresy und stille Schaffer,
die sich mitreissen lassen. Gift fUr
gute Zusammenarbeit sind diejeni-
gen, die infolge ihrer Egozentrik Wis-
sen fUr sich behalten, sich abson-
dern, sich abheben und eigene
Ziele verfolgen. Doch selbst eine gut
zusammengestellte Mannschaft fin-
det wenig zahlbare Resultate, wenn
der MannschaftsfUhrer keine Aner-
kennung findet. Er ist im Fussball als
Trainer und in der Wirtschaft als
Chef die zentrale Figur, deren Wir-
ken Teamgeist entfalten muss, ein
gemeinsames Handeln und FUhlen,
eine gemeinsame Strategie und
Taktik. Druck ausuben, Strafen an-
setzen und Mobben sind keine FUh-
rungsinstrumente. Im Gegenteill Sie
gehodren in die mittelalterliche Mot-
tenkiste verdammt. Momentan be-
findet sich die Wirtschaft in einer Er-
holungsphase (nach hoher Kon-
junktur). Jetzt ware es Zeit, Mann-
schaften und ihre Chefs zu beo-
bachten und notwendige Korrektu-
ren vorzunehmen.

jb

Fiktion oder
Realitatl?

Christoph Muster ist erfolgreicher
Unternehmer. Vor gut dreissig Jah-
ren hat er als Einmannbetrieb be-
gonnen, heute beschdaftigt er 760
Mitarbeitende. Er hat immer darauf
geachtet, mdéglichst rationell zu ar-
beiten. Jede Arbeitsstunde soll ein
berechenbares Resultat ergeben.
Seine persénliche Arbeitsplanung
ist auf dieses Ziel ausgerichtet. Des-

halb fUllt bei ihm jeder Mitarbeiter
einen Tagesrapport aus, in dem er
jede geleistete Stunde einem Pro-
jekt oder einem Kundenauftrag zu-
schreibt. So kann Christoph Muster
jederzeit alle Auftrége und Projekte
auf Rafionalitdt und Rentabilitat
Uberprifen.

Peter Apollo hat bei Christoph Mus-
fer neu die Aufgabe des Personal-
leiters Ubernommen. Sein Vorgdn-
ger hat ihm 12 unbesetzte wichtige
Stellen hinterlassen und die Linie
dréangt darauf, die Stellen so schnell
als moéglich zu besetzen. Schliesslich
geht es um Aufgaben in der Projek-
fierung, in der BetriebsfUhrung und
im Vertrieb. In einer Sitzung der er-
weiterten GeschdaftsfGhrung wird er-
wogen, einen Personalberater zuzu-
ziehen. Doch Peter Apollo ist der
Ansicht, dass diese Kosten zu hoch
seien und dass er Uber «Social-Net-
worksy und Werbung in Job-Banken
entsprechende Kandidaten finden
werde. Gleichzeitig votierte er for
ein «Brandingy, fir Massnahmen,
das Unternehmen im Personalmarkt
als hervorragender Arbeitgeber zu
etablieren. Sowohl fir «Brandingy,
«Social-Networks»y und Job-Banken
wurden Projektnummern bestimmt,
zu der jede Arbeitsstunde zugeord-
net werden konnte.

Peter Apollo selbst und seine Assis-
fentin setzten sich an den Bildschirm
und begannen, die einschlagigen
Internet-Netzwerke abzuklappern.
Fanden sie jemanden, der mogli-
cherweise auf eine vakante Auf-
gabe passen kdnnte, nahmen sie
Verbindung auf. Sie fUhrten Buch
Uber inre Tatigkeit und stellfen nach
vier Monaten fest, dass sie 288 Per-
sonen angesprochen hatten, da-
von waren 37 interessiert, 18 kamen
zu einem Interview und zwei konn-
fen schon angestellt werden. FUr
weitere 5 Stellen waren noch Kan-
didaten im Gespréch. Durch An-
zeigen in Job-Banken konnten 354
Kandidaten erreicht werden, wo-
von 19 zum Interview eingeladen
wurden und drei eingestellt wer-
den konnten. FUr die Schaffung des
«Brandings» wurde die verantwortli-
che Dame fUr Personalentwicklung
mit der Halfte ihrer Arbeitszeit ein-
gesefzt. Zuerst brauchte sie viel
Zeit, um entsprechende Massnah-



men und Ziele kennen zu lernen und
mit der hauseigenen Werbeabtei-
lung in eine langfristige Planung um-
zusetzen. Nach 4 Monaten sah die
Abrechnung wie folgt aus:

Projekt Social-Networks:

Peter Apollo 280 Std. a € 160.— €44.800.—
Assistentin 256 Std. 0 €120.- €30.720.—
Externe Kosten €7.200.—
Gesamt €82.720.—
Projekt Job-Banken:

Peter Apollo 170 Std. a €160.— €27.200.—
Assistentin 182 Std. 0 €120.— €21.840.—
Externe Kosten €17.700.—
Gesamt €66.740.—
Projekt Branding:

Arbeitszeit HR 320 Std. & €120.— €38.400.—
Arbeitszeit WA 110 Std. 0 €158.—- €17.380.—
Externe Kosten €11.500.—
Gesamt €67.280.—

Erfolg: 5 der 12 Stellen besetzt, fir
weitere drei Stellen gute Kandida-
ten. Nach 8 Monaten prdsentierte
sich die Rechnung wie folgt:

Projekt Social-Networks:

Peter Apollo 490 Std. a €160.— €78.400.—
Assistentin 478 Std. 0 €120.— €57.360.—
Externe Kosten €14.800.—
Gesamt €150.560.—

Projekt Job-Banken:

Peter Apollo 305 Std. a €160.— €48.800.—
Assistentin 324 Std. 0 €120.— €38.880.—
Externe Kosten €32.110—
Gesamt €119.390.—

Projekt Branding:
Arbeitszeit HR 640 Std. d €120.— €76.800.—

Arbeitszeit WA 42 Std. a €158.— €6.636.—
Externe Kosten €22.600.—
Gesamt €106.036.—
Alle Projekte zusammen €375.986.—

Erfolg: 8 der 12 Stellen sind besetzt,
fur eine Stelle gibt es noch Kandida-
ten, fUr drei Stellen sind keine mog-
lichen Kandidaten in Sicht.

Christoph Muster beginnt zu rech-
nen: Hatte ich alle 12 vakanten Stel-
len einem Personalberater Uberge-
ben, hatte er mir vermutlich noch
gUnstigere Konditionen als 30% der
Jahresbezige offerierf. Vielleicht
25% eines durchschniftlichen Jah-
resgehaltes von € 100.000.-, also

€25.000.- pro Stelle. Dann waren die
Kosten auf € 300.000.- begrenzt ge-
wesen. Nun gut, die Gestehungskos-
ten des «Brandings» wirken sich viel-
leicht in Zukunft positiv aus, aber es
braucht weitere laufende Kosten
und Anstrengungen, um positiv im
Gespréch und begehrt zu bleiben.
Auch der Antrag von Peter Apollo
nach Aufstockung der HR-Abftei-
lung mit einer weiteren Assistentin
wdare nicht entstanden. Negative
Kommentare der Linie Gber schlep-
pende Abarbeitung der Allfagsauf-
gaben im HR-Bereich wdaren unter-
blieben. Christoph Muster handelt.
Er beschrankt das Projekt «Social-
Networks auf gesamthaft 40 Std./
Monat, die Suche Uber Job-Banken
auf 30 Std./Monat und Projekt «Bran-
ding» auf 20 Std./ Monat. Dann I&sst
er seinen ehemaligen Personalbe-
rater kommen und Ubergibt ihm
die drei noch offenen Vakanzen
zur Besetzung. Der Personalberater
schaut sich die Anforderungsprofile
an und meint, dass er zuerst gerne
daran «feileny moéchte, denn pas-
sende Kandidaten seien im Markt
nicht vorhnanden. Nach drei Tagen
erhalt Christoph Muster drei markt-
gerechte Anforderungsprofile und
ein Honorar-Angebot Uber gesamt-
haft €82.500.— zu deren Besetzung.
Er ruft den Personalberater an und
fragt ihn, wie er denn vorgehe, dass
er gunstfiger sein kdnne, als interne
Anstrengungen. Der Personalbera-
ter gibt ihm zur Antwortf: «lch be-
schrdnke meine Suche auf eine
speziell zusammengestellte Firmen-
liste und rufe nur moégliche Kandi-
daten an, die in dhnlichen Aufga-
ben stehen. Ich schiesse nicht
Schrot in einen Entenschwarm und
treffe moglicherweise die Falschen.
Zudem konzentriere ich mich auf
Ihre Branche, was mich zum Spezia-
listen und Kenner der Verhdltnisse
und der Potentiale in Ihrer Branche
machty.
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Humor und Spass
als Quelle fur

Arbeitsleistung.

Die Ansicht: «Erst die Arbeit, dann
das Vergnigen» hat ausgedient.
Wenn Menschen eine hohe Leis-
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fung erbringen sollen, dann muss
die Leistungserbringung und das
Resultat Spass machen. Wir verlan-
gen heute, dass Praferenzen von
Menschen mit den Aufgaben einer
Position Ubereinstimmen, damit der
Mensch in der AusUbung der Auf-
gabe Freude empfindet.

Trotz dieser Weisheit herrscht an vie-
len Arbeitsstellen eine schlechte
Stimmung. «Miesepetersy sind in der
Mehrzahl. Besonders in wirtschafi-
lich schwierigen Zeiten lauft selbst
der oberste Boss mit Trauermiene
durch die Gegend. Er steckt seine
FUhrungspersonen an und diese ihre
hierarchisch Unterstellten. Und damit
leidet die Leistungsfahigkeit eines
Befriebes, denn mit leicht depressi-
ver Gemutsstimmung fallt das Arbei-
ten viel schwerer. Lockerheif, Risiko-
freudigkeit, Schnelligkeit, Freund-
lichkeit und Draufgdngertum wer-
den gebremst. Sogar die Flucht in
TretmUhlen wird angetreten, denn
man muss als arbeitsam erscheinen,
selbst wenn die Tatigkeit kein z&hl-
bares Resultat erbringt. Gerne zeigt
sich jedes Unternehmen als Schiff
(wir sitzen in einem Boot), doch ob
Vergnigungsdampfer oder Galee-
re darf — mit Verlaub - als grosser
Unterschied vermerkt werden.

Den Irrglauben, dass Spass das
Gegenteil von Arbeit ist, gilt es erst
einmal zu widerlegen. Dieser wich-
fige Schritt steht am Anfang, wenn
Humor im Unternehmen Fuss fassen
soll. Arbeit darf nicht nur Spass ma-
chen — Arbeit soll Spass machen.
Denn wer seine Arbeit gerne macht
und wer Spass hat, der macht seine
Arbeit auch gut. Zudem sollte die
Stimmung so locker sein, dass selbst
Ausgelassenheit und lautes Lachen
nicht als «SGnde» gelten, denn sol-
che Momente befreien. Danach
hat man wieder Kraft fUr konzen-
friertes Arbeiten. Lachen sorgt fir
Wohlbefinden, und wer sich wohl
fohlt, ist auch leistungsfahiger. Hu-
mor férdert die Leistungsféhigkeit.

Wird Humor am Arbeitsplatz ernst
genommen — dass er einen Stellen-
wert hat und geférdert wird —haben
die Mitarbeiter nicht nur Spass, son-
dern automatisch erhéht sich durch
Spassmassnahmen auch Motiva-
fion, Teamgeist und somif auch Pro-

duktivitét und Effizienz. Die amerika-
nische Fluglinie Southwest Airline
sefzt schon lange auf den Einsatz
von Humor. Schon in der Personalre-
krutierung wird der Sinn fir Humor
betont. Ziel ist, dass sich Mitarbeiter
und Passagiere wohlfUhlen, sie sol-
len Freude empfinden. Die Airline
halt Humor fUr wichtiger als teuren
Service und edle Ausstattung. Das
Ergebnis: Die Fluggesellschaft fliegt
als einzige in den USA seit 25 Jahren
Gewinne ein.

Humor fordert Kreativitdt und Per-
spektivenwechsel. Kreativ ist, wer
Grenzen Uberschreitet und schein-
bare Gesetze bricht. Lachen ent-
steht durch die Ansicht eines Pro-
blems aus ganz anderer Seite: Ein
Mann spaziert im Park. Ein Vogel
verrichtet in der Luft seine Notdurft
und diese fallt auf das weisse Hemd
des Spaziergdngers. Er argert sich
zuerst, dann Uberlegt er sich, dass
alles viel Schlimmer wdare, wenn
KUhe fliegen kénnten.

Solche Perspektivenwechsel for-
dern Flexibilitdt. Ein Test bewies,
dass Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter, die in ihrer Pause zum Lachen
gebracht wurden, bei Kreativitats-
tests hdhere Werte aufwiesen, als
jene, die nicht gelacht haben. Hu-
mor foérdert zudem Kooperation,
Kommunikation und Teamgeist. Ge-
meinsames Lachen schafft ein Wir-
Gefuhl, gegenseitiges Vertrauen
und Vertrautheit. Humor reduziert
Stress, denn ein befreiendes Lachen
[6st Anspannungen und gibt Sicht-
wechsel frei. Humor férdert auch fla-
chere Hierarchien, denn der Chef,
der mit seinen Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern lachen kann, ist weni-
ger erhaben, weniger distanziert.
Aber er braucht mehr Charisma, um
nicht lacherlich zu wirken. Humor
darf nie verletzend und ausgren-
zend sein. Deshalb soll nie auf Kos-
ten einzelner Menschen gelacht
werden.

Lachen verfUgt Uber zahlreiche
stressreduzierende Wirkungen (Blut-
druckausgleich, HormonausschUi-
fung, verbesserte Atmung, usw.).
Lachen Sie sich Ihren Arger weg. Es
wirkt!
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