Mensch & Arbeit

Mitarbeiterzufriedenheit

Welche Erfolgsfaktoren
Flihrungskrafte beachten sollten

Gemass einem Modell existieren in einem Unternehmen drei ganz unterschiedliche Arbeits-

welten. Diese drei Arbeitswelten werden in Form eines «Unternehmensberges» mit den

drei Zonen «Resignation», «Zufriedenheit» und «Commitment» beschrieben. Der Beitrag

beleuchtet diese Zonen und skizziert Ableitungen daraus fir Fihrungskrafte.

> Sven Biihler

Im Laufe von mehr als 17 Jahren
Forschungs- und Beratungstétigkeit in
Schweizer und Liechtensteiner Unterneh-
men auf der Grundlage von Mitarbeiten-
denbefragungen hat sich ein Arbeitswel-
ten-Modell herauskristallisiert, das drei
ganz unterschiedliche Arbeitswelten be-
schreibt. Diese drei Arbeitswelten konnen
in Form eines «Unternehmensberges» mit
den drei Zonen «Resignation», «Zufrie-
denheit» und «Commitment» bildlich
dargestellt werden. Eine wissenschaftli-
che Analyse auf der Basis von iiber 150
Mitarbeitendenbefragungen und mehr
als 35000 Mitarbeitenden in der Schweiz
und Liechtenstein belegt erstmals evi-
denzbasiert, mit welchen Themen sich
die Mitarbeitenden in den drei unter-
schiedlichen Mindset-Zonen auseinan-
dersetzen. Gestiitzt auf diese neuen Er-
kenntnisse erhalten Fithrungskrafte Auf-
schluss daritiber, auf welche Themen sie
ihren Fokus legen sollen.

Commitment als Ziel

Jede Fiihrungskraft wiinscht sich samt-
liche Beschéftigte in der Commitment-
Zone. Das heisst, dass die ganze Energie

der Mitarbeitenden auf das Erreichen der
Unternehmensziele gerichtetist und dass
sie sich nicht an organisatorischen Rah-
menbedingungen oder am sozialen Um-
feld im Unternehmen aufreibt.

Dass dieser Idealzustand einer gesamten
Mitarbeitendenbasis in voller produkti-
ver Energie ein frommer Wunsch bleibt,
selbst in der Schweiz, die sich weltweit
durch eine der hochsten Arbeitszufrie-
denheiten und Commitment auszeichnet,
istjedem klar. Weder die Mitarbeitenden
noch die Arbeitswelten in Unternehmen
sind perfekt oder passen hundertpro-
zentig zusammen. Zu dynamisch und un-
berechenbar geht es in Unternehmen zu
und her. Zu unterschiedlich sind die
Mitarbeitenden, die sich in Unternehmen
begegnen. Gerade deshalb sollten Un-
ternehmen es zu einer zentralen Aufgabe
machen, ihre Arbeitswelt so zu gestalten,
dass moglichst viele Mitarbeitende sich
committen beziehungsweise sich in der
«Commitment-Zone» aufhalten. Wich-
tige Key Performance Indicators (KPIs)
von Unternehmen sollten daher in einen
Commitment-, Zufriedenheits- und Re-
signations-Index differenziert werden.
Diese sollten regelmaéssig in Form von

Mitarbeitendenbefragungen gemessen
werden.

Dass sich diese Aufgabe auszahlt, zeigen
unzahlige wissenschaftlichen Studien.
Es ist erwiesen, dass committete Mitar-
beitende motivierter sind, sich fiir das
Wohl ihres Unternehmens einsetzen, be-
reit sind, eine hohere Arbeitsleistung zu
erbringen, mehr Verdnderungswillen zei-
gen, iiber eine hohere Resilienz gegen-
iiber dusseren Einfliissen verfiigen und
weniger schnell ihren Arbeitgeber verlas-
sen als andere Mitarbeitenden.

Standortanalyse

In Mitarbeitendenbefragungen von Icom-
mit wird fiir jedes Team, jede Abteilung
und das gesamte Unternehmen ermittelt,
in welcher Zone sich die Mitarbeitenden
befinden. Je nach Zone braucht es einen
anderen Prozess zur Verbesserung der
Arbeitswelt. Erstmals haben wir aufgrund
von mehr als 150 Mitarbeitendenbe-
fragungen pro Jahr in Schweizer und
Liechtensteiner Unternehmen statistisch
ermittelt, welche Stellschrauben der Ar-
beitswelt die Mitarbeitenden in ihrer je-
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weiligen Zone am meisten beschéftigen.
Das auf den ersten Blick erstaunliche Er-
gebnis: Betrachten wir nur die vier wich-
tigsten Treiber zur Verbesserung der Ar-
beitssituation fiir jede Zone, so fallt auf,
dass von den zwo6lf Dimensionen nur eine
einzige Dimension in zwei Zonen vor-
kommt. Damit wird deutlich, wie wichtig
es ist, zu wissen, in welcher Zone sich die
jeweilige Organisationseinheit befindet,
denn je nach Zone ist ein vollig anderer
Ansatz zur Verbesserung erforderlich.

Die Mindset-Zonen

Die Zufriedenheits-Zone

Wenn Mitarbeitende in ein Unternehmen
neu eintreten, befinden sie sich in der
Regel in der Zufriedenheits-Zone. Sie
haben sich fiir diesen Arbeitgeber ent-
schieden und freuen sich, dort tétig zu
werden. Die Zufriedenheits-Zone stellt
in der Bergmetapher das Basislager dar.
In dieser Zone geht es darum, dass der
Mitarbeitende die Ausriistung erhélt und
sich fit macht, um sich bewusst in die
Commitment-Zone zu begeben, in der Ri-
siken und Herausforderungen, aber auch
Erfolge wie positives Feedback und be-
geisterte Kunden warten.

Die statistische Analyse der wichtigsten
Treiber zeigt erwartungsgemadss, dass
fiir diese Mitarbeitendengruppe die or-
ganisatorischen Rahmenbedingungen
im Vordergrund stehen, insbesondere
die folgenden Themen: «Zusammenar-
beit im Unternehmen», «Strukturen und
Ablédufe», «Fiihrungskraft» und «Agilitdt».
Mit anderen Worten: In dieser Zone ist
die Fithrungskraft ein wesentlicher Er-
folgsfaktor. Sie ist verantwortlich, dass
der Mitarbeitende alle Voraussetzungen
erhélt, um sich in die Commitment-Zone
aufzumachen und Grosses fiir das Un-
ternehmen zu erreichen. Wir sehen das
Basislager daher auch als eine Art «Tank-
stelle», an der durch Vertrauen, Sicher-
heit und Wertschiatzung immer wieder
Energie fiir die Expedition in die Commit-
ment-Zone getankt wird und die not-
wendige Erholung moglich ist.

Abb. 1: Der Unternehmensberg

Commitment

Resignation

In dieser Zone kann sich aber auch Un-
zufriedenheit ausbreiten. Icommit un-
terscheidet dabei noch zwischen konst-
ruktiver Unzufriedenheit, die fiir das
Unternehmen positiv ist, und fixierter,
destruktiver Unzufriedenheit, die das Ar-
beitsklima zerstort. Besonders gefahrlich
wird es, wenn die Unzufriedenheit chro-
nisch wird und es dem Mitarbeitenden
nicht gelingt, sich fiir den Aufbruch in
die Commitment-Zone zu riisten. So kann
es vorkommen, dass der Unzufriedene
sich so stark an den Rahmenbedingungen
stort, dass er den Weg zur Bergspitze gar
nicht mehr auf sich nimmt.

Den statistischen Analysen zufolge ar-
gern sich die Unzufriedenen {iber kréfte-
zehrende Schnittstellen, unklare Zustéan-
digkeiten und zeitraubende Prozesse und
Verfahren. Ausserdem beklagen sie eine
mangelnde Agilitdt im Arbeitsumfeld,
keine addquate Fehlerkultur, kein Aus-
probieren neuer Ideen und die Unméog-
lichkeit, selbstdndig Entscheidungen zu
fallen. Schuld an dieser Misere geben sie
der Fithrungskraft. Bei der Fithrungskraft
kritisieren sie insbesondere das fehlende
Feedback zu den eigenen Leistungen und
die unzureichende Anerkennung. Die
Fiihrungskraftist hier also gefordert, die
Mitarbeitenden in die Kraft zu bringen.

Wenn die Zufriedenheits-Zone zur Un-
zufriedenheits-Zone wird, birgt dies ein
grosses Gefahrenpotenzial fiir das Un-
ternehmen. Denn es kann zu korrosiver

Energie, schlechtem Arbeitsklima bis hin
zu Kiindigungen oder Burn-out kommen.

Die Resignations-Zone

Gelingtes iiber ldngere Zeit nicht, dass der
unzufriedene Mitarbeitende seine Zufrie-
denheit wieder findet, besteht die Ten-
denz, in die Resignations-Zone abzuglei-
ten, vorausgesetzt, dass der Mitarbeitende
das Unternehmen nicht verlassen hat. Die
statistische Analyse der wichtigsten Trei-
ber offenbart bei dieser Mitarbeitenden-
gruppe ein vollig anderes Bild als noch
zuvor in der Zufriedenheits-Zone. Hier
sind es nicht die organisatorischen Rah-
menbedingungen, die stoéren, sondern das
soziale Umfeld beziehungsweise das Zuge-
horigkeitsgefiihl, das zu den Mitmenschen
fehlt. Dies kommt in folgenden Themen
stark zum Ausdruck: «Team», «Fithrungs-
kraft», «<Einbindung der Mitarbeitenden»
und «Mitarbeitendenférderung».

Der resignierte Mitarbeitende fiihlt sich
weder in das Team integriert noch von
der Fithrungskraft unterstiitzt. Er ist so-
zialisoliert und moéchte am liebsten nicht
gestort werden. Er behélt seine Meinung
fiir sich, weil er das Gefiihl hat, dass er
ohnehin nicht gehort wird. Aufgrund sei-
ner Isolation fiihlt er sich nicht mehr in
das System eingebunden und denkt, dass
niemand ihn férdern will.

Es ist fiir Fiihrungskrafte nicht leicht,
Mitarbeitende aus der Resignations-Zone
herauszufiihren. Der resignierte Mitar-

KMU-Magazin Nr. 11/12, November/Dezember 2022



Mensch & Arbeit

Treiber Commitment-Zone Zufriedenheits-Zone Resignations-Zone

1 Unternehmensstrategie Zusammenarbeit im Unternehmen | Team

2 Umgang mit Veranderungen Strukturen und Ablaufe Fuhrungskraft

3 Arbeitsinhalt Fhrungskraft Einbindung der Mitarbeitenden
4 Kundenorientierung Agilitat Mitarbeitendenférderung

beitende hat meist die Hoffnung verloren
und glaubt nicht an eine positive Zukunft
im Unternehmen. Er sieht die Arbeit als
eine Pflicht. Oft fehlt es an der grundsétz-
lichen Bereitschaft, sich starker zu enga-
gieren. Nicht selten kommen Aussagen,
wie: «Nicht schon wieder eine Reorgani-
sation. Das haben wir doch schon un-
zéhlige Male erlebt und es hat nichts ge-
bracht.» Oder: «Dieser neue, junge Chef
kommt mit so vielen neuartigen Ideen,
die doch sowieso nichts bringen.» In die-
ser Zone ist eine Verstarkung des Dialogs
entscheidend. Ziel muss sein, dass der Re-
signierte wieder héufiger seine Starken
zur Geltung bringen kann, seine Erfah-
rungen genutzt werden und ihm der Nut-
zen allfalliger Veranderungen verstand-
lich gemacht wird. Der Resignierte muss
vermehrt spiiren, dass er geschiatzt wird
und sein Beitrag wichtig ist und er aktiv
eingebunden wird.

Die Commitment-Zone

Die Commitment-Zone ist diejenige Zone,
in der das eigene Wachstum an den aktu-
ellen Aufgaben sowie die Marktperspek-
tive im Fokus stehen. Die Themen «Un-
ternehmensstrategie», «Umgang mit Ver-
dnderungen», «Arbeitsinhalt» und «Kun-
denorientierung» sind essenziell. Dabei
spielen weder die organisatorischen Rah-
menbedingungen noch das soziale Umfeld
mitdem Team und der Fiihrungskraft eine
wesentliche Rolle. Diese Faktoren unter-
stiitzen die Tétigkeiten committeter Mit-
arbeitenden, bediirfen aber aus deren
Sichtkeiner besonderen Aufmerksambkeit.

Der committete Mitarbeitende zeichnet
sich dadurch aus, dass der Hauptdarstel-

ler auf seiner geistigen Biihne die Unter-
nehmensstrategie ist. Dies ist kein Wun-
der, denn er muss genau wissen, welchen
Berggipfel er erklimmen soll. Dass die
Strategie in der heutigen Zeit, die durch
die Vuka-Welt gepragt ist, sich immer
wieder leicht verandern kann, ist fiir den
committeten Mitarbeitenden klar. Des-
halb muss er seinen Weg zum Gipfel stets
ein wenig anpassen. Dass er sich dessen
bewusst ist, bringt auch der zweitwich-
tigste Treiber zum Ausdruck. Er weiss,
dass Verdnderungen notwendig und
niitzlich sind, wenn das Unternehmen
seine Zukunftsfahigkeit erhalten will.

Dariiber hinaus stehen im drittwichtigs-
ten Themenfeld des Committeten — dem
Arbeitsinhalt — seine Kompetenzen und
Fahigkeiten im Fokus. Diese braucht er,
um seine Ziele wirklich zu erreichen. Und
schliesslich stehen nattirlich die Kunden
im Mittelpunkt. Nur wenn er diese begeis-

tern kann, kann er sein Ziel erreichen. Er
istsich bewusst, dass er und seine Arbeits-
kollegen und -kolleginnen idealerweise
noch kundenorientierter sein sollten, um
dieimmer heterogeneren Bediirfnisse der
Kunden zu befriedigen. Mit diesen The-
men im Fokus ist klar, dass in dieser Zone
die grosste organisationale Produktivitét
erbracht wird. Hier gibt es kaum korrosive
Energie, die den Committeten schwécht.

Fazit

Die Analyse macht deutlich, dass Fiih-
rungskrafte, deren Teams sich hauptséch-
lich in der Zufriedenheits- oder Resignati-
onszone befinden, besonders gefordert
sind. Es lohnt sich also, durch Mitarbei-
tendenbefragungen herauszufinden, wie
gross die Commitment-, Unzufriedenheits-
und Resignationsenergie sind, um ent-
sprechende Losungen herbeizufiihren. <
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