HR & ICH STUDIE

Haltlos im Unternehmen

Die wirtschaftlichen Auswirkungen der Corona-Pandemie drohen die nachhaltige Substanz
eines jeden Unternehmens zu gefihrden: das Vertrauen der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.
Gutes HR-Management ist jetzt so dringend gefragt wie nie zuvor.
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» Auch in Zeiten der Krise buhlen Unternehmen um
die besten Kopfe — wenn auch die Intensitét des Wett-
bewerbs um gutes Personal weniger stark ausgepragt
ist. Die demografische Entwicklung und der Fachkrif-
temangel lassen sich, anders als das Wirtschaftsleben
in Corona-Zeiten, nicht einfach einfrieren. Unternehmen
sind in solchen Zeiten mehr denn je darauf angewiesen,
dass alle Mitarbeiter mit voller Uberzeugung an einem
Strang ziehen und den Glauben an das Unternehmen,
dessen Wirken und Ausrichtung nicht verlieren. Denn
das driickt auf die Motivation, die nachhaltige Mitar-
beiterloyalitit und letztlich auf die Performance des
gesamten Unternehmens.

Der ,Mitarbeiterfocus Deutschland®, eine Befragung
von Arbeitnehmern in Zeiten der Corona-Pandemie
(siehe Kasten auf Seite 17 und Grafiken ab Seite 18),
bestatigt diese These nachdriicklich. Die Ergebnisse
zeigen, dass die emotionale Bindung von Mitarbeitern
gegeniiber dem Arbeitgeber bei schlechter Geschiftslage
geringer ist. Dies ist nach der niichtern kalendarisch
betrachtet kurzen Zeit der Krise {iberraschend. Im
besten Fall sollte die emotionale Bindung ein mittelfristig
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stabiles Phanomen sein - sofern das Fundament solide
ist. Das Dramatische an dieser Botschaft ist, dass die
emotionale Mitarbeiterbindung bei vielen Unternehmen
auch dann unter einer wirtschaftlich schwierigen Situa-
tion leidet, wenn die Verantwortlichkeit fiir die Misere
iiberhaupt nicht beim Arbeitgeber zu suchen, sondern
auf externe Umstdnde zuriickzufiihren ist.

Studien zeigen: Vertrauen leidet

Bei abgefragten Werten zwischen 0 und 100 liegt in
der Gruppe von Angestellten bei Unternehmen mit
aktuell schlechter Geschiftslage die emotionale Bindung
bei 60 Punkten, wihrend der Wert in der Gruppe mit
guter Geschiftslage ihres Arbeitgebers bei 76 Punkten
liegt. Was konnten Konsequenzen dieses Einbruchs
sein? Dies wird klar, wenn man sich die Bedeutung der
emotionalen Bindung als valide Wahrung zur Messung
der Qualitdt von Beziehungen zwischen Mitarbeitern
und Arbeitgebern vergegenwirtigt. Anders als das
haufig zitierte ,emotionale Commitment® ist der fiir
die Studie entwickelte Index fiir emotionale Bindung



Uber die Umfrage

Der ,Mitarbeiterfocus Deutschland” ist eine reprasentative Benchmarkstudie
vom Marktforschungs- und Beratungsunternehmen 2HMForum (Eigenschreibweise
2HMforum., d. Red.), die das Fanverhalten der Mitarbeiter und die Mitarbeiter-
beziehungsqualitdt deutscher Unternehmen untersucht. Die Fanforschung ist eine
sozialwissenschaftliche Disziplin, die urspriinglich aus den Bereichen Sport und
Popkultur hervorging. Konstituierende Eigenschaften und typische Verhalten
von Fans werden auf GesetzméBigkeiten untersucht.

Die Studie wird seit 2005 ein- bis zweijahrig durchgefiihrt. Neben allgemeinen,
wiederkehrenden Inhalten sind auch immer aktuelle Fragestellungen Teil der Erhebung.
Zur Corona-Pandemie gab es in der ersten Maihélfte 2020 eine Sonderbefragung
unter insgesamt 1000 sozialversicherungspflichtig beschéftigten Arbeitnehmer-
innen und Arbeitnehmern. Die Daten wurden nach Geschlecht, Alter, Branche und
BetriebsgroBe gewichtet.

kein eindimensionales Konstrukt. Er basiert auf einer wissenschaftlich
fundierten, mehrdimensionalen Messung, die auch Verhaltensintentionen
in Bezug auf positives, fantypisches Verhalten von Arbeitnehmern erfasst.
In Anlehnung an die sozialwissenschaftliche Fanforschung (siehe oben)
werden Mitarbeiterbeziehungen von hoher Qualitit bei dieser Methode
tiber die sechs folgenden Kriterien definiert:

@ Vertrauen

@ Alleinstellungsanspruch

® Hohes Maf3 an Identifikation mit dem Arbeitgeber

@ Auf Dauerhaftigkeit angelegt

® Mitarbeiter empfehlen ihren Arbeitgeber weiter

® Mitarbeiter nehmen ihren Arbeitgeber vor Kritik in Schutz

Die auf dieser Basis in einer MessgrofSe verdichtete emotionale Bindung
bezeichnen wir als Fanindikator. Der Erklarungswert des so ermittelten
Index wird sichtbar durch Gegeniiberstellung mit der Mitarbeiterzufrie-
denheit, einer Grof3e zur Messung der Arbeitgeber-Performance auf der
Leistungsdimension. Das so entstehende Fanportfolio kann fiinf Mitar-
beitergruppen mit unterschiedlicher Beziehungsqualitit gegeniiber ihrem
Arbeitgeber identifizieren: Fans, Sympathisanten, Unternehmensbewohner,
Enttauschte und Gegner (siehe Abbildung 1, Seite 18).

Die Ergebnisse der aktuellen Umfrage zeigen deutlich, dass die Gruppe
der Fans bei schlechter Geschiftslage deutlich kleiner ist, die der Gegner
dagegen erschreckend grof3. Die Folgen werden bei Betrachtung der wirt-
schaftlichen Bedeutung von Fanmitarbeitern im Unternehmen klar: Unsere
langjdhrige Grundlagenforschung zeigt, dass diese Mitarbeiter iiberdurch-
schnittlich motiviert und weniger Burn-out-gefihrdet sind - zwei Eigen-
schaften, die wihrend einer Krise wesentlich sind. Ein Riickgang dieser
Gruppe, vor allem zugunsten der Gegner, ist deshalb bedeutsam. Er kann

In schwierigen Zeiten drohen Organisationen
mit weniger etablierten Wertesystemen ihre Werte
flexibler auszulegen.
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Fans oder Gegner — so unterschiedlich verhalten sich Mitarbeiter

Wie sind Arbeitnehmer gegeniiber ihrem Unternehmen positioniert?

Fanindikator
(emotionale
Bindung)

Bei der Umfrage werden
die Angestellten anhand
ihrer Angaben von
2HMForum in Quadran-
ten eingeordnet.

CJ

PN

Lesen Sie hierzu die Ergebnisse
aus einer aktuellen Studie iiber
Fiihrung in der Krise ab Seite 62.
Weitere Praxisheispiele

finden Sie im Heft 6/2020 der
Personalwirtschaft und auf
www.personalwirtschaft.de

Unternehmens-
bewohner

Gesamtzufriedenheit

den Zusammenbhalt nach innen und somit auch den
Marktauftritt und die Leistungsfdhigkeit des gesamten
Unternehmens negativ beeinflussen.

HR in der Verantwortung

Was konnen und sollten Unternehmen tun, um dieser
Entwicklung entgegenzuwirken oder dieser vorzubeu-
gen? Die wesentlichen Hebel dafiir halten auf der einen
Seite das strategische Management beziehungsweise
die Unternehmensfithrung in den Hédnden, und zwar
als Verantwortliche fiir das Werteleitbild beziehungs-
weise die Positionierung eines Unternehmens. Auf der
anderen Seite trigt das HR-Management eine wesent-
liche Verantwortung, und zwar durch wirksame Fiith-
rungskrifteentwicklung: Mit einer klaren Positionierung
driickt ein Unternehmen aus, wofiir es steht. Sie appel-
liertan das individuelle Wertesystem mit dem Ziel, die
Uberzeugungen der Mitarbeiter und die Werteverspre-
chen des Unternehmens in Einklang zu bringen. Die
Aufgabe des strategischen Personalmanagements ist
die Sicherstellung dieses Ubergangs und somit der
Gewinn und die Entwicklung von echten Fanmitar-
beitern.

Die aktuelle Umfrage belegt, wie wichtig ein fest ver-
ankertes Werteleitbild insbesondere in schwierigen
Zeiten wie der aktuellen Corona-Krise ist. Es zeigen
sich deutliche Zusammenhinge zwischen der gegen-
wirtigen Geschiftslage eines Arbeitgebers und der
Wahrnehmung sowie Bewertung der Unternehmens-

In vielen Fillen strahlen Fithrungskrifte die Krise
formlich aus, anstatt duflerlich stabil und gelassen
damit umzugehen.

18 Personalwirtschaft 07_2020

Frage: ,Wie schatzen Sie die gegenwartige Geschéftslage lhres
Arbeitgebers ein? Ist diese aus Ihrer Sicht gut, befriedigend oder schlecht?”

Einschdtzung: Wirtschaftliche Lage des AG ist gut

Einschdtzung: Wirtschaftliche Lage des AG ist schlecht

Abbildung 1

-

Quelle: Sondererhebung , Mitarbeiterfocus 2020 von 2HMForum

werte durch die Mitarbeiter. 66 Prozent der Befragten
aus Unternehmen mit einer positiven gegenwirtigen
Geschiftslage sagen aus, dass die definierten Werte
wirklich gelebt werden - ein ohnehin nicht unbedingt
iiberragender Wert. Bei Mitarbeitern von Unternehmen
mit schlechter Geschiftslage stimmen dem nur 46 Pro-
zent zu. Ein etabliertes Wertegeriist tragt folglich zu
einer besseren Geschiftslage bei.

Umgekehrt ldsst sich aber auch ableiten, dass sich eine
schlechte Geschiftslage negativ auf die Nihe von Mit-
arbeitern zu den Werten ihres Arbeitgebers nieder-
schldgt. In schwierigen Zeiten drohen Organisationen
mit weniger etablierten Wertesystemen ihre Werte
flexibler auszulegen. Dies lasst die Mitarbeiter letztlich
an den echten Werten des Unternehmens zweifeln. In
Unternehmen mit guter Geschiftslage identifizieren
sich 69 Prozent der Befragten mit den Werten ihres
Arbeitgebers, bei schlechter Geschiftslage sind dies
lediglich 58 Prozent. Die Etablierung eines elaborierten
Wertegertists als zentraler Erfolgsfaktor sollte also unbe-
dingt sichergestellt werden.

In guten Zeiten gilt es Akzeptanz fiir die Werte zu schaf-
fen, in schlechten Zeiten muss der Verlockung wider-
standen werden, von diesen abzuweichen. So kénnte
im Sinne einer dynamischen und innovationsoffenen
Unternehmenskultur der Wert ,,Offenheit definiert
werden, um Hierarchieebenen auch von unten nach
oben durchldssig fiir Ideen und Feedback zu machen.
Dieser Wert impliziert dann aber auch ein fir Fiih-
rungskrifte unbequemes bottom-up Feedback bei
schlechter Geschiftslage oder auch die Erwartung kon-
tinuierlicher top-down Information zur aktuellen Situa-
tion des Unternehmens in der Krise. Letztlich geht es
um die erfolgreiche und glaubwiirdige Vermittlung
einer fokussierten Positionierung an den fiir Mitarbeiter
wesentlichen Kontaktpunkten.



Bewertung des Fiihrungsverhaltens in Abhdngigkeit der wirtschaftlichen Lage des Arbeitgebers

Frage: ,Inwieweit stimmen Sie folgenden Aussagen iiber Ihren direkten Vorgesetzten zu?”

Lufriedenheit mit Vorgesetzten insgesamt

Mein Vorgesetzter

unterstiitzt mich bei der Losung von Problemen
berdt, fordert und unterstiitzt

hilft mir, meine Starken auszubauen

setzt sich effektiv fiir mich ein

behandelt jeden von uns als Individuen
spricht Kritik sachlich an

respektiert den emotionalen Zustand anderer
reagiert offen auf konstruktive Vorschlége
wirkt ausgeglichen auf mich

ist ein Vorbild fiir mich

genieBt mein vollstes Vertrauen

Fiihrung in der Krise

Bei der Vermittlung der Werte kommen die Fithrungs-
krafte ins Spiel. Nicht umsonst gilt: Ein Mitarbeiter
geht zu einer Firma, aber verlasst einen Chef. Die Fiih-
rungskrifte miissen als Symbolfigur ihren Mitarbeitern
Orientierung geben und die Unternehmenswerte ver-
mitteln. In schwierigen Zeiten werden diese Leitlinien
von Mitarbeitern noch dringender gebraucht als im
normalen Geschiftsbetrieb. Auch hier zeigt die aktuelle
Umfrage Defizite: Fithrungskrifte schneiden aus Sicht
der Mitarbeiter insbesondere bei schlechter Geschifts-
lage nicht gut ab. Die Fithrungsperformance sinkt im
Vergleich zu wirtschaftlich besseren Zeiten des Arbeit-
gebers, genauso wie das Vertrauen in die Fithrungskraft.
Zudem sehen nur 27 Prozent der Befragten ihre Fiih-
rungskraft in schwierigen Zeiten als Vorbild; in guten
Zeiten sind es nahezu doppelt so viele.

Die Ursachen sind vielschichtig: So deuten die erhobenen
Daten der Umfrage an, dass die Unterstiitzung der Fiih-
rungskraft fiir Mitarbeiter in Krisenzeiten zuriickgeht.
Dies mag bei zunehmender Arbeitslast und Verantwor-
tung in Krisenzeiten nachvollziehbar sein, stellt aber
eine gravierende Fehldeutung der eigenen Rolle dar.
Dass in schwierigen Zeiten die personliche Entwicklung
des Einzelnen hintenanstehen muss, sollte klar sein. Das
andert aber nichts daran, dass fiir Mitarbeiter die Miss-
achtung der jeweils personlichen Agenda von besonderer

Wirtschaftliche Lage des Arbeitgebers: Gut
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Brisanz ist. Gerade in schwierigen und fiir die Fiih-
rungskraft ohne Frage haufig belastenden Zeiten nehmen
Arbeitnehmer aber einen Riickgang von Wertschatzung
und Empathie wahr. In vielen Féllen strahlen Fithrungs-
krifte die Krise formlich aus, anstatt duf3erlich stabil
und gelassen damit umzugehen (Abbildung 2).

Hier bedarf es Fingerspitzengefiihl und der wesentlichen
Kompetenzen guter Fithrungskrifte: Empathie und
emotionale Intelligenz. Die Optimierung von Haltung
und Verhalten einschliefllich der Ausbildung dieser
Eigenschaften ist hier der Schliissel fiir eine Abfederung
von Kriseneffekten auf die emotionale Bindung bei
Mitarbeitern. Die Fahigkeit, eigene und fremde Gefiihle
sowie Stimmungen korrekt wahrzunehmen und zu
verstehen, ist allerdings nicht allen Fithrungskraften
von Anfang an gegeben. Sie muss im Laufe ihrer beruf-
lichen Laufbahn vermittelt oder optimiert werden. Nur
Fithrungskrifte, die ihre Gefithlswelt und ihre Wirkung
aufandere verstehen, ihre Gefiihle kontrollieren kon-
nen, eine verldssliche Haltung ausstrahlen und auch
fiir andere erkennbar beharrlich an einem Ziel arbeiten,
koénnen in Ausnahmesituationen wie einer wirtschaft-
lichen oder unternehmerischen Krise erfolgreich sein.
Das Kommunikations- und Fithrungsverhalten ist
dabei im besten Fall sogar kompatibel mit dem Wer-
teleitbild des Arbeitgebers. Die so erreichte hohe emo-
tionale Bindung und Fanquote bei den Mitarbeitern
macht Unternehmen krisensicher. L

Abbildung 2

Wirtschaftliche Lage des Arbeitgebers: Schlecht
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auf einer Skala von 1 (stimme vollstandig zu) bis 5 (stimme tiberhaupt nicht zu) Weitere Infos aufS. 17

Quelle: Sondererhebung ,Mitarbeiterfocus 2020 von 2HMForum. Top-2-Boxen (Kategorien 1und 2)
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