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Aktionspunkte:

I. Definition von Mitarbeiterengagement
Das Mitarbeiterengagement kann Uber das
Ausmaf der freiwilligen Anstrengungen
definiert werden, die Uber die Mindestan-
forderungen an die jeweilige Tatigkeit hinaus-
gehen. Das Verstandnis dieser unterschiedlichen
Engagement-Levels kann in konkrete Mess-
groBen und unternehmensspezifische Ziele
Ubersetzt werden werden.

. Die Bilanz
Es besteht ein direkter Zusammenhang zwischen
dem Mitarbeiterengagement und dem Ender-
gebnis des Unternehmens. Hohes Mitarbeiter-
engagement fuhrt zu weniger Personalwechsel
und geringeren Ausgaben, wéahrend gleichzeitig
Gewinn und Innovation gesteigert werden.

. Must-Have-Ansatze, um die Unterstitzung
lhrer Mitarbeiter zu gewinnen

Es reicht nicht aus, seine Mitarbeiter einfach
anzuweisen, mehr Engagement zu zeigen.
Engagement ist ein Dialog zwischen dem
Mitarbeiter und dem Unternehmen, der auf
gemeinsamen Zielen, einem gemeinsamen
Fokus und dem Aufbau von innerbetrieblichen
Beziehungen durch Kommunikation basiert.

IV. Goldene Regeln zur Starkung
des Engagements
Erstellen Sie spezifische Plane fir die Bewertung
und Starkung von Engagement. Vergleichen Sie
den aktuellen Stand mit den Zielwerten und
ermutigen Sie Ihre Mitarbeiter, Verantwortung
fir ihr eigenes Engagement zu tibernehmen.

V. Wichtige Tipps
In wirtschaftlich schwierigen Zeiten ist das
Aufrechterhalten des Mitarbeiterengagements
harte Arbeit. Es zahlt sich jedoch in allen
Aspekten der Unternehmensleistung aus.
Die Verbesserung der Mitarbeiterbeteiligung
hangt vom Aufbau der Beziehungen zwischen
Mitarbeitern, ihren Fihrungskréften und dem
Unternehmen als Ganzes ab.
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Drei Top-Personalchefs von Eat'n Park Hospitality
Group, Springfield Electric Supply Company und
Compassion International liber:

Best-Practice:

Methoden zur
Steigerung
des Mitarbeiter-
engagements

Karen B. Bolden
Senior Vice President und Chief People Officer
Eat’n Park Hospitality Group

Nikki L. Baker
Vice President, Human Resources and Professional Development

Springfield Electric Supply Company

E. Rhae Buckley
Vice President, Human Resources, Compassion International

itarbeiterengagement steht fur das AusmafS der eigenstandigen

Bemiihungen, die Mitarbeiter in ihre berufliche Tatigkeit in-

vestieren, und ist einer der entscheidenden Faktoren fiir die
Rentabilitit von Unternehmen. Eines der grofsten Hindernisse fiir die
Starkung des Mitarbeiterengagements ist die vage Definition des Begrif-
fes selbst. Eine entscheidende Verbesserung des Mitarbeiterengagements
beginnt mit dem Verstehen und Definieren von Engagement fur Thr eige-
nes Unternehmen und damit, wie Sie dessen Fortschritt mit konkreten,
objektiven Messgroflen beurteilen und verfolgen konnen. Die HR-Abtei-
lung muss Fihrungskrafte und Mitarbeiter auf jeder Ebene zu einem Di-
alog anregen und die jeweiligen Ergebnisse in Handlungen umwandeln.
Konkrete Ziele, verstindliche Kommunikation, Ausbildung von Fiih-
rungskraften, Reagieren auf die Bedenken der Mitarbeiter und das aktive
Leben einer Unternehmenskultur, die den Mitarbeitern Selbstindigkeit
am Arbeitsplatz ermoglicht, sind zur Steigerung des Mitarbeiterengage-
ments unerldsslich. |



Uber die Autoren
Karen B. Bolden

Eatnrark,

Senior Vice President und Chief People Officer, Eat’n Park Hospitality Group

aren Bolden ist derzeit als Senior Vice
I< President und Chief People Officer der

Eat’n Park Hospitality Group titig.
Was als ein einzelnes Drive-in-Restaurant im
Jahr 1949 in Pittsburgh, Pennsylvania, begann,
wurde von der Eat’n Park Hospitality Group
in ein Portfolio regionaler Restaurantkonzepte
mit dem Schwerpunkt ,, Individuelles Speisen
verwandelt. Die Eat’n Park Hospitality Group
bedient nun taglich Giste in Restaurants, Hoch-
schulen, auf Firmengelinden, in Seniorenwohn-
gemeinschaften und Krankenhdusern sowie tiber
einen Online-Shop. In ihrer aktuellen Tatigkeit

springfield
pelagctrlcl.:

SUPPLY COMPANY

Nikki L. Baker

Vice President, Human Resources and Professional Development, Springfield Electric Supply Company

tragt Karen Bolden die Verantwortung fiir iiber
9.500 Teammitglieder in sieben Bundesstaaten.
Karen B. Bolden ist seit 1991 bei Eat’n Park als
Human Resources Manager angestellt und hat
sich durch zahlreiche zunehmend anspruchsvolle
HR-Rollen iiber die Jahre weiterentwickelt. Thre
derzeitige Position umfasst die Uberwachung
samtlicher HR-Funktionen, einschliefllich Sozial-
leistungen, Vergiitungen, innerbetriebliche Be-
ziehungen, Einstellung und Weiterbildung. Unter
ihrer Leitung erhielt Eat’n Park mehrere Auszeich-
nungen im Bereich des Personalmanagements,
darunter zwei ,,Best Practice Awards“ von People

Report, einem Branchenverband der darauf fo-
kussiert ist, Best Practice Beispiele zu veroffent-
lichen. Sie ist Mitglied der SHRM, der HR Plan-
ning Society und der Pittsburgh Human Resource
Association. Vor ihrer Titigkeit bei Eat’n Park
war Frau Bolden bei Fleagane Enterprises (ei-
nem Wendy’s Franchisenehmer) als Personalche-
fin titig. Sie besitzt einen Abschluss in Internati-
onal Relations von der University of Virginia.

@ [ esen Sie mebr von Karen B. Bolden
auf Seite 3

ikki Baker ist aktuell als Vice President

| \ | der Abteilung Human Resources and
Professional Development fiir die
Springfield Electric Supply Company titig und
verfiigt iiber 28 Jahre Erfahrung im Bereich des

Human Resource Managements. Sie besitzt einen

Compassion

E. Rhae Buckley

e nsme Vice President, Human Resources, Compassion International

Bachelor-Abschluss im Bereich der Rechtswis-
senschaften und absolvierte vor Kurzem ihren
Hochschulabschluss im Kommunikationsbe-
reich. Baker arbeitet derzeit an ihrer Diplomar-
beit iiber den Zusammenhang zwischen Fiih-
rungsstilen und Mitarbeiterengagement.

@& [ esen Sie mebr von Nikki L. Baker
auf Seite §

Is Vice President der HR-Abteilung von
ACompassion International triagt Rhae

Buckley die Verantwortung fiir die Be-
reitstellung von strategischen Fithrungskon-
zepten und Unterstiitzung von Human Resour-
ces auf nationaler und internationaler Ebene.
Er besitzt einen Bachelor-Abschluss im Manage-
mentbereich der Oral Roberts University und
arbeitet derzeit an seinem Master-Abschluss im
Bereich Human Relations und Business. Rhae
Buckley verfiigt iiber 30 Jahre Unternehmens-

und Praxiserfahrung in Human Resources, so-
wohl im gewinnorientierten als auch im ge-
meinniitzigen Sektor. Vor seiner Titigkeit bei
Compassion war Buckley unter anderem als
Vice President der HR Abteilung fiir eine wei-
tere internationale Organisation titig.

Seine beruflichen Qualifikationen und Er-
fahrungen konzentrieren sich auf die kontinu-
ierliche Verbesserung und das effiziente Ma-
nagement aller HR-Serviceleistungen und
Funktionen im gesamten Unternehmen. Dies be-

deutet einen besonderen Vorteil fiir Compassi-
on, insbesondere im Bereich der Entwicklung
und Auslegung von Strategien, Personalbeschaf-
fung, Mitarbeitereinsatz und -bindung, innerbe-
triebliche Beziehungen, Leistungsmanagement,
Personalinformationssysteme, Personalbetreu-
ung, Pramien, Vergiitung und Sozialleistungen
sowie berufliche Weiterentwicklung.

@ [esen Sie mebhr von E. Rhae Buckley
auf Seite 8
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Karen B. Bolden

Senior Vice President und Chief People Officer, Eat’'n Park Hospitality Group

Bewertung des Mitarbeiter-
engagements

Wir bewerten das Engagement
unserer Mitarbeiter anhand verschie-
dener Methoden. Die wichtigste da-
von ist eine jahrliche Mitarbeiterum-
frage. Die Personalfluktuation ist
eine weitere MessgrofSe, die fiir uns
von Bedeutung ist. Unsere Branche
verzeichnet im Allgemeinen einen
hohen Personalwechsel, unsere Rate
liegt jedoch bestiandig unter dem
Durchschnitt. An Standorten mit ei-
ner hohen Personalfluktuation lasst
sich in der Regel auch ein allgemei-
nes Problem im Bereich der Mitar-
beiterbeteiligung feststellen.

Wir haben ein externes Unter-
nehmen mit der Durchfithrung un-
serer jahrlichen Umfrage zum Thema
Mitarbeiterengagement beauftragt
und setzen die Teilnahme der gesam-
ten Belegschaft, ob in Teilzeit oder
Vollzeit angestellt, voraus. Unsere
Mitarbeiter erhalten die Umfrage in
Papier- und unsere Fiithrungskrifte
in elektronischer Form. Die Um-
frage wurde in Zusammenarbeit
mit dem Anbieter erstellt und ba-
siert auf dem Wissen und den Stan-
dards des Umfrageanbieters sowie
auf unserer Unternehmenskultur
und fiir uns wichtigen Kriterien.
Wir haben uns fir einen externen
Anbieter entschieden, da wir somit
Zugriff auf die Standards der Bran-
che erhalten. Zudem versuchen wir
unsere Kernfragen jedes Jahr aufs

Neue zu wiederholen, um einen
Vergleich zum Vorjahr herstellen
zu konnen.

Nach Abschluss und Auswer-
tung der Umfrage erhilt jede Fiih-
rungskraft ihre eigenen Ergebnisse
zur Analyse. Dartiber hinaus wer-
den Schulungen und Coachings be-
reitgestellt, so dass die Fithrungs-
krafte eigenstandig Aktionspliane
zur Verbesserung ihres individuellen
Bereichs entwickeln kénnen. Un-
ser Umfrageanbieter unterstiitzt uns
bei der Datenanalyse und stellt uns
die entsprechenden Branchennor-
men zur Verfiigung. Unsere Umfra-
geergebnisse werden unternehmens-
weit und nach Standort analysiert.
Insgesamt entsprechen unsere Er-
gebnisse der Norm; der Trend der
letzten Jahre geht jedoch in Rich-
tung tiberdurchschnittlich.

Verbesserung des
Mitarbeiterengagements

Wahrend dieses Prozesses beto-
nen wir die Wichtigkeit von Enga-
gement, was dies genau bedeutet
und warum es von so grofSer Be-
deutung ist. Wir machen aufSerdem
Vorschlige, die einfach umzuset-
zen sind und interpretieren die
Umfrageergebnisse. Dieses Verfah-
ren erfordert Geschick und ermog-
licht die Verbesserung des Engage-
ments an bestimmten Standorten.

Zusitzlich wahlen wir einen As-
pekt der Umfrage aus, an dem das

»Wir bhaben in den letzten drei Jahren ununter-
brochen daran gearbeitet, die Stirke unseres
Unternebmens, unsere Wachstumschancen und

Strategien fiir den Umgang mit dem wirtschaftlichen

Abschwung zu kommunizieren.

Karen B. Bolden

Senior Vice President und Chief People Officer

Eat'n Park Hospitality Group

,Letzen Endes zahlt die Zufriedenheit der
Mitarbeiter und deren Stolz, fir unser
Unternehmen zu arbeiten. Dies ist Teil
unserer Strategie zum Erreichen unserer
langfristigen Ziele.”

Karen B. Bolden
Senior Vice President und
Chief People Officer
Eat'n Park Hospitality Group

Tragt die Verantwortung fir Gber
9.500 Teammitglieder in sieben
US-Bundesstaaten

Seit 1991 beim Unternehmen tatig
Erhielt mehrerer Auszeichnungen im
Bereich des Personalmanagements,
einschlieBlich zwei , Best Practice
Awards” von People Report

Sie kénnen Karen B. Bolden Uber die
folgende E-Mailadresse erreichen:
karen.bolden@execblueprints.com

Unternehmen besonders arbeiten
muss. Jede Fithrungskraft wahlt ei-
nen weiteren Punkt ihres Teams aus,
den sie gerne verbessern mochte.
Diese Punkte konnen sich pro Nie-
derlassung unterscheiden — je nach
dem, was laut Umfrage fur die
Teammitglieder von Bedeutung ist.
Auch unsere C-Level-Fiithrungs-
krafte erstellen Aktionsplane fiir
ihre jeweilige Abteilung und wer-
den dabei von der HR unterstiitzt.
Beispielsweise organisiert unser Pre-
sident ein President’s Counsel, um
die Kommunikation zu verbessern.
Unser HR Director unterstiitzt ihn
bei der Erstellung und Umsetzung.

© Books24x7, 2011
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Karen B. Bolden

Senior Vice President und Chief People Officer, Eat’'n Park Hospitality Group

Schliisselthemen im Bereich der Kommunikation

v

v

v

Methoden zur
Verbesserung des
Mitarbeiterengagements

Definition von
Mitarbeiterengagement

Bedeutung von
Mitarbeiterengagement

Die Auswirkungen wirtschaft-
licher Herausforderungen auf
die Mitarbeiterbeteiligung

Wirtschaftliche Herausforderun-
gen beeinflussen das Engagement
unserer Mitarbeiter zu einem ge-
wissen Grad. Es gab Zeiten, in de-
nen Gehaltserhohungen eine Sel-
tenheit waren bzw. nicht erfolgten,
was natiirlich nicht gerade forder-
lich ist. Einerseits mussten wir ge-
stiegene Kosten im Gesundheitswe-
sen weitergeben und andererseits
Gehaltserhohungen reduzieren (oder
in manchen Fillen sogar streichen).
Wir haben in den letzten drei Jah-
ren ununterbrochen daran gearbei-
tet, die Stirke unseres Unterneh-
mens, unsere Wachstumschancen
und Strategien fiir den Umgang mit
dem wirtschaftlichen Abschwung
zu kommunizieren. Unser Umfra-
geanbieter war von unserem Enga-
gement beeindruckt. Laut diesem
Anbieter gab es einen branchen-
weiten Riickgang von circa 5 Pro-

Experten-Tipp:

zent — unser Unternehmen jedoch
konnte einen Anstieg von 3 Pro-
zent verzeichnen. Das Aufrechter-
halten des Engagements erfordert
in einem derartigen Umfeld harte
Arbeit.

Herausforderungen im Bereich
der Mitarbeiterbeteiligung

Wenn ein Unternehmen tber
150 Standorte mit mehr als 9.500
Mitarbeitern verfiigt und einige
dieser Standorte 24 Stunden geoff-
net sind, stellt das Aufrechterhal-
ten des Mitarbeiterengagements
eine Herausforderung dar. Wir
stellen Mitarbeiter zwischen 15 und
80 Jahren ein, was unterschiedli-
che Kommunikationsarten fur ver-
schiedene Altersgruppen erfordert.
Die Herausforderung besteht dar-
in, jeden Mitarbeiter zu erreichen.
Zudem konnen wir abhingig vom
Standort erhebliche Unterschiede
innerhalb der Managementebene
beobachten. Eine weitere Heraus-

Wir haben nicht vor, in den nachsten 12 Monaten unsere Unternehmensprozesse
drastisch zu verandern. Wir werden unsere aktuellen Geschaftstatigkeiten
weiterhin wie gewohnt durchfiihren und beabsichtigen, unsere Mitarbeiter auch
in Zukunft durch ein positives Arbeitsumfeld und kontinuierliche Kommunikation
zu ermutigen. Kommunikation ist in jeder zwischenmenschlichen Beziehung
auBerst wichtig. Daher mochten wir unser Personal auf dem Laufenden halten
und an groBeren Problemen oder Entscheidungen beteiligen.

forderung liegt also darin, die bes-
ten Methoden zur Unterstiitzung
der Manager zu ermitteln. Es ist
manchmal schwierig, den eigenen
Schwachstellen ins Auge zu sehen.
Aber fir den Erfolg des Unterneh-
mens und fiur das Erreichen eines
kontinuierlichen ~Wachstums ist
dies ein absolutes Muss.

Wir beschaftigen zwei HR-Lei-
ter, einen fur jede Marke, und haben
beide darum gebeten, einen be-
achtlichen Teil ihrer Arbeitszeit der
Verbesserung des Mitarbeiteren-
gagements zu widmen. Wir haben
Kommunikationsmaterialien zu-
sammengestellt und aktualisiert
und unternehmensweite Kommu-
nikationswege entwickelt, mit de-
ren Hilfe unsere Manager effekti-
ver mit ihren Teammitgliedern
kommunizieren konnen. Eines
unserer Ziele ist, dass die Abtei-
lungen stolz auf ihre Arbeit sind.
Das erreichen wir beispielsweise,
indem wir die von uns gewonnen
Auszeichnungen ausstellen. Dafiir
haben wir ein Plakat gestaltet,
das jede Niederlassung erhilt.
Wenn wir Erfolg haben, mochten
wir unser Team auch daran betei-
ligen. Wir hoffen, dass sich dies als
effektive Methode erweist, um das
Engagement von Mitarbeitern zu
fordern — indem wir das Bewusst-
sein und den Stolz in unserem Un-
ternehmen aufbauen. m

© Books24x7, 2011
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Nikki L. Baker

Vice President, Human Resources and Professional Development Springfield Electric Supply Company

»Ich definiere Mitarbeiterengagement als das Ausmafs
der freiwilligen Anstrengungen, die iiber die Mindest-
anforderungen an die jeweilige Tatigkeit hinausgeben.*

Nikki L. Baker

Vice President, Human Resources and Professional Development Springfield

Auseinandersetzung mit
Mitarbeiterengagement

Im letzten Jahrzehnt wurde der
Mitarbeiterbeteiligung immer mehr
Aufmerksamkeit geschenkt. Jeder
wiinscht sich Engagement seitens der
Mitarbeiter. Einige Biicher und Arti-
kel vermitteln das Gefiihl, eine Steige-
rung der Mitarbeiterbeteiligung sei
die Antwort auf alle Probleme, die
Unternehmen zu bewiltigen haben.
Eine hohe Mitarbeiterbeteiligung
hat positive Auswirkungen auf Si-
cherheit, Gewinn, Innovation, Per-
sonalwechsel und Ausgaben. Ein
niedriges Engagement bzw. eine
nichtvorhandene Beteiligung der
Mitarbeiter kann in den gleichen Be-
reichen verheerende negative Aus-
wirkungen haben. Es ist jedoch
schwierig, eine allgemein gultige
Definition fiir Mitarbeiterengage-
ment zu finden. Ich verstehe es eher
intutitiv und bin der Ansicht, dass
viele HR-Experten nach Gefiihl
handeln.

Persénliche Erfahrungen

Ich bin generell eher skeptisch
gegenuber Erklarungsansitzen ein-
gestellt, die allzu viel versprechen.
Daher habe ich im Laufe der letz-
ten Jahre meine eigenen Untersu-
chungen zur Mitarbeiterbeteiligung
durchgefiihrt. Tatsichlich ist dies
auch Thema meiner Diplomarbeit.
Da es keine Standarddefinition fur
diesen Begriff gibt, definiere ich Mit-
arbeiterengagement als das Ausmafs
der freiwilligen Anstrengungen, die
tiber die Mindestanforderungen an
die jeweilige Tatigkeit hinausgehen.

Electric Supply Company

In jedem Beruf werden bestimmte
Leistungen erwartet, die erfullt wer-
den mussen, um den Arbeitsplatz
zu behalten. Wenn ich ausschlief3-
lich diese Erwartungen bzw. die vor-
gegebenen Aufgaben erfiille, befin-
de ich mich im neutralen Bereich.
Engagiere ich mich jedoch tiber die
Grundvoraussetzungen hinaus, kann
man meiner Meinung nach von En-
gagement sprechen. Richte ich mei-
ne personliche Identitit an meiner
Position im Unternehmen und so-
mit meinen Erfolg an dem des Un-
ternehmens aus, dann bin ich sehr
engagiert.

Umgekehrt gilt: Wenn ich standig
versuche, der Arbeit aus dem Weg zu
gehen und weniger als erwartet leis-
te — auch wenn dies bedeutet, dass
eventuell Korrekturmafinahmen ein-
geleitet werden — dann bin ich nicht
engagiert. Als meine Tochter noch
klein war, habe ich ihr erklart, dass
es eine unsichtbare Linie gibt zwi-
schen der Entscheidung fur eine
Handlung, die ihr Arger einhandelt
und einer Handlung, die ihr keinen
Arger einhandelt. Mitarbeiter ohne
Engagement balancieren auf dieser
Linie. Ein Mitarbeiter, der sich ab-
sichtlich nicht engagiert, versucht
mit allen Mitteln, seine Arbeit zu
umgehen und sicherzustellen, dass
seine Kollegen ebenfalls unterdurch-
schnittlich abschneiden. Er schadet
somit dem Unternehmen. Bei solchen
Mitarbeitern steht der personliche
Erfolg gleichsam in Konkurrenz zum
Erfolg des Unternehmens. Es gilt:
»lch gegen das Unternehmen®.

a'Mﬂum

,Wéhrend meiner persénlichen Untersu-
chungen des Mitarbeiterengagements
haben mich die Studien im Bereich der
transformationalen Fihrung fasziniert.”

Nikki L. Baker
Vice President, Human Resources and
Professional Development Springfield
Electric Supply Company

Uber 28 Jahre Erfahrung im Bereich
des Human Resource Managements
Bachelor-Abschluss im Bereich der
Rechtswissenschaften

Arbeitet derzeit an ihrer Diplomarbeit
Uber den Zusammenhang zwischen
Fuihrungsstilen und Mitarbeiter-
engagement

Sie kénnen Nikki L. Baker unter der
folgender E-Mailadresse erreichen:
nikki.baker@execblueprints.com

Bewertung von Engagement

Wenn die Definition von Mitar-
beiterengagement als schwierig gilt,
kann die Bewertung dieses Engage-
ments als eine noch grofSere Heraus-
forderung bezeichnet werden. Es
gibt zahlreiche Fragebogen, die dar-
auf ausgelegt sind, den Grad der
Mitarbeiterbeteiligung zu bewerten.
Jede dieser Umfragen behauptet von
sich, objektive Angaben zum Enga-
gement liefern zu konnen — meist ge-
gen Gebiihr.

Eine einheitliche Methode fiir die
Bewertung der Mitarbeiterbeteili-
gung finde ich sehr fragwiirdig. Um
Mitarbeiterengagement entwickeln
zu konnen muss man erkennen, was

© Books24x7, 2011
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Nikki L. Baker

Vice President, Human Resources and Professional Development Springfield Electric Supply Company

einen Menschen motiviert. Die Ant-
worten sind so einzigartig wie die
Antwortgeber und koénnen sich im
Laufe ihrer beruflichen Laufbahn
andern. Ich stelle mir das Gespriach
zwischen einem Manager und ei-
nem Mitarbeiter etwa so vor: ,,Ich
weifs mit absoluter Sicherheit, dass
Sie Zugriff auf alle 10 dieser Engage-
ment-Faktoren hatten und demnach
sollten Sie auch Engagement zeigen
— aber das tun Sie nicht. Engagieren
Sie sich — verflixt noch mal!“

Statistiken iiber Menschen sind
wunderbar — bis man versucht, sie
auf Einzelpersonen anzuwenden.

Im Moment arbeiten wir daran,
die Mitarbeiterbeteiligung zu erho-
hen, haben aber bisher kein passen-
des Bewertungsverfahren gefunden.
Ich beobachte Verhaltensweisen und
Praktiken und analysiere diese. Ich
versuche herauszufinden, was in
den Bereichen, in denen Mitarbei-
ter sich aktiv engagieren und viel
aus eigenem Antrieb leisten, ublich
ist. Wissenschaftliche Untersuchun-
gen weisen besonders auf einen
Faktor hin, der erhebliche Auswir-
kungen auf das Engagement der
Mitarbeiter hat: das Fithrungsver-
halten. Ein Forscher bezeichnete die
Fuhrungskraft als den ,,grofSten®
Einflussfaktor auf Leistung und En-
gagement. Dies schldgt sich auch in
meinen Beobachtungen unserer Be-
legschaft nieder.

Experten-Tipp:

Fiir jede Aufgabe sind zwei Elemente
notwendig:

1. Die Fahigkeit, die Aufgabe durch-
zufuhren - Fahigkeiten, Wissen
und Verstandnis

2. Der Wunsch, diese Aufgabe zu
tibernehmen - Einstellung und
Bereitschaft.

Es ist dieser Wunsch, der im Rahmen
des Mitarbeiterengagements ge-
messen wird.

Individuelle
Forderung

Inspirierende
Motivation

Eigenschaften von transformationalen Fiihrungskraften

Bernard Bass beschreibt die vier haufigsten Eigenschaften transformationaler
Fiihrungskrafte folgendermaBen:

Intellektuelle
Stimulation

Idealisierter
Einfluss

Der Fiihrungskraft folgen

Unser Vorstandsvorsitzender weist
gerne darauf hin, dass eine Fuh-
rungskraft jemand ist, der Anhan-
ger hat. Ich stimme dieser Aussage
definitiv zu und erinnere mich da-
bei an eines meiner Lieblingszitate,
das besagt, dass ein Fiihrer ohne
Anhinger jemand ist, der nur redet
und nicht handelt. Das Engage-
ment der Mitarbeiter scheint sich
auf die Geschwindigkeit auszuwir-
ken, mit der sich die Anhanger be-
wegen, auf die Richtung, in die sie
sich entwickeln oder die Beobach-
tungen, die sie machen. Mitarbei-
ter, die nicht engagiert sind, verste-
cken sich so lange hinter dem
Riicken der Fithrungskraft, bis die-
se sie direkt zur Handlung auffor-

dert. Engagierte Mitarbeiter beob-
achten einander und tauschen Ideen
tiber ihr Umfeld aus. Liegt ein Hin-
dernis vor ihnen, bemiihen sie sich,
einen Losungsweg zu finden. Die
Frage ist also: Welche Art von Fiih-
rungskraft wahlt engagierte Mitar-
beiter aus, ermutigt, entwickelt und
bindet sie?

Die transformationale Fithrung ist
schon seit langem ein interessantes
Thema fiir mich. Die Erkenntnisse
beider Bereiche, der transformatio-
nalen Fithrung und des Mitarbeiter-
engagements weisen in eine ganz
ahnliche Richtung. Das Original-
konzept von James Mac-Gregor
Burns aus dem Jahr 1978 wurde
von Bernard Bass weiterentwickelt.
Bass war ein angesehener emeri-
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Nikki L. Baker

Vice President, Human Resources and Professional Development Springfield Electric Supply Company

tierter Professor an der School of
Management der Binghamton Uni-
versity. AufSerdem war er Griin-
dungsdirektor des Center for Lea-
dership Studies der Binghamton
University sowie der Griilndungsre-
dakteur des ,,The Leadership Quar-
terly Journal“. Bass verbrachte 25
Jahre mit der Forschung der trans-
formationalen Fithrung und ihrer
Anwendung bei der Entwicklung von
Fihrungskriften. Laut Bass verfu-
gen transformationale Fiihrer tiber
vier Eigenschaften: individuelle For-
derung, inspirierende Motivation,
intellektuelle Stimulation und idea-
lisierter Einfluss. Meine derzeitigen
Bemiithungen zur Verbesserung des
Mitarbeiterengagements gelten der
Unterstiitzung unserer Manager
und Fithrungskrifte bei der Ent-
wicklung dieser vier Eigenschaften.

Kunftige Schritte

Mitarbeiterengagement ist zu ei-
ner Art Modethema geworden. Ich
befiirchte, dies konnte dazu fithren,
dass ein eigentlich komplexes Thema
auf Slogans und ,leicht umsetzbare
Listen“ reduziert wird, ohne den Ma-
nagern, Fihrungskriften und HR-
Fachleuten das notwendige Hinter-
grundwissen zu vermitteln. Wenn
das Mitarbeiterengagement so ein-
fach zu verstehen, definieren, be-
werten, einzufiihren, verandern und
erhalten wire, gibe es in jedem Un-
ternehmen eine hohe Mitarbeiter-
beteiligung und wir wiren alle da-
mit beschaftigt, die dadurch ent-
standenen enormen Profite zu ver-
teilen. Ich habe es mir zum Ziel ge-
macht, das Thema Mitarbeiterenga-
gement genauer zu erortern (und
weiterhin zu hinterfragen): Welche

Auswirkungen hat es? Wie kann man
es erhalten? Wodurch wird es zer-
stort? Und inwiefern kann ich diese
Elemente beeinflussen?

Zu den kiinftigen Schritten auf
meiner personlichen Reise durch
die Thematik des Mitarbeiterenga-
gements gehort die Erforschung der
potenziellen Beziehung zwischen
Mitarbeiterengagement und Fiih-
rungsstilen. Natiirlich werde ich
meine Skepsis bezuglich ,,Einheits-
losungen beibehalten, um mich von
der zu starken Vereinfachung des
Themas zu distanzieren. Auch nach
einem Jahrzehnt gibt es bei diesem
Thema noch einiges, mit dem man
sich auseinandersetzen muss. ®
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» Wir bieten individuelle Weiterbildungen an
und ermutigen unsere Mitarbeiter zu Kreativitdt

und freiem Denken.“

E. Rhae Buckley

Vice President, Human Resources, Compassion International

Mitarbeiterengagement

Wir haben all unsere Teams da-
mit beauftragt, spezifische Plane zu
entwickeln, um das Mitarbeiteren-
gagement zu verbessern. Jede Abtei-
lung und jeder Mitarbeiter erstellt
einen Plan fiir seinen Unterneh-
mensbereich bzw. trigt zum Plan
fir den jeweiligen Bereich bei. Die
ausgearbeiteten Pline werden in
den Gesamtplan fir das kommende
Jahr integriert.

Die Mitarbeiter tiberwachen ih-
ren eigenen Fortschritt und konnen
so am Jahresende erkennen, welche
MafSnahmen erforderlich waren, um
sich zu verbessern. Wenn die nichs-
te Mitarbeiterumfrage ansteht kon-
nen sie sich dann noch besser ein-
bringen. Unsere Beteiligungsrate ist
gliicklicherweise hoch, aber manches
liefSe sich dennoch verbessern. Wir
streben weiterhin nach einer Ver-
besserung, in der Hoffnung, unser
Ziel von 100 Prozent zu erreichen.

Schwankungen im Bereich des
Mitarbeiterengagements

Aus dem jihrlichen Vergleich der
Branchen geht hervor, dass die Betei-
ligung der Mitarbeiter Schwankun-

Experten-Tipp:

gen unterliegt. Derzeit ist ein welt-
weiter Ruckgang der Beteiligung in
Unternehmen zu verzeichnen. Un-
ternehmen auf der ganzen Welt miis-
sen die Initiative ergreifen, um im
Bereich des Mitarbeiterengagements
einen Fortschritt erzielen zu kénnen.
Um das zu erreichen, mussten Unter-
nehmen manchmal nur gewahrleis-
ten, dass Mitarbeiter ihre Rolle im
Unternehmen kennen und verste-
hen, wie sie zum Erfolg des Unter-
nehmens beitragen konnen. Manch-
mal sind sich Mitarbeiter nicht
sicher, welche Rolle sie im Gesamt-
bild des Unternehmens einnehmen
oder welche Ziele das Unternehmen
verfolgt. Es ist wichtig, die Kommu-
nikation mit Mitarbeitern zu pflegen
und jede Person mit Respekt und
Wiirde zu behandeln. Dies sind ent-
scheidende Punkte im Bereich der
Mitarbeiterbindung und Forderung
der Mitarbeiterbeteiligung.

Bewertung des
Engagementniveaus

Wir verwenden das Gallup-Tool
zur Bewertung des Mitarbeiterenga-
gements (siche Gallup Q12 und Wei-
terbildung bei Compassion), versu-

Ressourcenbedingte Einschrankungen konnen eine Herausforderung fir die
Umsetzung von VerbesserungsmaBnahmen im Bereich des Mitarbeiterengage-
ments darstellen. Wenn man nicht tber die erforderliche Belegschaft verfugt,
um ein Problem anzugehen, kann sich die Beseitigung als schwierig erweisen.
Herausforderungen in Bezug auf die Ressourcen haben sich im Laufe der Jahre
verandert, vor allem im finanziellen Bereich. Wie viele andere Unternehmen ha-
ben auch wir die Auswirkungen der Finanzkrise zu spliren bekommen. Letzt-
endlich ist es uns gelungen, unsere libergeordneten Ziele trotz eingeschrankter

Ressourcen zu erreichen.

Wir wissen, dass das Mitarbeiterenga-
gement in Unternehmen weltweit
zurlickgegangen ist, und ohne ein
aktives Handeln der Unternehmen wird
sich dies auch nicht verbessern.”

E. Rhae Buckley
Vice President, Human Resources
Compassion International

Uber 30 Jahre Unternehmens- und
Praxiserfahrung im Bereich Human
Resources

Erfahrung sowohl im gewinnorien-
tierten als auch im gemeinnitzigen
Sektor

Position als Vice President der
Abteilung Human Resources bei einer
weiteren internationalen Organisation,
vor seiner Tétigkeit bei Compassion

Sie kénnen E. Rhae Buckley unter der
folgenden E-Mailadresse erreichen:
rhae.buckley@execblueprints.com

chen jedoch, die Ergebnisse aus dieser
Bewertung mit anderen Kennzahlen
zu verkniipfen. Wir verfigen tiber
die typischen MessgrofSen, die in den
meisten Unternehmen vorhanden
sind, sowie uber Kennzahlen zur
Beurteilung der Effektivitat des HR-
Programms. Zusitzlich fithren wir
mindestens einmal im Jahr Feed-
backgesprache mit unseren Kun-
den. Wir werfen einen genaueren
Blick auf unsere Geschaftsprozesse
und bewerten diese, um herauszu-
finden, in welchem Zusammenhang
sie zur Beteiligungsraten stehen.
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E. Rhae Buckley

Vice President, Human Resources, Compassion International

Die 12 Fragen des Gallup-Instituts und Weiterbildung bei Compassion

Die Fragen des Gallup-Instituts konnen in vier Gruppen/Entwicklungspfade eingeordnet werden:

v

v A 4

v

Meine Rolle beim
Erreichen der Ziele

von Compassion
(Globale Kompetenzen)

* Was ist meine Aufgabe (F1)

* Ich tue das, was ich am
besten kann (F3)

* Meine Meinung zahlt (F7)

* Verbundenheit mit der
Unternehmensphilosophie
(F8)

Meine innerbetrieb-
lichen Beziehungen
bei Compassion
(Social Media und
Schulungen)

Compassion wird

(Probleme im
Arbeitsumfeld)

* Interesse fiir mich als e Arbeitsmittel und Materialien
Menschen (F5)

* Gute Freundschaften am * Anerkennung und Lob (F4)
Arbeitsplatz (F10) * Meine Kollegen sind bestrebt,

qualitativ hochwertige Arbeit

sind vorhanden (F2)

zu leisten (F9)

Meine Tatigkeit bei

ausreichend unterstiitzt

Meine persénliche und
berufliche Entwicklung
(Fachliche und

Fiihrungskompetenzen)

¢ Meine Entwicklung wird un-
terstiitzt und gefordert (F6)

e Man spricht mit mir tiber
meine Fortschritte (F11)

e Ich erhalte die Gelegenheit,
Neues zu lernen und mich
weiterzuentwickeln (F12)

Umfragen zur Mitarbeiter-
beteiligung

Wir fithren jahrlich Umfragen
zur Mitarbeiterbeteiligung durch
und erhalten tberwiegend positi-
ves Feedback. Alle sachdienlichen
Informationen, die wir diesen Um-
fragen entnehmen konnen, werden
verwendet, um das Mitarbeiteren-
gagement weiter zu verbessern.

Wir bewerten das Engagement in
unserem Unternehmen im Vergleich
zu anderen. Und dann geht es dar-
um, was man tut, um die Resultate
zu verbessern. Gallup stellt eine gro-
e Anzahl von Ergebnissen aus an-
deren Unternehmen zum Vergleich
zur Verfiigung. Man kann auch an-
hand der Beteiligung der Mitarbei-

ter an verschiedenen Aktivititen
im Unternehmen erkennen, ob die-
se Engagement zeigen. Zudem soll-
te man einfach nachfragen. Eine
offene Kommunikation macht es
wesentlich einfacher, die Leistung
einzelner Mitarbeiter zu bewerten
und gegebenenfalls Anpassungen
vorzunehmen.

Bewadhrte Praktiken zur
Verbesserung der
Mitarbeiterbeteiligung

Die Verbesserung der Mitarbei-
terbeteiligung kann mehrere Kom-
ponenten beinhalten. Wir bieten,
falls moglich, individuelle Weiter-
bildungen an und fordern Kreativi-
tat und freies Denken. Somit fithlen

sich unsere Mitarbeiter geschatzt
und sie erhalten die Moglichkeit,
ihren Horizont zu erweitern. Wir
mochten, dass die Meinungen der
Mitarbeiter offen angenommen und
frei ausgetauscht werden, um die
Beteiligung aller Mitarbeiter zu ge-
wihrleisten. m
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Ideen und Anregungen

1. Definition von Mitarbeiterengagement
Die Definition von Mitarbeiterengagement ist
der erste wichtige Schritt, um dieses zu verste-
hen und maximieren zu konnen. Vage Definiti-
onen hemmen sowohl die Bewertung als auch
die Verbesserung. In diesem ExecBlueprint de-
finiert Nikki Baker das Mitarbeiterengagement
als Anstrengungen aus eigener Kraft seitens der
Mitarbeiter, die iiber die Mindesterwartungen
an deren berufliche Tiatigkeit hinausgehen. An-
hand dieser Definition kann Engagement wei-
terhin folgendermafSen beschrieben werden:

e Mitarbeiter, die eine iiberdurchschnittliche
Leistung zeigen, konnen als engagiert defi-
niert werden.

e Aktiv engagierte Mitarbeiter richten ihre
personliche Identitdt an ihrer Rolle im Un-
ternehmen und ihren personlichen Erfolg an
dem des Unternehmens aus.

e Unmotivierte Mitarbeiter versuchen die Ar-
beit zu umgehen und evtl. sogar sicherzu-
stellen, dass Kollegen ebenfalls unterdurch-
schnittlich abschneiden.

e Mitarbeiter, die sich absichtlich nicht enga-
gieren, versuchen sogar dem Unternehmen
zu schaden und hindern es daran, seine Zie-
le zu erreichen.

Wenn diese Definitionen einmal verstanden
sind, konnen Sie an die jeweiligen Bediirfnisse
eines Unternehmens angepasst, in konkrete
Messgroflen umgewandelt und fiir Verbesse-
rungsmafSnahmen eingesetzt werden.

II. Die Bilanz

Es besteht ein direkter Zusammenhang zwischen
dem Mitarbeiterengagement und dem Erfolg
des Unternehmens. Aktiv engagierte Mitarbei-
ter haben einen positiven Einfluss auf alle Be-
reiche des Unternchmens. Ein hohes Engage-
ment verbessert die Sicherheit, den Gewinn, die
Innovation, die Mitarbeiterfluktuation und die
Ausgaben. Niedriges Mitarbeiterengagement
kann schwerwiegende negative Auswirkungen
auf diese Bereiche haben. Denken Sie daran:

¢ FEine Bewertung und Messung der Mitarbei-
terbeteiligung ist fiir den Erfolg eines Unter-
nehmens essentiell, da sich Probleme im
Bereich des Engagements rasch auf andere
Bereiche des Unternehmens auswirken.

e Haiufiger Personalwechsel ist nicht nur ein
grofser Kostenfaktor, sondern auch ein Friih-
indikator fiir unzureichendes Engagement.
In Geschiftsbereichen mit hoher Mitarbei-
terfluktuation ist oftmals auch ein Problem
beziiglich der Beteiligung der Mitarbeiter zu
beobachten.

e Die Ergebnisse aus Engagementumfragen
sollten mit anderen Unternehmensbereichen
und allen Fithrungskriften abgeglichen wer-
den, um Probleme zu isolieren und zu beheben,
bevor diese negative Auswirkungen haben.

e Obwohl viele Manager nicht gerne ihre
Schwichen aufgezeigt bekommen, ist es
wichtig zu ermitteln, in welchen Bereichen es
Raum fiir Wachstum und Verbesserung gibt.

Ill. Must-Have-Ansétze, um die Unterstiit-
zung der Mitarbeiter zu gewinnen

Die Unterstiitzung der Mitarbeiter ist fiir eine
Steigerung des Engagements essentiell. Es reicht
nicht aus, seine Mitarbeiter anzuweisen, sich
stiarker zu engagieren. Engagement ist ein Dia-
log zwischen dem Mitarbeiter und dem Unter-
nehmen, der auf gemeinsamen Zielen, einem
gemeinsamen Fokus und dem Aufbau von in-
nerbetrieblichen Bezichungen durch Kommu-
nikation basiert.

e Das Teilen von Zielen ist fiir eine aktive Zu-
sammenarbeit besonders wichtig. Betonen
Sie die Wichtigkeit von Engagement, was es
ist, und warum es von Bedeutung ist.

e Schaffen Sie einen gemeinsamen Fokus, in-
dem Sie ein oder zwei Messgroflen fiir das
Unternehmen auswihlen, an deren Verbes-
serung gemeinsam gearbeitet wird. Diese Ziele
konnen in konkrete Pline verwandelt werden,
die den Mitarbeitern verstindlich machen, was
Engagement im Unternehmensalltag bedeutet.

e Der Aufbau von innerbetrieblichen Bezie-
hungen durch Kommunikation ist eine wei-
tere essentielle Methode zur Forderung der
Mitarbeiterbeteiligung. Manager miissen mit
ihren Mitarbeitern tiber deren Ziele sprechen,
ein offenes Ohr fiir Bedenken haben und
mit ihnen zusammenarbeiten.

IV. Goldene Regeln zur Starkung

des Engagements

Erstellen Sie spezifische Pline fiir die Bewertung
und Stirkung des Engagements.

e Jeder Geschiftsbereich und jedes Team soll-
te seine eigenen individuellen Pline erstellen,
um zur Verbesserung des Engagements bei-
zutragen.

e Diese Ziele sollten auch die Ziele der einzel-
nen Mitarbeiter beinhalten, so dass jedem
die Verbindung zwischen dem eigenen Be-
rufsalltag und den Gesamtzielen des Unter-
nehmens bewusst wird.

Vergleichen Sie den aktuellen Stand mit die-
sen Plinen und sorgen Sie dafiir, dass die
Manager Verantwortung fiir die Verbesse-
rung ibernehmen.

e Jeder Plan sollte an konkrete Messgroflen
gebunden sein und Manager sollten eben-
falls fir ihre Leistung zur Verantwortung
gezogen werden.

e Belohnen und bestirken Sie Fithrungskrifte,
die engagierte Mitarbeiter einstellen, ermu-
tigen, weiterbilden und an das Unterneh-
men binden.

Lassen Sie Thre Mitarbeiter die Verantwor-
tung fiir ihr eigenes Engagement tiberneh-
men und seien Sie flexibel genug, um deren
Feedback berticksichtigen zu konnen.

e Mitarbeiter und Manager sollten ihre eige-
nen Ziele setzen konnen und verstehen, was
sie verbessern miissen.

o Gleichzeitig sollten Manager in der Lage sein,
den Mitarbeitern zuzuhoren und sollten ge-
willt sein, Verinderungen am Arbeitsplatz
vorzunehmen, um Mitarbeiter besser zu be-
teiligen.

V. Wichtige Tipps

In wirtschaftlich schwierigen Zeiten ist das
Aufrechterhalten von Mitarbeiterengagement
harte Arbeit. Es zahlt sich jedoch in allen As-
pekten der Unternehmensleistung aus. Denken
Sie daran:

e Das ultimative Ziel der Anstrengungen im
Bereich des Engagements ist die Schaffung
einer Verbindung zwischen den Zielen des
Mitarbeiters und den Unternehmenszielen.

e Esist wichtig, die Starken des Unternehmens,
das Wachstumspotenzial und den direkten
Einfluss, den die Handlungen von Mitarbei-
tern auf das Gesamtergebnis des Unterneh-
mens haben, zu kommunizieren.

e Die Verbesserung der Mitarbeiterbeteiligung
hingt vom Aufbau innerbetrieblicher Bezie-
hungen zwischen den Mitarbeitern, Mana-
gern und dem Unternehmen als Ganzes ab.

e Geben Sie Thren Mitarbeitern die Moglich-
keit, zu wachsen.

o Definieren Sie individuelle, erreichbare Ziele,
die auf die Unternehmensziele abgestimmt
sind, und zeigen Sie, dass die Meinung der
Mitarbeiter wirklich zihlt.

e Mitarbeiterengagement sollte nicht nur ein
Schlagwort fiir Sie sein — es ist ein Schliissel
zum Erfolg.
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Zehn Schlisselfragen & Diskussionspunkte

Wie hoch ist das derzeitige Mitarbeiterengagement in Ihrem Unternehmen?
Wie schneidet es im Vergleich zu anderen Unternehmen ab?

Inwiefern hat sich das Niveau der Mitarbeiterbeteiligung in Ihrem Unter-
nehmen in den vergangenen drei Jahren verandert (gestiegen bzw. ge-
sunken)? Welche MaBnahmen haben Sie diesbeziiglich ergriffen?

Welche Rolle spielt die HR bei der Bewertung, Uberwachung und Verbesse-
rung des Engagements der Mitarbeiter? Wer ist noch an diesem Prozess be-
teiligt? Welche Programme und Richtlinien hat die HR zur Férderung der
Mitarbeiterbeteiligung aufgestellt?

Welche wesentlichen Vorteile entstehen durch eine engagierte Belegschaft?
Welche Ziele kann lhr Unternehmen erreichen? Welche Nachteile entstehen
durch ein niedriges Engagement?

Inwiefern arbeiten Sie mit Ihren C-Level-Kollegen zusammen, um das Enga-
gement der Mitarbeiter zu verbessern? Wie oft fliihren Sie Diskussionen
zum Thema Mitarbeiterbeteiligung? Welche Rolle spielen andere Fiihrungs-
krafte bei der Uberwachung und Férderung des Engagements?

Welche wesentlichen Herausforderungen mussen Sie bei der Verbesserung
des Mitarbeiterengagements bewaltigen? Inwiefern entsprechen oder unter-
scheiden sich diese Herausforderungen von anderen Unternehmen aus
lhrer Branche?

Welche bewahrten Praktiken setzen Sie zur Verbesserung der Mitarbeiter-
beteiligung ein? Gibt es bestimmte Bereiche oder Abteilungen, die fir
niedriges Engagement anfallig sind?

Welche Veranderungen oder Entwicklungen innerhalb des Unternehmens
kénnen in den kommenden 12 Monaten das Mitarbeiterengagement be-
einflussen? Gehen Sie von positiven oder negativen Auswirkungen aus?

Wie haufig kommunizieren Sie mit Ihren Mitarbeitern Gber Probleme im
Bereich der Mitarbeiterbeteiligung? Wie haufig kommunizieren Sie mit
der Geschaftsleitung Uber diese Probleme?

Wie messen Sie den ROI fur eine engagierte Belegschaft? Welche Mess-
groBen verwenden Sie, um festzustellen, ob die Beteiligung der Mitarbeiter
gestiegen ist?

© Books24x7, 2011

Ideen und Anregungen  ExecBlueprints

11



