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enn es der Wirtschaft schlecht geht

und jeder froh tiber seinen Job ist,

scheint fir Gedanken, ob die eige-

nen Mitarbeiter glucklich sind, nicht

unbedingt der richtige Zeitpunkt zu
sein. In unseren Untersuchungen tdber die Ursachen
bestandig hoher Leistung bei Mitarbeitern haben wir
allerdings gute Grunde gefunden, dennoch dariiber
nachzudenken: Langfristig leisten gliickliche Mitarbei-
ter mehr als ungliickliche. Sie erscheinen regelmalig
zur Arbeit, kiindigen seltener, zeigen mehr Einsatz und
ziehen Leute an, die genauso engagiert in ihrem Job
sind. Sie sind keine Sprinter, sondern Marathonlaufer,
die konstant und langfristig gute Arbeit leisten.

Was fehlt also zum Gluck im Job? Es geht nicht um
Zufriedenheit im Sinne von Selbstgefalligkeit oder Be-
quemlichkeit. Als wir und unsere Forschungspariner
vom Center for Positive Organizational Scholarship der
Ross School of Business erstmals die Faktoren unter-
suchten, die fur die nachhaltige Leistung Einzelner und
des Unternehmens eine Rolle spielen, kamen wir aul
ein besseres Wort: Entlaltung. Wir verstehen darunter
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eine Belegschalt, in der die Mitarbeiter nicht nur zu-
frieden und produktiv sind, sondern in der sie auch die
Zukunft mitformen — die des Unternehmens und die
eigene, Diese Mitarbeiter sind anderen Angestellten
weit tberlegen. Sie sind hochst energiegeladen und
wissen sich dennoch geschickt vor einem Burn-out zu
schiitzen.

Uber Branchen und Berufe hinweg haben wir fest-
gestelll, dass Personen, die unserer Beschreibung von
Mitarheitern mit groffen Entfaltungsmoglichkeiten
entsprechen, eine um 16 Prozent bessere Gesamtleis-
tung erbrachten (laut Aussage ihrer Vorgesetzten) und
125 Prozent seltener an Burn-out litten (Selbstaus-
kunlo) als vergleichbare Gruppen. Sie setzten sich um
32 Prozent intensiver [ar das Unternehmen ein und wa-
ren 46 Prozent zulriedener im Job. Sie fehlten weniger
haufig an ihrem Arbeitsplatz und gingen seltener zum
Arzt. Die Folge: geringere Kosten fur Gesundheitsvor-
sorge und weniger Fehlzeiten im Unternchmen (siche
Kasten Seite 29).
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Wit haben zwei Komponenten [tr die Entfaltung von
Mitarbeitern identifiziert. Die erste ist Vitalitit bezie-
hungsweise Lebenstreude: das Gefihl, lebendig, lei-
denschaftlich und begeistert zu sein. Vitale Mitarbeiter
versprithen Energie und stecken andere damit an.
Unternehmen schaffen einen Nahrboden fur diese Art
von Vitalitat, indem sie Mitarbeitern das Geliithl geben,
deren tagliche Arbeit bewirke etwas.

Die zweite Komponente ist Lernen: Damit ist die per-
sémliche Entwicklung gemeint, die durch neues Wissen
und neue Fahigkeiten entsteht. Lernen kann jeman-
dem zu einem technischen Vorteil verhelfen und thm
einen Status als Experte verleihen. Lernen kann auch
einen positiven Kreislauf in Gang setzen. Menschen,
denen es gelingt, ihre Fahigkeiten aushauen, neigen
dazu, an ihr Potenzial fiir ihre weitere Entwicklung zu
glauben.

Die zwei Faktoren erganzen einander. Es ist eher un-
wahrscheinlich, dass eine Komponente allein nachhal-
tig ist, sie kann sogar die Leistung schwichen. Lernen
zum Beispiel gibt zunachst einen Impuls, aber ohne
Leidenschalt kann es bis zum Burn-out fithren. Was
mache ich mit dem Gelernten? Warum sollte ich in die-
sem Job bleiben? Vitalitatallein — auch wenn es Lorhee-
ren [ur gelieferte Frgebnisse gibt — kann abstumpfen:
Wenn es keine Moglichkeiten gibt, sich weiterzuent-
wickeln und zu lernen, ist die Tatigkeit immer und im-
mer wieder dieselbe.

Die Kombination aus Vitalitat und Lernen fihrt dazu,
dass Mitarbeiter Ergebnisse lielern und Moglichkeiten
finden, sich zu entfalten. Thre Arbeit ist nicht nur be-
reichernd, weil sie erfolgreich das umsetzen, was ak-
tuell von ihnen erwartet wird, sondern weil sie auch ein
Gefthl dafiir haben, wo sie und das Unternehmen sich
hinentwickeln. Mit anderen Worten: Sie wachsen und
gedeihen, und ihre Energie ist ansteckend.

DIE ENTFALTUNG FORDERN

Manche Mitarbeiter entfalten sich in jedem Kontext.
Sie integrieren auf nattrliche Weise Vitalitat und Ler-
nen in ihre Arbeit und inspirieren die Menschen um
sich herum. Wer schlau ist, stellt solche Personlichkei-
ten ein. Die meisten Mitarheiter werden aber von ihrem
Umleld beeinflusst. Unter Druck konnen selbst Kan-
didaten einknicken, die eigentlich die Veranlagung
haben aufzublihen.

Die gute Nachricht ist, dass Geschaftsleitung und
Fithrungskrafte eine Kulturveranderung initiieren
kannen, die die Entwicklung der Mitarbeiter fordert —
ohne gewaltige Mafinahmen oder grofse finanzielle
<Investitionen. Manager konnen also die Triagheit eines
Unternehmens tiberwinden und die persénliche Ent-
wicklung sowie die daraus resultierende Produktivitit



fordern. In den meisten Fallen ist dazu nur ein relativ
geringer Aufwand notig (siehe Kasten Seite 30).

Idealerweise besteht [hre Belegschalt aus Mitarbei-
tern, die sich ganz von selbst entfalten. Aber es gibt
auch eine Menge Maglichkeiten, um Enthusiasmus
freizusetzen und aufrechtzuerhalten. Bei unseren Un-
tersuchungen haben wir vier Mechanismen entdeckt,
die dafltr verantwortlich sind, dass sich Mitarbeiter
entwickeln konnen: Entscheidungsspielraum schaffen,
Informationen teilen, hoflich sein und Feedback geben.
Die Mechanismen tiberschneiden sich zum Teil. Wenn
Mitarbeiter zum Beispiel Entscheidungen treffen kon-
nen, aber unvollstandige Informationen bekommen
oder mit negativen oder gar feindlichen Realtionen
rechnen miussen, werden sie eher eingehen als gedei-
hen. Ein Mechanismus allein kann schon etwas be-
wirken, aber es sind alle vier notig, um eine blihende
Kultur zu schaffen. Im Folgenden werden wir die Me-
chanismen detailliert beleuchten.

1. ENTSCHEIDUNGSSPIELRAUM SCHAFFEN

Mitarbeiter aul jeder Unternehmensstufe reagieren
positiv aul die Moglichkeit, bei ihrer Arbeit eigene Ent-
scheidungen treffen zu konnen. Sie aul diese Art mit
Befugnissen auszustatten, gibt ihnen ein stirkeres Ge-
fithl von Kontrolle, mehr Einfluss darauf, wie Aufgaben
erledigt werden, und mehr Lernmoglichkeiten.

In der Luftfahrt mag die Wahrscheinlichkeit, auf Ent-
scheidungsspielriume zu stofien (geschweige denn auf
eine sich entfaltende Belegschaft), eher gering sein.
Dennoch gibt es hier bemerkenswerte Beispiele. So hat
die Empowerment-Kultur von Alaska Airlines in den
vergangenen zehn Jahren zu einer Trendwende bei-
getragen. Anlang der 2000er Jahre hatte sich die Lage
der Fluglinie verschlechtert. Als Gegenmafinahme
verabschiedete das Topmanagement den ,Plan 2010%.
Die Mitarbeiter wurden ausdriicklich ermuntert, Vor-
schlage zu machen, um den Service zu verbessern und
punktliche Fluge zu gewihrleisten. Sie sellten ihre
aktuelle Vorstellung von gutem Service revidieren und
dartiber nachdenken, wie man den Service aul ein deut-
lich hoheres Niveau heben konnte.

Die Mitarbeiter am Check-in begrifiten das Pro-

gramm. Es gab ihnen beispielsweise den Spielraum,
Fluggasten zu helfen, die ihren Flug verpasst oder aus
anderen Granden nicht hatten mitfliegen kénnen. Ron
Calvin, einer der Gebietsleiter, erzdhlte uns von einem
Kundengesprach, Calvin hatte den Kunden in den fanf
"Jahren, die er schon am Flughalen von Seattle arbeitete,
noch nie gesehen. Weil dessen drei Monate altes Enkel-
kind einen Herzstillstand erlitten hatte, wollte er mit
seiner Frau von Honolulu zurtick nach Seattle fliegen.
Doch alle Flige waren ausgebucht. Calvin rief bei

KOMPAKT

DIE IDEE

Wenn Mitarbeiter ihre eigene sowie die Zukunft
eines Unternehmens mitgestalten dirfen,
leisten sie mehr, leiden selten an Burn-out und
sind Uberdurchschnittlich zufrieden.

. Die Autoren fanden heraus, dass daflr zwei

Faktoren verantwortlich sind: Vitalitat und
Lernen. Vitalitat entsteht, wenn die Mitarbeiter
spliren, dass ihre Arbeit im Unternehmen
etwas bewirkt. Mit Lernen ist die personliche
Entfaltung der Menschen gemeint.

DIE UMSETZUNG

Die Autoren haben vier Mechanismen
identifiziert, mit deren Hilfe Manager ihre
Mitarbeiter wirkungsvoll unterstiitzen kdénnen.
Sie sollten Entscheidungsspielrdume flir

die Mitarbeiter schaffen, die Unternehmens-
entwicklung betreffende Informationen aktiv
teilen, Unhoflichkeit im Team ausmerzen

und fur moglichst schnelles Leistungsfeedback
sorgen. Damit haben die Fiihrungskrafte es
selbst in der Hand, wie gliicklich die Beleg-
schaft ist — und wie gesund das Unternehmen.
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seinen Kollegen an und sorgte daliir, dass die Grof-
eltern einen der nichsten Flige nehmen konnten. An
diesem Tag schrieb der Kunde Calvin per SMS: , Wir
haben es geschafft.*

Individuelle Bedurfnisse zu erfullen, ohne die Fluge
zu verzogern, fithrte zu einer erstklassigen Bewertung
der Punkilichkeit und zu jeder Menge Auszeichnun-
gen. Die Fluggesellschaft hat auflerdem stark in neue
Mirkte expandiert, unter anderem nach Hawaii, in den
Mittleren Westen und an die Ostkaste der USA.

Die Geschichte von Southwest Airlines ist vielen ver-
traut, hauptsachlich, weil das Unternehmen fir seine
Spafs- und Fursorgekultur bekannt ist, Flugbegleiter
brennen formlich darauf, zu singen, Witze zu machen
und die Kunden zu unterhalten. Sie verbreiten Energie
und Leidenschaft fiirs Lernen. Ein Flugbegleiter kam
aul die Idee, die Sicherheitsanweisungen als Rap vorzu-
tragen. Erwollte sein besonderes Talent in seiner Arbeit
einsetzen, und die Fluggiste waren begeistert. Viele
sagten, dass sie bei dieser Gelegenheit zum ersten Mal
den Anweisungen zugehort hatten.

Auch bei Faeebook sind Entscheidungsspielrdume
grundlegend fur die Unternehmenskultur. Ein Mitar-
beiter schrieb einen Kommentar auf der Seite und
driickte seine Uberraschung und seine Freude uber das
Firmenmotto ,move fast and break things* aus, das
etwa bedeutet ,schnell handeln und Bestehendes ver-
andern“. Mitarbeiter werden ermuntert, selbststindig
Entscheidungen zu treffen und zu handeln. An seinem
zweiten Tag land der Betrelfende die Losung fir einen
komplizierten Fehler. Er rechnete mit einer Uberprii-
fung durch einen Vorgesetzten, aber der lachelte nur
und sagte: ,Mach es.” Der Mitarbeiter war erstaunt,
dass er so schnell eine Losung gefunden hatte, die um-
gehend [ir Millionen von Menschen wirksam wurde.

Fiir Manager besteht die Herausforderung darin, die
Freiraume der Mitarbeiter nicht zu reduzieren, selbst
wenn sie Fehler machen. Diese Situationen liefern die
besten Lerneffekte — nicht nur fur die betroffenen Per-
sonen, sondern auch [tr andere, die indirekt etwas ler-
nen konnen.

2. INFORMATIONEN TEILEN

In einem Informationsvakuum zu arbeiten ist nerv-
totend und uninspirierend: Es gibt keinen Grund, nach
innovativen Losungen zu suchen, wenn der grofSere
Zusammenhang nicht bekannt ist. Menschen kénnen
viel mehr beitragen, wenn sie verstehen, wie ihre Arbeit
in die Mission und Strategie des Unternehmens passt.

Alaska Airlines hat sich entschieden, Management-
zeit zu investieren, um Mitarbeitern die Unterneh-
mensstrategie naherzubringen. Der Plan 2010 wurde
einerseits tiber traditionelle Kommunikationswege be-
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kanntgegeben. Zusatzlich organisierte das Manage-
ment aber auch eine monatelange Roadshow sowie
Schulungen, die Mitarbeitern helfen sollten, Ideen aus-
zutauschen. Der CEQ, der Vorsitzende des Boards und
der COO gehen auch heute noch vierteljahrlich aul ihre
Roadshow, um Infermationen tiber die Besonderheiten
der unterschiedlichen Miarkte zu sammeln. Danach
verdffentlichen sie im Unternehmen ihr neu erworbe-
nes Wissen. Der Nutzen zeigt sich in den Ergebnissen
der jahrlichen Mitarbeiterbefragungen: 90 Prozent der
befragten Angestellten identifizieren sich mit dem
Unternehmen.

Ein ahnliches Beispiel ist Zingerman’s, ein Zusam-
menschluss von Unternehmen aus der Lebensmittel-
branche in Ann Arbor, Michigan. Diese Organisation
hat eng mit Wayne Baker zusammengearbeitet, einem
Kollegen im Center for Positive Organizational Scho-
larship. Hier wird mit Informationen so transparent wie
maoglich umgegangen. Das Management hat ohnehin
noch nie bewusst Zahlen vorenthalten — Finanzdaten
wurden zum Beispiel fur die Mitarbeiter am Schwarzen
Brett zuginglich gemacht. Doch als sich die Mitgriunder
Ari Weinzweig und Paul Saginaw Mitte der 90er mit der
offenen Informationspolitik von Unternehmen aus-
einandersetzten, kamen sie zu dem Schluss, dass Mit-
arbeiter mehr Interesse zeigen wiirden, wenn sie in das
Geschehen einbezogen wiirden.

Eine formellere und gewichtigere offene Informa-
tienspolitik einzulithren war nicht einfach. Mitarbeiter
konnten zwar die Zahlen einsehen, hatten aber wenig
Anlass, sie aufmerksam zu studieren. Sie verstanden
kaum, was diese Zahlen mit ihrer taglichen Arbeit zu
tun hatten. In den ersten funf oder sechs Jahren
kampfte das Unternehmen damit, das Konzept in
seine Systeme und Ablaufe einzubinden und die Mit-
arbeiter daftr zu gewinnen, was Baker die ,Unerbitt-
lichkeit des Durcheinanders® nennt: wochentliche Zu-
sammen-kinfte um ein Whiteboard, an dem einzelne
Teams Ergebnisse studieren, den aktuellen Stand der
Dinge notieren und die Zahlen der folgenden Woche
prognostizieren.

Obweohl die Mitarbeiter die Regeln der offenen In-
formationspolitik verstanden, sahen sie zunachst we-
nig Sinn in einem weileren Meeting bei ihren ohnehin
schon vollen Terminkalendern. Erst als hohere Fiih-
rungskrifte diese Zusammenkinfte zur Pllicht erklar-
ten, lernten die Mitarbeiter den eigentlichen Zweck der
Whiteboards kennen. Auf denen standen nicht nur
Finanzkennzahlen, sondern auch Angaben zur Service-
und Lebensmittelqualitit, durchschnittliche Rech-
nungsbetrige in der Gastronomie, Zahlen zur Mitarbei-
terzufriedenheit und eher spaf8ige Informationen. Das
konnte alles sein, von wochentlichen Wetthewerben



Im Laufe der vergangenen

sieben Jahre haben wir das Thema
Entfaltung am Arbeitsplatz
erforscht sowie die Faktoren, die
sie fordern und hemmen.

UNSERE STUDIEN

Uber mehrere Studien hinweg
haben wir zusammen mit unseren
Kollegen Cristina Gibson und
Flannery Garnett Uber 1200
Angestellte und Arbeiter aus einer
Reihe von Branchen befragt (unter
anderem aus den Bereichen
Hochschule und Gesundheit, den
Branchen Finanzdienstleistungen,
Seefahrt, Energie sowie dem’

Bereich Produktion). Wir haben
dariber hinaus Messgréfen
studiert, die, basierend auf Informa-
tionen der Mitarbeiter und
Vorgesetzten, etwas Uber
personliche Energie, Lernen und
Wachstum sowie Fluktuation,
Gesundheit, allgemeine
Arbeitsleistung und freiwilliges
Engagement am Arbeitsplatz
aussagen. Nach unserer Definition
besteht Entfaltung aus den
folgenden beiden Komponenten:
Vitalitat (das Gefiihl, aktiv

und lebendig zu sein) sowie
Lernen (das Aneignen

UNSERE ERGEBNISSE

Wenn diese zwei Faktoren
zusammentreffen, sprechen die
Zahlen far sich. So sind zum
Beispiel Personen mit viel Energie
und vielen Lernmaoglichkeiten um
21 Prozent effektivere Flihrungs-
personlichkeiten als Personen, die
lediglich viel Energie besitzen.

Die Ergebnisse im Bereich
Gesundheit sind besonders
frappierend: Wer viel Energie hat
und geringe Lernmoglichkeiten,
steht gesundheitlich um 54 Prozent
schlechter da als Personen

mit viel Energie und vielen Lern-
moglichkeiten.

uber Kundenzulriedenheits-Ratings his zu Mitarbeiter-
ideen fur Innovationen.

Finige Zingerman’s-Unternchmen fihrten eine Art
Ileiner Spiele ein: kurzfristige Anreize, um ein Prablem
zu losen oder eine Gelegenheit zu nutzen, um Geld zu
verdienen. Ein Beispiel ist das GrufSspiel des ,Zinger-
man’s Roadhouse Restaurant®. Die Mitarbeiter wollten
herausfinden, wie lange es dauerte, bis einzelne Kun-
den begrafSt wurden. Denn nicht begrufite Kunden
waren weniger zufrieden, und Mitarbeiter mussten des-
halb haufig mehr arbeiten, um Servicefehler auszu-
gleichen. Das Grulspiel sorgte dafiir, dass jeder Kunde
vom bewirtenden Team innerhalb von fiinf Minuten
begrufst wurde, nachdem er sich gesetzt hatte. Far 50
erfolgreiche Tage gab es eine kleine finanzielle Beloh-
nung. Dies inspirierte die Wirte, Liicken im Service-
prozess aulzudecken und zu beheben. Im Laufe eines
Monats stiegen die Servicepunkte beachtlich an.
Andere Zingerman’s-Unternehmen fuhrten dhnliche
Spiele ein. Fs gab Belohnungen [ir eine schnellere
Lieferung, weniger Verletzungen durch Messer in der
Bickerei (wodurch Versicherungskosten eingespart
wurden) und ordentlichere Kuchen.

Die Spiele haben auch interne Spannungen erzeugt,
damit den guten auch schlechte Nachrichten verbreitet
werden, was demoralisierend wirken kann. Aber insge-
samt haben sie den Mitarbeitern vor Ort das Gefithl ver-
mittelt, am Unternehmen teilzuhaben, und das fihrte

von Wissen und Fahigkeiten).

zu einer besseren Leistung. Yon 2000 bis 2010 sinddie
Umsiatze von Zingerman's um fast 300 Prozent auf itber
35 Millienen Dollar gestiegen. Die Unternehmens-
leitung sieht in der offenen Informationspolitik einen
wesentlichen Faktor [iir diesen Erfolg.

Einfache Anekdoten stiitzen diese Behauptung. Vor
einigen Jahren hielt Ari Weinzweig im Roadhouse ei-
nen Vortrag. Ein Gast fragte ihn, ob es realistisch sei,
vom durchschnittichen Kellner oder einer Aushilfe zu
erwarten, die Unternehmensstrategie und -linanzen zu
verstehen. Ari wandte sich an eine Aushille, die die
Unterhaltung nicht mithekommen hatte, und bat sie,
Zingerman'’s Vision zu beschreiben und auch etwas
daruber zu sagen, wie gut das Restaurant die dies-
wochigen Ziele einhalte. Ohne mit der Wimper zu
zucken, gab der Teenager die Unternehmensvision in
eigenen Worten wieder und berichrete dann, dass nur
wenige ,Mahlzeiten diese Woche zuriick in die Kuche®
geschickt worden waren.

Zingerman’ ist ein recht ubersichtliches Unterneh-
men. Doch auch viel groere wie die Lebensmittelkette
Whole Foods und das Transportunternehmen YRC
Worldwide haben eine offene Informationspolitik
tbernommen. Systeme, die Informationen umfassend
verfagbar machen, erzeugen Vertrauen und geben Mit-
arbeitern das Wissen, das sie brauchen, um gute Ent-
scheidungen zu treffen und aus Uberzeugung Initiative
zu Ubernehmen.
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Obgleich Unternehmen davon
profitieren, wenn sie Mit-
arbeiter in ihrer Entwicklung
hestarken, haben
Flhrungskrafte haufig so viel
aufdem Tisch, dass sie diese
wichtige Aufgabe schlichtweg
Gbersehen. Jeder kann jedoch
Strategien Gbernehmen, um
im Unternehmen Lernmoglich-
keiten und Vitalitat zu
verbessern, ohne umfassende
MaRnahmen einsetzen zu
missen. Und weil Entfaltung
ansteckend ist, kdnnten sich
Ihre Ideen schnell verbreiten.

PAUSEN MACHEN

Untersuchungen des Psychologen
Jim Loehr und des Autors Tony
Schwartz zeigten, dass Pausen und
andere schdpferische Unterbrechun-
gen positive Energie erzeugen
kénnen — egal wie kurz sie sind.

Im Unterricht liefen wir Studenten
Zeiten fur Pausen und Aktivitaten
festlegen und sorgten so fir einen
konstanten Energiepegel. In einem
Semester entschieden sich die Stu-
denten daflir, nach jeder halben
Unterrichtseinheit zwei Minuten.
Pause zu machen, aufzustehen und
aktiv zu sein. Jede Waoche sollte
eine andere Vierergruppe diese
kurze Aktivitat planen: zum Beispiel
ein lustiges Video auf Youtube
gucken oder ein Spiel spielen. Die
Studenten sollten herausfinden,
was ihnen Energie gibt.

Auch wenn Ihr Unternehmen keine
formellen Mechanismen fir
schopferische Pausen vorsieht, ist
es fast immer moglich, einen kurzen
Spaziergang zu machen, etwas Rad
zu fahren oder eine Mittagspause
im Park zu verbringen. Ein fester
Auszeittermin im Kalender sorgt
daflir, dass es keine Uberschneidun-
gen mit Meetings gibt.

DIE EIGENE ARBEIT GESTALTEN

Die Anforderungen lhres Berufs kan-
nen Sie nicht einfach ausblenden,
aber Sie kénnen nach Méglichkeiten
suchen, Ihrer Arbeit mehr
Bedeutung zu verleihen. Wie das
funktionieren kann, illustriert das
Beispiel von Tina, der
Personalreferentin der Politik-
denkfabrik einer groken
Organisation. Als ihr Vorgesetzter
ein sechsmonatiges Sabbatical
nahm, musste Tina fir sich
kurzfristig ein Ersatzprojekt finden.
Nachdem sie sich ein bisschen
umgehért hatte, entdeckte sie, dass
es Bedarf gab, die Belegschaft beim
Prasentieren eigener Ideen fir das
Unternehmen zu fordern. Was
fehlte, war ein innovativer Impuls,
um die Initiative ins Rollen zu
bringen. Die Bezahlung war schlech-
ter, aber die Arbeit gab ihr einen
Kick. Als ihr Vorgesetzter nach
sechs Monaten wiederkam,
verhandelte Tina die Bedingungen
ihres alten Jobs neu und verschaffte
sich so die Méglichkeit, 20 Prozent
ihrer Arbeitszeit in das Mitarbeiter-
entwicklungsprojekt zu stecken.

3. HOFLICH SEIN

Die Kosten unhoflichen Verhaltens sind hoch. In un-
seren Untersuchungen mit Christine Pearson, einer
Professorin an der Thunderbird School of Global
Management, haben wir [estgestellt, dass die Hallte der
Mitarbeiter, die am Arbeitsplatz unhéflich behandelt
wurden, bewusst thren Arbeitseinsatz reduzierten.
Mehr als ein Drittel hat als Faolge der erlittenen Un-
hollichkeit absichtlich schlechter gearbeitet. Und zwei
Drittel verbrachten viel Zeit damit, dem Angreifer aus
dem Weg zu gehen. Ungefahr die gleiche Anzahl an
Mitarbeitern gab an, dass ihre Leistung wegen der Kon-
frontation gesunken sei.
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Die meisten Menschen haben schon einmal grobes

Verhalten am Arbeitsplatz erfahren. Hier sind ein paar

Zitate aus unseren Untersuchungen:

,Mein Chef bat mich, eine Analyse vorzubereiten.
Das war mein erstes Projekt, und ich habe weder eine
Einweisung noch irgendwelche Beispiele bekommen.
Er hat dann gesagt, dass meine Analyse Mall ist.®

.Mein Chef sagte: Hatte ich wissen wollen, was Sie
denken, hatte ich Sie gefrage.*

.Mein Chef hat gesehen, dass ich eine Btaroklammer
von einem Dokument entfernt und in meinen Miillei-
mer geworfen habe. Er hat mich spater vor zwoll Kolle-
gen zurechtgewiesen und mir vorgeworlen, verschwen-



GELEGENHEITEN NUTZEN

Aus bestehenden Verhaltnissen
auszubrechen kann sehr wichtig fiir
die Entfaltung sein. Als Roger Leiter
einer angesehenen Highschool im
Mittleren Westen der USA wurde,
sprudelte er nur so vor ldeen. Er
stellte jedoch bald fest, dass einige
Kollegen und Mitarbeiter fur neue
Ansatze nicht offen waren. Er hérte
sich ihre Bedenken an und
versuchte sie mit einzubringen, aber
er investierte mehr Zeit in die, die
seine Leidenschaft far
bahnbrechende |deen teilten. Als
Mentor und Unterstutzer seiner Kol-
legen konnte Roger die ersten
kleinen Erfolge verbuchen, und
seine Initiativen gewannen mehr an
Dynamik. Ein paar seiner Gegner
verlieBen schlieBlich die Schule, an-
dere gingen starker auf ihn zu, als
sie die Zeichen der positiven
Veranderung sahen. Indem er sich
auf die positive statt auf die
negative Resonanz konzentrierte,
war Roger in der Lage, einen neuen
Weg fur die Schule einzuschlagen.

BEZIEHUNGEN PFLEGEN

Jeder hat Kollegen, die vielleicht
fachlich glanzen, jedoch nicht sehr
umganglich sind oder ihm nicht
guttun. Menschen, die sich
entfalten, suchen die Nahe von
Kollegen, die Energie verbreiten,
und meiden Menschen, die Energie
rauben. Als wir das Forschungsteam
zusammenstellten, das sich mit
dem Thema Entfaltung beschaftigen
sollte, wahlten wir Kollegen aus, die
uns guttaten, die uns Energie-
impulse gaben, mit denen wir Zeit
verbringen wollten und von denen
wir wussten, dass sie uns
bereichern wirden. Am Center for
Positive Organizational Scholarship
streben wir danach, gute
Beziehungen aufzubauen, indem wir
jedes Meeting mit guten
Nachrichten oder Zeichen von Dank-
barkeit beginnen.

DAS PRIVATLEBEN ACHTEN

Es gibt Belege dafiir, dass ein hohes
Maf an Engagement im Beruf auch
die persénliche Entwicklung starken
kann. Als eine Autorin dieses
Beitrags, Gretchen, mit einer schwe-
ren medizinischen Diagnose zu
kampfen hatte, die ihren Mann
betraf, merkte sie, dass ihre Arbeit,
obgleich anspruchsvoll, ihr die
Energie gab, sich sowohl beruflich
als auch privat zu entwickeln.
Entfaltung ist kein Nullsummen-
spiel. Menschen, die sich bei der
Arbeit energiegeladen flihlen,
ilbertragen diese Energie auch auf
inr sonstiges Leben. Und
Menschen, die von Aktivitdten
auBerhalb des Unternehmens inspi-
riert sind — Ehrenamt, Training flr
ein Sportziel, Unterricht —, kdnnen
ihre Energie auch auf ihre Arbeit im
Biro Ubertragen.

derisch zu sein. Ich musste die Biiroklammer wieder
herausfischen.*

,Uber die Freisprechanlage hat mein Chef mir vor
meinen Kollegen gesagt, dass ich einen Kindergarten-
Job* abgeliefert hatte.*

Wir haben Hunderte solcher Geschichten, und trau-
rigerweise konnen die meisten Arbeitnehmer ein Lied
davon singen. Wortber wir nicht so viel horen, sind die
"Kosten, die dadurch entstehen.

Unhollichkeit hindert Menschen daran, sich zu ent-
falten. Wer grobes Verhalten erfahren hat, wird haulig
selbst unhoflich: Er sabotiert seine Kollegen. Er ver-
gisst, Kollegen bei E-Mails mit aul den Verteiler zu set-

zen. Er verbreitet Gertichte, um Aufmerksamkeit abzu-

. lenken. Wer unhoflich behandelt wird, konzentriert

sich weniger darauf, Risiken zu vermeiden — und ver-
passt die Chance, etwas zu lernen.

Die Unternehmensberatung Caiman Consulting mit
Sitz in Redmond, Washington, wurde als Alternative zu
grofsen Unternehmen gegrindet. Die Buros sind nicht
besonders reprisentativ, aber das Unternehmen ist
bekannt fur seine hofliche Firmenkultur. Wer sich bei
Caiman Consulting bewirbt, muss damit rechnen, dass
auch hofliches Verhalten gepruft wird.

JMenschen hinterlassen eine Spur®, sagt Caiman-
Grander und Geschaftsfuhrer Greg Long. ,Man kann
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EIN KONTINUIERLICHES

sich vor einer zerstérerischen Kultur schiitzen, indem
man selbst achtsam und pflichtbewusst ist.* Der
Geschaftsfuhrer Raazi Imam erzahlte uns: ,Ich habe
keinerlei Verstandnis fiir jemanden, der andere be-
schimpft oder respektlos behandelt.* Wenn dies vor-
kommt, nimmt er die Person beiseite und verdeutlicht
ihr seinen Standpunkt. Long schreibt die hohe Mit-

arbeiterbindungsrate von 95 Prozent der speziellen

Firmenkultur zu.

Caiman lehnt beispielsweise auch hoch qualifizierte
Kandidaten ab, die nicht zur Kultur passen. Das Unter-
nehmen hat eine Liste mit Beratern erstellt, die gut ins
Unternehmen passen, falls eine entsprechende Stelle
frei oder eine neue geschaffen wird. Fur Personalchelin
Meg Clara sind zwischenmenschliche Kompetenz und
emotionale Intelligenz die wichtigsten Kriterien von
Kandidaten.

Bei Caiman geben wie bei allen Unternehmen die
Vorgesetzten den Ton an, wenn es wm Hoflichkeit geht.
Ein einziger AusreifSer kann die Kultur zerstoren. Eine
junge Managerin erzahlte uns eine Geschichte tber
ihren Chef, der gern mal laut wurde. Selbst fur kleine

5 LEISTUNGSFEEDBACK

KANN ANREGEND WIRKEN UND
DIE PERSONLICHE ENTWICKLUNG FORDERN.
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Rechtschreibfehler wurden Mitarbeiter mit dem laut-
starken Ausruf ,Sie haben einen Fehler gemacht!® an
den Pranger gestellt. Die Stimme des Vorgesetzten war
im ganzen Stockwerk zu horen, jeder zuckte zusam-
men, und der angeschriene Mitarbeiter war peinlich
berithrt. Nach Vorfallen wie diesem trafen sich die
Kollegen zu einer Kaffeepause und trasteten den Be-
troffenen. Ein Insider erzahlte uns, dass es in diesen
Gesprachen unter Kollegen nicht darum ging, wie sie
in der Firma weiterkommen oder sich eine dicke Haut
zulegen, sondern wie sie sich rachen und die Firma
verlassen konnten.

Wir waren uberrascht dariber, wie wenige Unter-
nehmen Hoflichkeit beziehungsweise Unhollichkeit
bei der Auswahl geeigneter Kandidaten berticksichiti-
gen. Denn eine bestimmte Unternehmenskultur ist an-
steckend, und Mitarbeiter passen sich an ihre Umge-
bung an, Mit anderen Worten: Wer hafliche Mitarbeiter
einstellt, tut eine Menge [ar eine ricksichtsvolle, hol-
liche Firmenkultur.
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4. FEEDBACK GEBEN

Feedback ist ein Ausgangspunkt, um etwas lernen zu
konnen, und kann die Energie erzeugen, die fir eine
wachsende und gedeihende Kultur wichtig ist. Durch
Klarung von Unsicherheiten sorgt Feedback dafur,
dass Mitarbeiter ihre beruflichen Aktivitaten auf per-
sonliche und betriebliche Ziele richten. Je schneller
und direkter das Feedback ist, desto hilfreicher kann
es sein.,

Das weiter oben beschriebene Zingerman's-Durch-
einander ist eine Methode, um Informationen tiher die
Leistung Finzelner und des Unternehmens miteinan-
der zu teilen. Fuhrungskrafte skizzieren die taglichen
Schwankungen auf dem Whiteboard, und Mitarbeiter
werden aufgefordert, sich der Zahlen anzunehmen und
Ideen zu entwickeln, wie man schwache Kennzahlen
eventuell wieder aufpappeln kann. Diese taglichen
Meetings umlassen auch die Auswertung von Kunden-
beschwerden und Komplimenten, damit alle Mitarbei-
ter anhand des aktuellen und konkreten Feedbacks
lernen und wachsen konnen.

Der amerikanische Hypothekenfinanzierer Quicken
Loans misst und belohnt die Leistung seiner Mitarbei-
ter wie kein anderes Unternehmen und bietet auf zwei
Arten kontinuierlich aktualisiertes Leistungsteedback
an: als Ticker und als Kanban-Berichte (Kanban ist das
japanische Wort fur ,Signalkarte® und ist eine Vorge-
hensweise, um Prozesse sichtbar zu machen und zu
messen).

Der Ticker hat mehrere Anzeigen, auf denen neben
MessgroBen fir Gruppen und Einzelpersonen auch die
Wahrscheinlichkeit angezeigt wird, mit der ein Mitar-
beiter seine Tagesziele erreicht. Die Mitarbeiter reagie-
ren aul die Werte und Ziele und sind dadurch den
ganzen Tag uber informiert und strengen sich an. Sie
stehen im Wetthewerb mit ihren eigenen Zahlen.

Die Kanban-Anzeige ermoglicht es Vorgesetzten, die
Leistung der Mitarbeiter nachzuvollziehen, damit sie
wissen, wann ein Mitarbeiter oder ein Team Coaching
oder andere Arten von Beratung oder Hilfe benotigt.
Eine Version der Kanban-Grafik wird auch auf Mo-
nitoren gezeigt, wo auf einer dynamischen Liste die
15 besten Verldaufer ftr jede Messgrofie zu sehen sind.
Die Mitarbeiter stehen die ganze Zeit tber im Wettbe-
werh mit den Boards, die fast an ein Videospiel-Ranking
erinnern.

Mitarbeiter kénnten sich von dem standigen Feed-
back tiberwaltigt oder gar unter Druck gesetzt fithlen.
Statidessen entsteht durch die strengen Hollichkeits-
und Respektsregeln sowie durch das Mitspracherecht
der Mitarbeiter jedoch ein Umfeld, in dem das Feed-
back anregend wirkt und personliches Wachstum ge-
fordert wird.



Die internationale Anwaltskanzlei O'Melveny &
Myers preist das 360-Grad-Feedback als Unterstiitzung
ihrer Mitarbeiter. Das Feedback ist ergebnisoffen und
wird als Zusammenfassung mitgeteilt, was zu einer
Umsetzungsquote von 97 Prozent gefiithrt hat. Carla
Christofferson, die geschalisfuhrende Teilhaberin der
Niederlassung in Los Angeles, hat so zum Beispiel ge-
lernt, dass ihre Kollegen fanden, sie verhielte sich nicht
im Sinne der Unternehmenspolitik die Work-Life-
Balance betreffend — was zu Problemen zwischen ihr
und den Mitarbeitern fahrte. Christofferson dnderte
ihr Verhalten. Sie verbrachte mehr Zeit aulRerhalb des
Biiros und nahm weniger Arbeit tber das Wochenende
mil nach Hause. Sie wurde ein Vorbild fir Ausgegli-
chenheit, und die Angste der Mitarbeiter, die ihr Leben
jenseits ihres Tagwerks bedroht sahen, schwanden.

FAZIT

Um die vier Mechanismen umzusetzen, die Mitarbeiter
bei ihrer Entfaltung unterstiitzen, braucht es keine
enormen Anstrengungen und Investitionen. Notig sind
nur Fithrungskrilte, die offen dafiir sind, ihre Mitarbei-
ter zu bestarken, und die als gutes Beispiel vorangehen.
Jeder Mechanismus liefert eine andere Perspektive, die
fir eine personliche Entwicklung wichtig ist. Ein oder
zwei Mechanismen auszuwéhlen hat nicht den ge-
wiinschten Effekt, denn die Mechanismen stirken ein-
ander. Konnen sich beispielsweise Mitarbeiter wohl-
fuhlen, die nicht iber die aktuellen Zahlen Bescheid
wissen? Konnen sie wirkungsvolle Entscheidungen
treflen, wenn sie Angst haben miissen, dass sie nicht
ernst genommen werden?

Um die Bedingungen fur die Entfaltung der Mitarbei-
ter zut schaffen, ist die gesamte Aufmerksamkeit erfor-
derlich. Anderen bei der Entwicklung zu helfen und sie
bei der Arbeit unter positiver Spannung zu halten ist
tapfer und ein grofes personliches Verdienst — aber
auch Thre Unternehmensleistung kann davon nach-
haltig profitieren. v}
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