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»Energiewende® in der Personalarbeit

von Dr. Christiane Nill-Theobald

1. Anforderungen
an eine moderne
Personalarbeit

Neulich horte ich einen Vortrag eines
Personalverantwortlichen und war mehr
als verwundert: Dieser wusste iiber Pro-
dukte, Mirkte, Controlling-Kennzahlen,
Tarifabschliisse und dhnliches zu berich-
ten; tiber den Umgang mit und die Ori-
entierung

auf Menschen in Organisationen konnte
ich nichts erfahren. Heif3t Personalarbeit
in erster Linie nicht ,Umgang mit Men-
schen“? Wissen wir denn nicht schon
linger, dass die Mitarbeiter den Erfolg
eines Unternehmens ausmachen? Die
Mitarbeiter sind also nicht mehr nur
Produktionsfaktoren, sondern ,wich-
tiger wertschopfender Erfolgsfaktor®
Motivierte, gut ausgebildete Mitarbeiter,
die ohne Angste in die Zukunft schau-
en, sind die beste Voraussetzung fiir
optimale Leistungen und internationale
Wettbewerbsfihigkeit unter den ver-
schirften Bedingungen transparenter
Mirkte. Soweit, so gut. Und was heif3t
das nun konkret?

2. ,Energiewende®
fiir die Personalarbeit
am Beispiel der
Energiewirtschaft

Ich mochte Thnen anhand der Ver-
dnderungen in der Energiewirtschaft
beschreiben, weswegen sich die Perso-
nalarbeit zukiinftig dndern muss. Die
Energieversorgungsunternehmen beno-
tigen qualifiziertes und motiviertes Per-
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sonal, um die wirtschaftlichen
und technischen Anforderungen
der Energiewende - wie z.B.
den Atomausstieg — zu mana-
gen. Schauen wir uns z.B. mal
das Verinderungsszenario bei
E.ON an. Im Januar 2012 er-
klarte der Branchenriese, der
Atomausstieg koste den Kon-
zern 11.000 Stellen.

E.ON einigte sich mit den Gewerk-
schaften Verdi und IG BCE auf einen
entsprechenden Tarifvertrag. Die Ver-
einbarung sieht Vorruhestandsregelun-
gen, Abfindungen, die Griindung einer
Beschiftigungs- und Qualifizierungs-
gesellschaft sowie die Einrichtung einer
Transfergesellschaft vor. Ziel sei es vor
allem, die Mitarbeiter zu qualifizieren
und in neue Beschiftigung zu bringen.
Es bedarf keinerlei hellseherischer Fa-
higkeiten, dass dieser Verdnderungspro-
zess die herkdmmlichen ,Change-Re-
aktionen® auslosen diirfte: ,Wait & See,
Angst und Unsicherheit, Revolte oder
innere Kiindigung - oder im schlimms-
ten Fall - Verwirrung und Krise.
Veridnderungen l6sen in erster Linie ne-
gative Emotionen aus und darauf muss
ein Unternehmen vorbereitet sein. Ne-
gative Emotionen verursachen Stress
und Frustration, die wiederum kontra-
produktives Arbeitsverhalten auslgsen.
Umgekehrt konnten zahlreiche Studien
belegen, dass positive Emotionen der
Mitarbeiter eine hohere Produktivitit
und eine bessere Profitabilitit aufweisen.
Stellvertretend dafiir sei das Umfragein-
stitut GALLUP genannt.

Die Energiewende in Deutschland for-
dert deshalb eine klare geistige Neuori-
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Dr. Christiane
Nill-Theobald, Juristin, ist seit 12 Jahren
in der Energiewirtschaft tatig. Dabei

hat sie in leitender Funktion verschie-
dene Institutionen mit aufgebaut bzw.
Prozesse der Restrukturierung beglei-
tet. Nach mehren Jahren bei einem
Verlags- und Medienunternehmen der
Energiewirtschaft war sie Partnerin einer
Unternehmensberatung und Mitglied der
Geschéftsleitung.

Sie ist Griinderin und Inhaberin von
TheobaldConsulting und verfiigt iber
umfassende Vortrags- und Moderati-
onserfahrung. In der Asgodom Coach
Akademie hat sie weitere Verantwortung
tbernommen.

entierung der Personalfithrung auf der
Basis der Sinnorientierung, die Demoti-
vation, Burnout, Orientierungslosigkeit,
und den wachsenden Kdampfen am Ar-
beitsplatz, einen Riegel vorschiebt. Man
kann auch sagen: die Energiewende er-
fordert eine ,,Energiewende” in der Per-
sonalarbeit, ndmlich die ,Wende“ von
den ,hard facts“ zu den ,soft facts®. Die
Zuwendung zum Menschen ist wichti-
ger denn je. D.h. Manager, Personaler
als auch Fithrungskrifte miissen wis-
sen, was es heif3t, Verantwortung fiir das
Unternehmen und deren Menschen zu
tibernehmen. Dieser Gedanke ist an sich
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nicht neu. So haben Denkansitze wie z.B.
sWertschopfung durch Wertschitzung®
schon langer die Ethik bzw. Menschlich-
keit in der Wirtschaft im Fokus. ,, Starke
Unternehmen® nutzen demnach Werte
und haben ein entsprechendes Werte-
management. Doch was nutzt es, in Leit-
linien zu verkiinden, welchen Werten
man sich verschreibt, wenn menschliche
Bediirfnisse in der taglichen Umsetzung
auflen vor bleiben? Man muss endlich
beginnen, die organisatorischen Para-
meter eines Unternehmens ausgehend
von den Mitarbeiterbediirfnissen zu de-
finieren.

3. Wie erkennt man
Mitarbeiterbediirfnis-
se bzw. was motiviert
Mitarbeiter generell zu
guter Leistung?

Motivation und Arbeitsleistung
Uber Maslows Theorie der Bediirfnis-
hierarchie (siehe den Kasten rechts) hi-
naus muss jeder Arbeitgeber bedenken,
dass die Leistung der Mitarbeiter von
drei weiteren entscheidenden Faktoren
beeinflusst wird: (1) Wollen, (2) Kénnen,
(3) Diirfen. Auf diese 3 Faktoren hat die
Haltung des Vorgesetzten mal mehr, mal
weniger direkten Einfluss.

® Das ,Wollen“ (Bediirfnisse) - was
treibt mich an, wofiir brenne ich - hat
seine Wurzel in der Kindheit. Hier kann
der Vorgesetzte allenfalls durch Feed-
back auf das Verhalten des Mitarbeiters
Einfluss nehmen.

® Einen sehr viel grofleren Einfluss auf
die Motivation hat das Unternehmen
im Falle des ,, Kénnens“. Durch gezielte
Weiterbildung der Mitarbeiter konnen
Fertigkeiten, Fahigkeiten ausgebaut wer-
den. Hier liegt ein grofies Feld der Per-
sonalentwickung. Die Personalentwick-
lung sollte sich hierbei den Ansatz der
Positiven Psychologie zu Nutze machen,
ndmlich ,,Stirken stidrken“ und nicht an
Defiziten ,rumdoktern®. Es kann doch
nicht angehen, dass jeder Mitarbeiter
dasselbe Weiterbildungsrad durchliuft.
Spitzensportler sind schliefllich auch
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Abraham Maslow (1908 - 1970)
Begriinder der Humanistischen
Psychologie, Unternehmensbera-
ter und Psychoanalytiker.

Einer von Maslows Mentoren war
Alfred Adler, ehemals Anhdnger
von Sigmund Freud und einer
der ersten Dissidenten von der
Freud‘schen Psychoanalyse.

Die Humanistische Psycholo-
gie setzt als gegeben, dass jeder
Mensch den starken Wunsch
hat, das gesamte personliche
Potenzial ins Leben einzubringen
um so Selbst-Verwirklichung zu
erreichen.

Seine akademische Selbst-Ver-
wirklichung hat Maslow darin
gesucht, Sigmund Freuds Lehre
durch friihe Form der Positiven
Psychologie zu komplettieren.
Freud - so hat Maslow einmal
sinngemdf$ gesagt - hat uns die
kranke Hilfte der Psychologie
geliefert. Wir miissen jetzt die
gesunde Hiilfte der Psychologie
nachliefern. Warum dies wichtig
ist, hat Martin Seligmann, der
Begriinder der Positiven Psycho-
logie und bekennender Depressi-
ver, einmal wie folgt ausgedriickt:
Wenn du glaubst, dass schwer
depressive Menschen nichts wei-
ter vom Leben wollen Linderung
ihres Leidens, weifst du nicht,
was Depression ist. Depressive
Menschen versuchen alles, um
anderen keine Last zu sein, per-
sonlich integer zu sein, politische
Gerechtigkeit und Sinn im Leben
zu finden.

Kurzer Ausflug in die
Motivationspsychologie

Im Hinblick darauf, was Mitarbeiter motiviert,
kommt man nicht umhin, sich mit den Grundziigen
der Motivationspsychologie auseinanderzusetzen.
Und ich mochte hier exemplarisch die Bedirfnis-
pyramide des amerikanischen Psychologen und
Unternehmensberaters Abraham Maslow vorstel-
len. Maslow betrachtet das menschliche Verhalten
unter dem Blickwinkel der Selbstverwirklichung
respektive der Entfaltung der menschlichen Per-
sonlichkeit. Sein Motivationskonzept fand in der
Organisationspsychologie und in der Betriebswirt-
schaftslehre starke Beachtung.

Maslow klassifiziert die menschlichen Beddrfnisse
in funf Stufen. Er stellt eine Bedurfnishierarchie
auf, in der er zwei Hauptmotive unterscheidet,
die menschliches Handeln verursachen kdnnen:
Defizit-Motive (auch: Mangel-Motive genannt) und
Wachstumsmotive.

Zur ersten Kategorie gehéren die physiologischen
Bediirfnisse. Gemeint sind die fundamentalen,
physiologischen Bedirfnisse des Organismus,
wie z.B. Essen und Trinken. Ferner gehoren die
Sicherheitsbediirfnisse dazu wie z.B. Gesundheit,
Sicherheit am Arbeitsplatz sowie die sozialen Be-
dirfnisse (wie z.B. zu einer Gruppe zu gehdren).
Zu den Wachstumsmotiven zahlen Wertschatzung
und Selbstverwirklichung.

Maslow stellt die Hypothese auf, dass die hierar-
chisch héher stehenden Beddirfnisse erst an moti-
vationaler Bedeutung gewinnen, wenn die jeweils
niedrigere Bedurfnisebene grundsatzlich befriedigt
ist. Weiter sagt er: Ein bereits befriedigtes Bedrf-
nis verliert seine motivierende Kraft.

Eine Ausnahme stellt das Bedirfnis nach Selbst-
verwirklichung dar: Eine Befriedigung des Bedrf-
nisses nach Selbstverwirklichung fiihrt zu einer
Steigerung der Motivationsstarke. Dem liegt die
Annahme zugrunde, dass Erfolgserlebnisse ten-
denziell zu einer Erhéhung des Anspruchsniveaus
fihren. Die Wachstumsbeddrfnisse (Wertschat-
zung, Selbstverwirklichung) sind in allen Men-
schen latent vorhanden; aktiviert werden sie aber
erst, nachdem die Defizitbedirfnisse befriedigt
sind.

Hier allerdings setzt Detail-Kritik an Maslow Mo-
tivations-Modell an, weil eben zum Beispiel auch
hungrige oder um den Arbeitsplatz bangende Men-
schen Leistung erbringen, wenn sie sich selbst
dahingehend motivieren kdnnen. Aber nicht jeder
kann das. Und nur wenige Menschen kdnnen das
auf Dauer.
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® Und schlieflich liegt der dritte Fak-
tor, das ,,Diirfen®, in der sozialen Kom-
petenz der Fithrungskraft. Das ,,Diirfen®
schliefflich bedeutet Kompetenziibertra-
gung und Entscheidungsfreiheit. So wird
es zu einem wesentlichen Faktor der
Mitarbeitermotivation und Mitarbei-
terzufriedenheit. Die Auswahl der Fiih-
rungskrifte ist also besonders wichtig.
Ein ,typgerechter Fihrungsstil® ist fir
das Personal im betrieblichen Alltag
mehr wert als monetire Anreizsysteme.

4. Elemente einer ,,hu-
manen Personalarbeit®

Die zentralen Fragen fiir erfolgreiche
Personalarbeit sind: Was will der Mitar-
beiter? Was kann der Mitarbeiter? Was
darf der Mitarbeiter?

a) ,,Ernstnehmen“ der Mitarbei-
ter durch Erkennen derer Bediirf-
nisse

»Ernstnehmen“ der Mitarbeiter heif3t
vor allen Dingen, deren Bediirfnisse zu
(er-)kennen. Man muss wissen, was der
Mensch will bzw. was den Mitarbeiter
bewegt. Maslows Theorie der Bediirfnis-
hierarchie liefert hierzu Ansatzpunkte
fiir den Arbeitgeber, die Arbeit und die
Arbeitsbedingungen so zu gestalten,
dass bei Arbeitnehmern vorherrschende
Bediirfnisse befriedigt werden und so-
mit indirekt Einfluss auf deren Arbeits-
verhalten und Arbeitsleistung genom-
men wird.

Entscheidend ist deshalb: Wie steht es
um die Selbstverwirklichung des Mitar-
beiters und dessen Anerkennung?

Im eingangs genannten Beispiel von
E.ON sollte es nicht nur das Ziel sein,
die Mitarbeiter zu qualifizieren und in
neue Beschiftigung zu bringen, son-
dern hierbei nach deren Bediirfnissen
zu fragen.

b) Gezielte Weiterbildung der
Personalabteilung im Sinne der
Positiven Psychologie

Es bringt nichts, Defizite im Verhalten
von Mitarbeitern durch Schulungen ab-
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trainieren zu wollen, denn Menschen
lassen sich wenig bis gar nicht verdndern.
Doch genau das geschieht in der derzei-
tigen Weiterbildung von Mitarbeitern.
Das verwundert auch nicht: Wir sind aus
unserer Schulkarriere auf Schwichen
konditioniert. Solche Investitionen sind
aber verbranntes Kapital.

Diese Erkenntnis geht auf die Positive
Psychologie zuriick. Dies ist ein Ansatz
innerhalb der wissenschaftlichen und
praktischen Psychologie, der sich mit
den Stirken von Menschen, mit posi-
tiven Emotionen und Lebens- und Ar-
beitsbedingungen, die diese fordern,
beschiftigt. Dieser Ansatz ergianzt somit
die in der Psychologie hiufig dominie-
rende Ausrichtung auf negative Phéno-
mene. Seit ihrer Begriindung vor rund
zwolf Jahren durch Martin Seligman in
den USA hat sich die Positive Psycho-
logie als Forschungsfeld und Rahmen-
modell fiir praktisches Handeln weltweit
etabliert und bewihrt.

Was heifdt das nun fiir die Personalent-
wicklung? Man kann Talente und Bega-
bungen in der Weiterbildung nicht véllig
ausblenden. Wenn es gelingt, unsere ei-
genen und die Starken der Teammitglie-
der mit den jeweiligen Aufgaben zur De-
ckung zu bringen, wird sich das positiv
auswirken. Um nicht missverstanden zu
werden: Natiirlich ist es gut, die Schwi-
chen der Mitarbeiter zu kennen, zu ihrer
Einschétzung und Positionierung, aber
das bringt uns in der Arbeit noch nicht
weiter.

c) Werteorientierte Fiihrung
durch Coaching

Uber das ,,Diirfen des Mitarbeiters ent-
scheidet in der Regel die Fithrungskraft.
Der wertorientierte Fithrungsstil spricht
Menschen nicht nur kognitiv, tiber den
Verstand, sondern auch emotional, iiber
die Gefiihle an. Daraus ergibt sich ihr
besonderer Leistungseffekt: Einerseits
wirkt er vertrauensfordernd, andererseits
fordert er Motivation und Identifikation
und die Bereitschaft, Verantwortung zu
tibernehmen.

Fiir eine Fithrungskraft heifdt das vor al-
len Dingen, dass sie iiber soziale Kom-
petenzen verfiigen muss. Einfach for-

muliert bedeutet Sozialkompetenz, mit
anderen gemeinsam lernen und leben zu
kénnen, Verantwortung zu tibernehmen,
um gemeinsam Ziele zu erreichen.
Gerade im Hinblick auf die soziale Kom-
petenz ist Coaching ein wichtiger Fiih-
rungsansatz, der sich bzgl. der erfolgrei-
chen Steuerung komplexer Systeme und
Situationen bewdhrt hat.

Coaching lasst sich - auf die Fiihrungs-
praxis bezogen - als ein Instrument
begreifen, das den Ubergang von der
direkten zur indirekten Mitarbeiterfiih-
rung verwirklicht. Coaching fiir Fiih-
rungskrifte beschreibt zwei Aspekte:

® Zum einen werden Fithrungskrifte
gecoacht mit dem Ziel einen bestimmten
Fithrungsstil zu entwickeln.

® Zum anderen werden Fithrungskrifte
befihigt, ihre Mitarbeiter selbst zu coa-
chen.

Dem Coaching kommt daher selbst die
Bedeutung einer Fithrungsaufgabe zu,
die z.B. in Verdnderungsprozessen zum
Ziel haben kann, die Mitarbeiter aktiv zu
begleiten. Gerade in Verdnderungspro-
zessen ist es wichtig, das eigene Wirken
als Fithrungskraft auf die Mitarbeiter zu
reflektieren, um gewiinschte Verhaltens-
anderungen bei diesen zu bewirken oder
z.B. Verunsicherung und Widerstand zu
vermeiden.

Fithrungskrifte im Coaching auszubil-
den ist deshalb eine sinnvolle Investiti-
on, die sich fiir Unternehmen auszahlt.

5. Fazit

Die aktuellen Entwicklungen der Wirt-
schaft verlangen eine Zuwendung zum
Menschen. Angezeigt ist eine ,Ener-
giewende® innerhalb der Personalarbeit:
ndmlich die Fokussierung des Menschen.
Oder anders ausgedriickt: Der Energie-
einsatz muss sich verdndern durch weni-
ger Personalverwaltung und dafiir mehr
Personalentwicklung. Personal zu ent-
wickeln benotigt Kompetenz hinsicht-
lich der menschlichen Beziehungen in
der Welt der Organisationen. Den Fiih-
rungskriften kommt hier als ,,Schaltzen-
trale” zwischen dem Top-Management
und den Mitarbeitern eine ganz zentrale
Rolle zu. u
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