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Kapitel 1
Ein fehlender Bestandteil

Nachdem Charles Goodyear auf dem Markt seine Besorgungen erledigt
hatte und nach Hause ging, schaute er auf das verkohlte Stiick Kautschuk
in seinen Hdnden und hoffte, er wiirde nicht wieder in einer Sackgasse
enden [1]. Das war 1839. Fiinf Jahre voller kleiner Fortschritte, aber auch
voller Riickschldge, hatte er schon nach der Substanz gesucht, die den
Kautschuk stabilisieren wiirde. Hatte er sie jetzt endlich gefunden? Es war
wirklich ein wenig Furcht einfl6f3end, kurz vor einer so umwélzenden Ent-
deckung zu stehen. Dies galt um so mehr, als er schon oft an diesen Punkt
gekommen war und dann doch einen Fehlschlag hinnehmen musste.

Goodyear begegnete der Gliicksgottin das erste Mal, als er gerade einmal
26 Jahre alt war. Er hatte das erste Eisenwarengeschéft in Amerika eréffnet
und verkaufte landwirtschaftliche Gerdte. Der Zeitpunkt war richtig und
das Unternehmen erfolgreich. Aus der Sicht Goodyears war es eigentlich
doppelt erfolgreich, denn er war nicht nur der Eigentiimer des Ladens,
sondern auch Gesellschafter der Firma, in der viele der in seinem Laden
verkauften Gerite hergestellt wurden.

Jeder, auch Goodyear, war der Meinung, dass er Gliick und Ruhm gepach-
tet hatte - jeder, bis auf das Schicksal. Innerhalb von drei Jahren schlossen
mehrere Firmen, die Goodyear beliefert hatten, ihre Pforten. Goodyear,
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der knapp vor dem grofien Durchbruch stand, saf$ die erste von vielen
Strafen im Schuldnergefdngnis ab.

Ungefdhr zur gleichen Zeit machten Gummihersteller im ganzen Land
ihre Fabriken dicht. Wenngleich der neue, Wasser abstofende, elastische
Kautschuk aus Brasilien bei seiner Einfithrung die Menschen fasziniert
hatte, war er nicht getestet worden und hatte eine Menge Fehler. Bei zu ho-
hen Temperaturen wurden die Produkte aus Kautschuk weich und klebrig
und fingen an zu stinken. Bei Kélte wurden sie hart und spréde und bra-
chen oft.

Doch wiéhrend die meisten aufgaben, war Goodyear vom Gummi und der
Aufgabe fasziniert, diesen Stoff zu stabilisieren. Den wasserdichten Kaut-
schuk aus Brasilien konnte sich Goodyear selbst dann noch leisten, als er
im Schuldnergefdngnis saf8. Da er wenig zu tun hatte, brachte er Stunden
damit zu, den Kautschuk mit dem Nudelholz seiner Frau zu bearbeiten,
hatte jedoch keinen Erfolg. Sobald er aus dem Gefdangnis kam, versuchte
er, den Kautschuk mit Magnesium und in Terpentin aufgeldstem Lampen-
rufd zu mischen. Dann verband er ihn mit Magnesium und erhitzte das
Gemisch in ungeléschtem Kalk und Wasser. Die nédchsten fiinf Jahre ver-
brachte Goodyear mit Hunderten von Experimenten. Eines Tages rieb er
schlief’lich Salpetersédure in eine Kautschukprobe, um den Belag aus bron-
zener Farbe zu entfernen. Und siehe da: Die Probe wurde schwarz, aber
auch glatt und trocken, fast wie Tuch. Wie sich herausstellte, war die Sdure
ein Aushirtemittel.

Es funktionierte scheinbar so gut, dass die amerikanische Post in Boston
150 derart gehértete Postsidcke aus Gummi bestellte, in der Hoffnung, dass
die wasserdichten Sicke die Post bei der Auslieferung vor Regen und
Schnee schiitzen wiirden. Goodyear stellte die Postsédcke her und lagerte
sie. Dann fuhr er mit seiner Familie in den Urlaub, um seinen Erfolg zu fei-
ern. Als sie zuriickkamen, fanden sie die Sdcke im warmen Lagerraum ver-
rottet vor. Die Sdure hatte nur die Oberfldche des Kautschuks gehértet, das
Innere des Materials war jedoch zerfallen.

Das Jahr 1839 war schwierig. Goodyears Kinder gruben in den Feldern ei-
nes Nachbarn Kartoffeln aus, um etwas zu essen zu haben. Die Bauern ga-
ben ihnen kostenlos Milch. In jenem Winter dachte Goodyear oft daran,
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Kapitel 1: Ein fehlender Bestandteil

aufzugeben. Doch dann stellte sich wieder ein kleiner Erfolg ein, und der
Durchbruch schien so nahe, dass er einfach weitermachen musste. Und
jetzt, nach fiinf langen Jahren, hatte er es anscheinend endlich geschafft.
In einer Winternacht unterbrach er seine Arbeit, um das verkohlte Stiick
Gummi in seiner Hand zu priifen. Was war geschehen? Die letzten Mo-
mente konnte er nicht mehr klar zuriickverfolgen.

Er war zum Markt gegangen, um den dort versammelten Médnnern seine
neue Schwefel-Kautschuk-Mischung vorzufiihren. Als sie ihn auslachten,
war er so aufgebracht, dass er mit voller Wucht ein kleines Stiick der
Schwefel-Kautschuk-Mischung auf einen nahe gelegenen Herd warf. Er
wollte aus dem Geschift stiirmen, doch Kautschuk und Schwefel hatten
Geld gekostet. Also ging er zum Herd und nahm das Stiick in seine Hand,
von dem er annahm, dass es auf der heifSen Platte geschmolzen war. Doch
statt weich zu werden, sah das Stiick wie verkohltes Leder aus, und am
Rand des verkohlten Teils hatte sich eine braune Kante gebildet, wo der
Kautschuk vollkommen gehértet war.

Was noch gefehlt hatte, war also Hitze!

Indem Goodyear das noch fehlende Verfahren erfand - Hitze in Form von
Dampf - wurde Kautschuk von einer nutzlosen Substanz zu einem elasti-
schen Produkt. Goodyear nannte das Verfahren nach Vulkan, dem romi-
schen Gott des Feuers, Vulkanisierung. Heute konnen wir uns ein Leben
ohne Goodyears Gummi nur noch schwer vorstellen. Es gidbe keine Elekt-
rizitédt, keine Autos, keine Computer, keine Fahrrider, keine Radios oder
Fernseher, keine Telefone. Wir hitten keine Flugzeuge, Waschmaschinen
oder Toaster. Wir hatten noch nicht einmal die Schuhe, in denen wir uns
am wohlsten fiihlen.

Jahre spéter bezeichneten diejenigen, die sein Leben beschrieben, den
Augenblick der Entdeckung Goodyears als Zufall. Goodyear setzte sich
dagegen energisch zur Wehr. Wenn er ,nicht dufierst hartnéckig sein Ziel
verfolgt hitte, so betonte er, wire der Zufall bedeutungslos gewesen. Er
behauptete, der einzige Mensch gewesen zu sein, , der geistig darauf vor-
bereitet war, aus dem Vorfall eine Schlussfolgerung zu ziehen.” Mit ande-
ren Worten, er war vorbereitet und bereit, als der Kautschuk auf den sehr
heifSen, dickbduchigen Ofen auftraf.
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Goodyear war ein Visiondr. Er war nicht nur in der Lage, eine Zukunft zu
sehen, die sich andere nicht vorstellen konnten. Er war auch der einzige in
einem {iberfiillten Raum, der erkannte, was die Erhitzung von Schwefel
und Kautschuk wirklich bedeutete, ndmlich ein umwéilzendes Beschleuni-
gungsverfahren, dessen Ergebnis ein neues Material war.

Wir sind zu dem Ergebnis gekommen, dass es unter Firmenleitern Visio-
nére gibt. Sie erkennen das brachliegende Potenzial ihrer Mitarbeiter und
glauben, dass es moglich sei, mehr zu erreichen. Sie haben jahrelang ver-
schiedene Fithrungsstile ausprobiert. Sie haben sich von Mentoren bera-
ten lassen, Managementbiicher gelesen und Seminare besucht. Durch
ihre Anstrengungen sind ihre Mitarbeiter weit dabei vorangekommen, ihr
volles Potenzial zu entfalten - ein Stiick des Weges liegt jedoch noch vor
ihnen. Und hier liegt der Hase im Pfeffer:

Zeigen Sie uns einen Firmenleiter, der klare Ziele setzt, offen mit seinen
Mitarbeitern spricht, sie respektiert und fair behandelt, Verantwortungs-
bereiche festlegt und ein Vertrauensverhdltnis aufbaut - und wir zeigen
Thnen einen Firmenleiter, der fast alles richtig macht.

Zeigen Sie uns ein Unternehmen, in dem die Mitarbeiter rechtzeitig zur
Arbeit kommen, ihre Arbeit erledigen und zufrieden sind, und wir zeigen
Ihnen ein Unternehmen, das sein volles Potenzial beinahe erreicht hat.

Zeigen Sie uns gute Managementbiicher, die versprechen, Ihr gewdhnli-
ches Unternehmen zu einem aufSergew6hnlichen umzuformen, und wir
vermitteln Thnen das Wissen, mit dem Sie Ihren Zielen ndher kommen als
je zuvor.

Fast alles, beinahe, néher. Einige meinen vielleicht, das seien wohlklin-
gende Worter. Fiir einige Firmenleiter sind sie moglicherweise sogar gut
genug. Aber fiir diejenigen von uns, die entschlossen sind, iiber das Nor-
male hinaus das grofstmogliche Potenzial zu erreichen, ist es frustrierend,
bei fast alles stehen zu bleiben.

Wir brauchen etwas, das diesen Prozess beschleunigt.
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Wissenschaftler kennen die Geheimnisse von Beschleunigern seit Jahr-
zehnten und verwenden sie, um chemische Reaktionen anzufachen und
so Ergebnisse schneller zu erreichen. In Unternehmen funktionieren Be-
schleuniger auf die gleiche Weise: Sie fithren dazu, dass das, was Sie tun,
besser, schneller und reibungsloser funktioniert, ohne Sie (oder Thr Unter-
nehmen) aus dem Gleichgewicht zu bringen.

Vielleicht klingt das nach Magie, ist es aber nicht. Die Beziehung zwischen
Faktoren, die Managementverfahren beschleunigen, und besseren Unter-
nehmensergebnissen ist gut berechenbar. In der Tat ist ein Beschleuni-
gungsfaktor der noch fehlende Bestandteil, um die Liicke zwischen dem
Ort, an dem sich Ihre Belegschalft jetzt befindet, und jenen, an dem sie sein
kann, zu schliefSen. Und fiir den einzelnen Mitarbeiter gibt es keinen Be-
schleunigungsfaktor mit einer gréfleren Wirkung als zielgerichtete Aner-
kennung. Die Zahlen beweisen das.

Zuerst unsere Analyse

Instinktiv glaubten wir immer, Beschleunigung sei die Losung. In den letz-
ten 15 Jahren waren wir in mehr als zwei Dutzend Lander gefahren, hatten
Seminare fiir fast eine Million Menschen gegeben und zweitausend Stun-
den mit Beratungen der Chefs der grofiten Fortune-500-Unternehmen
verbracht. In dieser Zeit haben wir immer wieder erlebt, wie sehr Aner-
kennung nicht nur die Arbeitsmoral, sondern auch die Unternehmenser-
gebnisse verbessert. Aber was wir wirklich brauchten - und was die Fir-
men im Allgemeinen antreibt - waren eindeutige empirische Beweise.
Diese Beweise machen das vorliegende Buch einmalig. Hier seien vorab
nur einige der Erkenntnisse unserer Analysen wiedergegeben, die Sie viel-
leicht in Erstaunen versetzen:

- Beider Beantwortung der Frage , Erkennt Ihr Unternehmen herausragende
Leistungen an?“ erzielten die Firmen des unteren Viertels der méglichen
Punktzahl eine ,Eigenkapitalrendite“ (EKR) von 2,4 Prozent, wihrend die
Firmen des oberen Viertels eine durchschnittliche EKR von 8,7 Prozent
hatten. Mit anderen Worten, die Unternehmen, die herausragende Leis-
tungen am meisten anerkennen, erzielen eine mehr als dreimal so hohe
Rendite als die Unternehmen, die dabei am schlechtesten abschnitten.
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- Die Teams und Niederlassungen, die bei der Beantwortung der Frage
,Erkennt mein Manager die Leistungen der Mitarbeiter ausreichend
an?‘ die hochste Bewertung erhalten, erreichen auch die hochste
Punktzahl in Bezug auf Kundenzufriedenheit, Mitarbeiterzufriedenheit
und Dauer des Arbeitsverhiltnisses.

- Von denjenigen, die die hochste Arbeitsmoral angaben, stimmten 94,4
Prozent der Aussage zu, dass die Manager ihre Leistungen effektiv aner-
kannten. Im Gegensatz dazu gaben 56 Prozent der Mitarbeiter mit ge-
ringer Arbeitsmoral ihren Managern beziiglich Anerkennung schlechte
Noten, und nur 2,4 Prozent derjenigen mit einer geringen Moral sagten,
ihr Chef sei in punkto Anerkennung ihrer Leistungen grofiartig.

Zahlen wie diese sind das Ergebnis einer der umfangreichsten und griind-
lichsten Studien, die iiber die Produktivitit von Arbeitsstellen je durchge-
fithrt wurden. An dieser Studie, in deren Rahmen 200.000 Gesprdche mit
Managern und deren Mitarbeitern in der ganzen Welt durchgefiihrt wur-
den, war The Jackson Organization mit Forschungen zehn Jahre lang betei-
ligt... Diese Marktforschungsorganisation, bei der eine grofie Zahl Exper-
ten, Analytiker und Berater beschiftigt sind, arbeitete mit uns bei der
Quantifizierung der Beziehungen zwischen Mitarbeiterzufriedenheit, Un-
ternehmensergebnissen und dem Faktor Anerkennung zusammen.

Die Forschungsarbeiten fithrten wir hauptsidchlich mittels Umfragen
durch. Doch nackte Zahlen allein sind nicht gerade prickelnd. Deshalb ha-
ben wir uns auf mehrere Dutzend Gruppen in fiinf Grof3stddten konzent-
riert, wo wir mit Linienmanagern aller mdéglichen Branchen zusammen-
kamen, um die hinter den Daten steckenden Emotionen und Gedanken
zu ermitteln. Schliefilich fiihrten wir 2005 und bis weit ins Jahr 2006 hinein
vor allem in den Vereinigten Staaten und Kanada, aber auch in Grof3-
britannien, Deutschland, China, Stidafrika, Singapur, Malaysia, Thailand
und der Tiirkei mit Hunderten von Managern und Mitarbeitern Einzel-
gespréche. (Weitere Einzelheiten zu den Studien finden Sie im Anhang.)

Was wir dabei {iber Motivierung, effektives Management und die Wirkung
des Beschleunigungsfaktors herausgefunden haben, ist in der Tat ziemlich
bemerkenswert. Wir glauben, Goodyear wire stolz auf uns.
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Kapitel 1: Ein fehlender Bestandteil

Wenn Sie es also satt haben, Ihr Potenzial fast auszuschdpfen, wenn Ihnen
néher kommen beinahe nicht mehr reicht, miissen Sie einen hoéheren
Gang einlegen. Stellen Sie sich darauf ein zu beschleunigen.

Keine allzu weiche Anerkennung

Der Anerkennungsbeschleuniger war in vielen Unternehmen allzu lange
aufler Betrieb. Wie Goodyear die Hitze bei seiner Erfindung erst spét
nutzte, so existiert auch dieser Faktor schon seit jeher, wurde aber iiberse-
hen, falsch angewandt, missverstanden oder grofstenteils iiberhaupt nicht
genutzt. Tatsache ist, dass 79 Prozent der Arbeitnehmer, die kiindigen,
mangelnde Anerkennung als hauptsidchlichen Grund fiir die Kiindigung
angeben [2]. 65 Prozent der Nordamerikaner sagen, dass sie im Jahr vor ih-
rer Kiindigung nicht die geringste Anerkennung fanden [3].

Die einfache, jedoch alles verindernde Handlung eines Verantwortlichen,
der einem Mitarbeiter auf sinnvolle und unvergessliche Weise seine Aner-
kennung ausdriickt, ist der fehlende Beschleunigungsfaktor, der so viel
ausmachen kann und doch so selten eingesetzt wird. Damit ist jedoch
nicht die Art Anerkennung von Mitarbeitern gemeint, die einige von uns
seit Jahren zum Ausdruck bringen. Nicht im Geringsten. Hier ist zielge-
richtete Anerkennung gemeint. Anerkennung, die richtig gehandhabt
wird, Anerkennung im Zusammenhang wirkungsvoller Mitarbeiterfiih-
rung. Und als der einschneidendste Beschleunigungsfaktor des Potenzials
eines Menschen ist Anerkennung auch das Zuckerbrot, das am besten
schmeckt.

Was ist ein Zuckerbrot? Fiir eine erfolgreiche Unternehmensleitung ist es
ein Mittel zur Beschleunigung. In der Definition des Oxford English Dictio-
nary ist es ,etwas Verlockendes, das als Mittel der Uberzeugung angeboten
wird” In der Wirtschaft ist Zuckerbrot etwas, das den Mitarbeiter inspirie-
ren und motivieren soll. Es ist etwas, das man sich wiinscht. In der Tat
fithrt es die Liste der Dinge an, die sich die Mitarbeiter von ihren Arbeit-
gebern am meisten wiinschen. Einfach gesagt, wenn die Mitarbeiter wis-
sen, dass ihre Stiarken und ihr Potenzial gelobt und anerkannt werden,
werden sie wesentlich eher Werte schaffen.
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Einige werden jetzt fragen: ,Ist nicht Geld das Zuckerbrot mit der grofiten
Wirkung? Ist es nicht der Reiz von Pramien und Gehaltserh6hungen, der
unsere Mitarbeiter wirklich motiviert?“

Tatsdchlich ist Geld kein so méachtiger Anreiz, wie viele glauben. Die
Bezahlung und Priamien miissen zwar konkurrenzfihig sein, um féhige
Mitarbeiter anzuziehen und im Unternehmen zu halten, doch geringe
Betrdge, etwa unter 1.000 Euro, sind schon deshalb nicht die besten Beloh-
nungen, weil sie so leicht vergessen werden.

Tatsdchlich wird ein Drittel der Mitarbeiter, die eine Belohnung in bar er-
halten, mit diesem Geld Rechnungen bezahlen [4]. Ein weiteres Fiinftel
wird in ein paar Monaten keine Ahnung mehr haben, wofiir sie das Geld
ausgegeben oder wie viel sie tiberhaupt bekommen haben. Fragen Sie sich
selbst: Haben Sie die Quittung aufgehoben, als Thnen das letzte Mal je-
mand eine Prdmie in Héhe von 200 Euro in bar gegeben hat? Haben Sie sie
in Thr Merkheft eingeklebt? Natiirlich nicht. Aber wie wére es mit etwas
Niitzlichem und Konkretem, das Ihnen als Belohnung gegeben wurde?
Keine Baseballkappe, kein T-Shirt oder eine Stofftragetasche, sondern et-
was Niitzliches und Wertvolles. Wahrscheinlich werden Sie es noch Jahre
spdter besitzen und sich noch genau an die Belohnung erinnern. Das
dréangendere Problem mit Bargeld ist, dass das Angebot begrenzt ist und
streng kontrolliert wird, und Thre Mitarbeiter wissen das. Fiir viele der Ma-
nager, die dieses Buch lesen, mag dies nicht zutreffen. Viele von uns im
mittleren und oberen Management werden tatsdchlich durch die Verlo-
ckungen hoher Pramien oder Gehaltssteigerungen motiviert. Hohe Geld-
summen konnen uns auch tatsdchlich motivieren. Aber Sie miissen erken-
nen, dass fiir die Mehrheit der Menschen, fiir die Sie die Verantwortung
tragen, das einfach nicht méglich ist. Und zwar aus folgendem Grund: Thre
Mitarbeiter wissen, dass Sie, was auch immer sie tun, nur so und so viel
Geld fiir sie ausgeben konnen. Beispielsweise bestimmt sich das Gehalt
nach der Erfahrung des Mitarbeiters, der Art der Arbeit, der iibergeordne-
ten Unternehmenspolitik, dem Arbeitsort sowie weiteren Faktoren, die au-
Berhalb Ihrer Kontrolle oder der Kontrolle der Mitarbeiter liegen. Wenn
ein Mitarbeiter sehr gut arbeitet, kénnten Sie vielleicht am Ende des Jahres
ein um fiinf Prozent héheres Gehalt erreichen - keine allzu grofse Motiva-
tion. An die personliche Leistung gebundene hohe Pramien sind {iblicher-
weise dem mittleren und oberen Management vorbehalten. Die nicht die-
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sen beiden Kategorien zugehorigen Mitarbeiter und Spezialisten erhalten
normalerweise eine Standardprdmie, die von Mitarbeiter zu Mitarbeiter
sehr wenig variiert. Auch hier ist die Motivation fiir {iberragende Leistun-
gen nicht sehr grofS. Ebenso ist der Spielraum bei der Gewédhrung sonsti-
ger Vorteile gering. Als Manager kénnen Sie einem sehr guten Mitarbeiter
wohl kaum bessere Gesundheits- oder Sozialleistungen anbieten. Die er-
freulichen Uberraschungen eines hiheren Gehalts oder von Zusatzleis-
tungen, die sich ein motivierter Mitarbeiter erhofft, konnen Sie oft nicht
selbst bestimmen. In Wirklichkeit unterliegen die meisten Angestellten
von Monat zu Monat den ewig gleichen Zwingen. Es ist daher an der Zeit
zu erfahren, wortiiber Sie bestimmen kénnen: das Angebot an Zuckerbrot.

,Wenn sich die Mitarbeiter fiir unser Unternehmen entscheiden, sind sie
bereits mit dem gezahlten Gehalt einverstanden’, meint Elizabeth Martin-
Chua, die Vizepriasidentin von Philips Electronics in Singapur [5]. ,Was sie
sich erhoffen, sind gute Arbeitsbedingungen, unter denen sie ihre Fahig-
keiten und Talente zu ihrem Vorteil einsetzen kénnen und dafiir auch die
entsprechende Anerkennung erhalten.”

Martin-Chuas Bemerkungen werden von einer Studie der HRM Singapur
gestiitzt, fiir die im Dezember 2005 in diesem hoch entwickelten Land an
der siidchinesischen See 3.000 Menschen befragt wurden. Auf die Frage
,Was erwarten Sie sich wirklich von Ihrer Arbeit?“ antworteten die Mitar-
beiter mit ,,das Gehalt“ erst an dritter Stelle auf ihrer Liste. An erster Stelle
stand , Karriere/Lernentwicklungsméglichkeiten Nummer zwei? ,, Aner-
kennung” Interessanterweise belegte Platz vier der Wunsch nach einem
besseren ,Verhéltnis zum Manager Den Verfassern der Studie zufolge
»bedeutet der wirtschaftliche Erfolg Singapurs, dass die Mitarbeiter fiir
ihre Motivation mehr brauchen als ihr Gehalt

Und das fithrt uns zum wichtigsten Ergebnis der Studie der Jackson Or-
ganization, in die 200.000 Personen einbezogen waren: Das zentrale
Merkmal eines wirklich effektiven Managements, das Merkmal, das immer
wieder an jedem tollen Arbeitsplatz zu finden ist, ist die Fahigkeit des Ma-
nagers, die Talente und Leistungen der Mitarbeiter in einer zielgerichteten
Weise anzuerkennen. Die Ergebnisse unserer Studie zeigen, dass die
Manager, wenn die Anerkennung fiir effektiv gehalten wird:
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1. geringere Fluktuationsraten haben
2. bessere Unternehmensergebnisse erzielen

3.in den von uns sogenannten vier grundlegenden Bereichen der Mitar-
beiterfithrung:
- Setzen von Zielen
- Kommunikation
- Vertrauen
- Verantwortlichkeit
fiir viel kompetenter gehalten werden.

Mit anderen Worten: Durch Anerkennung wird die Effektivitit einer Fiih-
rungskraft beschleunigt. Dee Hansford, die ehemalige Chefin der Walt
Disney World Abteilung fiir die Anerkennung von Mitarbeitern, kann be-
statigen, was eine zielgerichtete Anerkennung ausmachen kann. 1996 war
der Freizeitpark stark ausgelastet. Anlésslich seines 25-jahrigen Jubildums
verzeichnete der Park eine Zunahme der Besucherzahlen in Héhe von 15
Prozent. Trotz des hoheren Umsatzes wurden in dem Jahr keine Gehalts-
steigerungen oder Pramien gezahlt. Man mo6chte meinen, dass unter die-
sen Bedingungen die Zufriedenheit der Mitarbeiter stark abgenommen
hitte. Die Zufriedenheit der Mitarbeiter mit ihrer Arbeitsstelle stieg jedoch
um 15 Prozent.

Den Unterschied machte die von Hansford und ihrem Team geleitete Aus-
bildung der mehr als 6.000 Manager und Vorgesetzten in Bezug auf ihre
Fahigkeit, Anerkennung zu vermitteln. Die im direkten Kontakt mit Kun-
den stehenden Fithrungskréfte konnten jetzt den Arbeiter Steve dafiir lo-
ben, dass er die Mitarbeiter bei Laune hielt, als eine Anlage wegen War-
tungsarbeiten gerade nicht zur Verfiigung stand, den Mitarbeitern eines
Restaurants dafiir ihre Anerkennung ausdriicken, dass sie die Kiiche zum
Funkeln brachten oder ,Goofy“ dafiir danken, dass er sich an einem be-
stimmten Tag besonders albern angestellt hatte.

Disney hitte das Jahr einfach aufgrund der Moral der Mitarbeiter als er-
folgreich bezeichnen konnen. Doch es ging noch zauberhafter zu: Am
Ende des Jahres wies der Geschiftsbericht von Disney eine Zunahme der
Erl6se um 15 Prozent aus, die dem Freizeitpark direkt zugerechnet werden
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konnten - in einem Jahr, in dem keine Pramie oder Gehaltssteigerung ge-
zahlt wurde.

Die Wirkung von Anerkennung auf ein Unternehmen zu beobachten, ist
ein wenig wie zuzuschauen, wie die zentrale Stange ein grofSes Zelt in der
Mitte aufrichtet: Alles andere geht auch nach oben - aufSer der Fluktua-
tion. Wenn die Anerkennung ihre Wirkung entfaltet, féllt sie dagegen wie
ein Stein.

Mitarbeiter langer im Unternehmen halten:
Wie es schneller geht

Die Mitarbeiterfluktuation ist wie ein schwarzes Loch im Weltraum: Fi-
nanzmittel in erstaunlicher Hohe verschwinden darin. Sie verursacht bei
weitem die hochsten Kosten in amerikanischen Unternehmen, die in kei-
ner Rechnung erscheinen. Einigen Schétzungen zufolge kann der Ersatz
fiir einen ausscheidenden Mitarbeiter bis zu unglaublichen 250 Prozent
seines Jahresgehalts kosten. In diesem Fall ist sicher Vorsicht die Mutter
der Porzellankiste. Der Autor Fred Reichheld schrieb, dass eine um funf
Prozent hohere Loyalitdt der Mitarbeiter zu bis zu 50 Prozent hoheren Ge-
winnen fithren kann [6].

Die hohen Kosten der Fluktuation hidngen mit dem Typ Mitarbeiter zu-
sammen, der das Unternehmen verldsst: Wenn die meisten, die kiindigen,
schlechte Leistungen erbracht hétten, wére die Fluktuation eine gute
Sache. Dem ist aber nicht so. Unternehmen, die es nicht schaffen, ihren
Mitarbeitern wirksam zu vermitteln, dass ihre Leistung anerkannt wird,
verlieren genau die Mitarbeiter, mit denen sie ihre Ziele erreichen wollen.

Durch die Kosten der Fluktuation werden der US-Wirtschaft jahrlich ge-
schitzte fiinf Billionen Dollar entzogen. Damit verursacht die Fluktuation
der Wirtschaft die hochsten Kosten und ist einer der am meisten verkann-
ten 6konomischen Faktoren in der Wirtschaftsgeschichte [7]. Das Problem
wird noch dadurch verscharft, dass durch das starke Wachstum der Welt-
wirtschaft der Mangel an qualifizierten und begabten Mitarbeitern noch
grofSer wird. Das U.S. Bureau of Labor Statistics sagt voraus, dass bis zum
Jahr 2008 in den USA zehn Millionen Arbeitskrifte fehlen werden. Das be-
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deutet, dass wir alle in einem Rennen nach guten Mitarbeitern sind, und
der beste Ort, sie zu finden, ist direkt vor unserer Nase. Wir miissen unsere
soliden und unsere herausragenden Mitarbeiter im Unternehmen halten,
indem wir dafiir sorgen, dass sie sich dem Unternehmen verpflichtet fiih-
len. Und doch engagieren sich ca. 75 Prozent der amerikanischen Arbeit-
nehmer nicht voll in ihrer Arbeit. Die Vereinigten Staaten sind in dieser
misslichen Lage nicht allein. Umfragen zeigen, dass sich in Grofibritan-
nien mehr als 80 Prozent der Beschiéftigten in der Arbeit nicht wirklich en-
gagieren. Schitzungen der Kosten, die der britischen Wirtschaft durch
mangelndes Engagement entstehen, reichen von 37 bis 39 Milliarden
Pfund Sterling pro Jahr.

Eine hinterhaltige Folge der Fluktuation ist der psychologische Schaden,
den die Arbeitnehmer erleiden, die bleiben. Die Fluktuation schwécht die
im Unternehmen verbleibenden Arbeitnehmer stark, denn viele folgen
mental ihren ausscheidenden Kollegen: Sie sorgen sich um ihre Zukunft,
warten darauf, dass sich die Dinge zum Besseren wenden oder schauen
sich nach neuen Stellen um.

Fiir Fiihrungskréfte wird es immer schwieriger, die zerstorerischen Aus-
wirkungen der Fluktuation zu ignorieren. In unseren Gesprdchen mit Vor-
standsvorsitzenden und leitenden Fiihrungskréften, mit denen wir zu-
sammenarbeiten, hérten wir immer wieder, dass es fiir den Erfolg ihrer
Unternehmen am wichtigsten ist, ob es gelingt, wichtige Mitarbeiter im
Unternehmen zu halten - dies ist nicht ein, sondern der wichtigste Faktor.

Als Reaktion auf den steten Aderlass haben viele Unternehmensleiter und
Firmen versucht, diesen Missstand abzustellen. Die Society for Human
Resource Management befragt die Arbeitgeber regelméf3ig beziiglich ih-
rer Initiativen, die Mitarbeiter im Unternehmen zu halten [8]. Normaler-
weise beinhalten diese Initiativen die Erstattung von Studiengebiihren,
konkurrenzfihige Urlaubsgelder, h6here Gehilter und bessere Personal-
auswahlverfahren. Zur Bestiirzung der Unternehmensleiter, die sich diese
Nebenleistungen ausgedacht hatten, waren deren Folgen fiir das Ver-
trauen der Mitarbeiter in das Unternehmen gelinde gesagt wenig iiber-
zeugend. ,Warum funktioniert das nicht?‘ fragen sich die Manager.
»Schliefllich geben wir den Mitarbeitern, was sie wollen.” Und hier liegt
das Problem: Die Arbeitgeber wissen nicht, was die Mitarbeiter wirklich
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wollen. Seit 1949, als der Autor Lawrence Lindahl damit begann, das Ver-
halten von Menschen in der Arbeit zu untersuchen, wurde eine faszinie-
rende Studie dreimal durchgefiihrt [9]. Jedes Mal waren die Ergebnisse
gleich. In der Studie wurden Manager gebeten, anzugeben, was ihrer
Meinung nach die Mitarbeiter in ihren Unternehmen wollten. Dann
wurde die Liste der Manager mit der Liste verglichen, die von den Ange-
stellten erstellt worden war. Jedes Mal setzten die Manager darauf, dass
ein gutes Gehalt und Arbeitsplatzsicherheit auf der Liste der Mitarbeiter
ganz oben stehen wiirden, doch ihre Mitarbeiter nannten immer ,, Aner-
kennung der eigenen Gefiihle“ und ,informiert werden“ Obwohl es sich
hier um ernsthafte Verstdandnisschwierigkeiten handelt, ist klar, was die
Mitarbeiter wirklich wollen.

Was also funktioniert dann? Die Ergebnisse der Studien weisen unmiss-
verstdndlich in Richtung Anerkennung. Die Watson Wyatt Reward Plan
Umfrage, fiir die 614 Arbeitgeber befragt wurden, welche 3,5 Millionen
Mitarbeiter beschéftigen, zeigte, dass die Fluktuationsrate von Unterneh-
men mit einer klaren Belohnungsstrategie 13 Prozent niedriger ist als die
von Unternehmen ohne Belohnungsstrategie [10]. Ferner zeigt die Gallup-
Studie, in die fiinf Millionen Beschiftigte einbezogen waren, dass mehr
Anerkennung und Lob zu einer niedrigeren Fluktuation, h6heren Kun-
dentreue und Zufriedenheitswerten sowie einer allgemein steigenden
Produktivitit fithren konnen [11]. Aus den Statistiken des U. S. Department
of Labor geht hervor, dass der Hauptgrund, warum die Mitarbeiter ein Un-
ternehmen verlassen, die ,fehlende Anerkennung” ist. Nebenleistungen
wie die Erstattung von Studiengebiihren konnen kein Ersatz fiir eine Fiih-
rungskraft sein, die Mitarbeitern mit Kundenkontakt zur Seite steht, klare
Ziele setzt, Vertrauen aufbaut, die Mitarbeiter zu verantwortlichem Han-
deln anhélt und ihnen fiir ihre Arbeit wirksam Anerkennung ausdriickt.

Das stellte KPMG LLP, die amerikanische Wirtschaftspriifer-, Steuer- und
Beratungsgesellschaft, fest, als sie Encore, ihr nationales Anerkennungs-
programm, umsetzte. Die Gesellschaft verbesserte allgemein die Ergeb-
nisse ihrer Mitarbeiterumfrage, indem sie fiir ihre Manager Verfahren for-
malisierte, mit denen sie ihren Mitarbeitern und Teams Anerkennung
zollen konnten.
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Die jéhrlich durchgefiihrte Umfrage zum Arbeitsklima enthilt die Frage
»Wenn Sie es sich recht iiberlegen, macht es Thnen Spaf3, hier zu arbei-
ten?“ In den drei Jahren seit der Einfiihrung eines wirksamen Anerken-
nungssystems sind die positiven Antworten auf diese Frage um mehr als
20 Punkte gestiegen. In diesem Zusammenhang ist festzustellen, dass
diese drei Jahre auch eine Zeit waren, in der die Wirtschaftspriifungs- und
-beratungsgesellschaften gewaltigem Druck und strengen Untersuchun-
gen ausgesetzt waren und die Zufriedenheit der Mitarbeiter in den meis-
ten dieser Gesellschaften historische Tiefstinde erreicht hatte.

Sylvia Brandeis, die fiir das Vergiitungssystem der 19.000 amerikanischen
Mitarbeiter von KPMG zustidndige Direktorin, sagt: ,Anerkennung ist zu
einem Fieber geworden. Sie fiigt hinzu, dass KPMG mit der Analyse der
Wirksamkeit ihrer Bemiihungen in Bezug auf die Anerkennung der Mitar-
beiter ihre Hausaufgaben gemacht hat. ,,Wir haben festgestellt, dass Kon-
zerne, die in ihren Unternehmen nicht viele Encores (Auszeichnungen)
vergeben, oft hthere Fluktuationsraten haben. Wir stellten auch fest, dass
die Fluktuation unter den Mitarbeitern, die eine Auszeichnung erhielten,
halb so hoch wie derjenigen war, die keine erhalten hatten. Und wir fan-
den heraus, dass zwischen Aufgabenbereichen oder Unternehmen, die in
Bezug auf Anerkennung hohe Punktzahlen erhalten hatten, und der An-
zahl der Encore Auszeichnungen, die im Konzern verliehen wurden, eine
hohe Korrelation bestand.

Firmenergebnisse:
Wie es schneller geht

Die Ergebnisse von KPMG sind keineswegs einmalig. Das Forschungs-
institut Watson Wyatt bat Beschéftigte, ,,sehr bedeutsame” Motivations-
faktoren fiir die Leistungsbereitschaft aufzuzeigen, und 66 Prozent gaben
»Anerkennung” an [12]. Diese Zahl ist nicht iiberraschend, da viele von
uns selbstverstdndlich davon ausgehen wiirden, dass ein Beschleuni-
gungsfaktor wie Anerkennung auch Auswirkungen auf die Motivation
hat.

Dann machten unsere Forscher bei der Jackson Organization in den Daten
eine wichtige Entdeckung finanzieller Art. Die wissenschaftlichen Berater
© des Titels »Zuckerbrot statt Peitsche« (ISBN 978-3-89879-374-2)

2010 by FinanzBuch Verlag GmbH, Miinchen
Nahere Informationen unter: http://www.finanzbuchverlag.de



vbrams
Text Box
© des Titels »Zuckerbrot statt Peitsche« (ISBN 978-3-89879-374-2)
2010 by FinanzBuch Verlag GmbH, München
Nähere Informationen unter: http://www.finanzbuchverlag.de


Kapitel 1: Ein fehlender Bestandteil

hatten zwar immer die Anerkennung als wichtigen Antrieb fiir das Engage-
ment und die Zufriedenheit der Mitarbeiter ermittelt, doch sie hatten die
Daten nie so aufbereitet, dass sie den Zusammenhang zwischen einer
wirksamen Anerkennung und den Ergebnissen eines Unternehmens iiber-
priifen konnten. Als sie das taten, war das Resultat verbliiffend: Aus wel-
chem Blickwinkel, mit welcher Methode und mit welchen finanziellen Be-
rechnungen auch immer ermittelt - zwischen den besten finanziellen
Ergebnissen und Investitionen in die Anerkennung von iiberragenden
Leistungen besteht eine starke Beziehung.

Die umfangreiche Studie bezog 26.000 Angestellte aller Ebenen in 31 Un-
ternehmen unterschiedlicher Gréfie und Rentabilitit ein. Fiir diese Studie
durften die Forscher nicht nur detaillierte Mitarbeiterbefragungen durch-
fiihren, sondern auch die Finanzausweise der Unternehmen analysieren.
Einige Firmen waren sehr rentabel, andere nicht. Einige hatten engagierte
Mitarbeiter, andere nicht. Die GréfSe der Stichprobe und die Varianz der
Rentabilitdten der Unternehmen und des Engagements der Mitarbeiter er-
gaben Daten, die statistisch unzweifelhaft sind.

Zusitzlich zu allgemeinen Fragen iiber das Ausmaf$ ihres Engagements
fiir die Firma gaben die Befragten auf einer Skala auch den Grad ihres Ein-
verstdndnisses mit der Aussage an: ,Das Unternehmen, in dem ich ar-
beite, erkennt herausragende Leistungen an.“ Aus den Antworten wurden
fiir jedes Unternehmen Durchschnitte berechnet, aus denen vier Gruppen
zu je 25 Prozent gebildet wurden. Diese Ergebnisse wurden dann mit den
zur Darstellung der Rentabilitdt verwendeten Kennzahlen, der Eigen-
kapitalrendite, der Gesamtkapitalrentabilitit und der Gewinnspanne ver-
glichen.

Anerkennung und Eigenkapitalrendite

Die Eigenkapitalrendite (EKR) ist eine wichtige Kennzahl, die sich aus der
Rentabilitdt, der Verwaltung der Vermdégenswerte und dem Mafd der
Fremdfinanzierung zusammensetzt. Die EKR wird berechnet, indem die
in einem Geschiéftsjahr erzielten Gewinne durch das durchschnittliche
Eigenkapital des Jahres geteilt werden. Die EKR wird verwendet als allge-
meine Kennziffer dafiir, wieviel Gewinn ein Unternehmen auf der Grund-
lage des von den Aktiondren bereitgestellten Kapitals machen kann.
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Die Daten zeigen, dass Unternehmen, die herausragende Leistungen wirk-
sam anerkennen, eine dreimal hohere EKR haben als Unternehmen, die
Leistung nicht anerkennen. Aber das ist bei weitem noch nicht alles.
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Abb. 1: EKR pro Quartil' fiir die Aussage ,,Das Unternehmen, in dem ich
arbeite, erkennt herausragende Leistungen an”

Anerkennung und Gesamtkapitalrentabilitit

Eine entsprechende Beziehung besteht zwischen Anerkennung und der
Gesamtkapitalrentabilitdt (GKR), dem Gewinn eines Geschiftsjahrs geteilt
durch das Gesamtkapital. Die GKR ist eine gute Kennziffer dafiir, wie ef-
fektiv ein Unternehmen das verfiigbare Kapital zur Erzielung von Gewin-
nen verwendet. Die Daten zeigen, dass Unternehmen, die Leistung wirk-
sam anerkennen, eine GKR haben, die dreimal hoher ist als die GKR der
Unternehmen, die nicht anerkennen.

1) Quartil (lat. Viertelwert) ist ein Begriff aus der Statistik, wobei das 1. Quartil den unters-
ten und das 4. Quartil den besten 25 Prozent entspricht (A.d.U.).
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Abb. 2: GKR pro Quartil fiir die Aussage ,Das Unternehmen, in dem ich
arbeite, erkennt herausragende Leistungen an”

Anerkennung und Gewinnspanne

Die Gewinnspanne ist eine weitere Kennzahl der Rentabilitit und Effizi-
enz eines Unternehmens. Als Quotient aus Betriebsgewinn und Umsétzen
zeigt die Gewinnspanne, wie viel Gewinn vor Zinsen und Steuern das Un-
ternehmen pro Euro Umsatz macht. Im Allgemeinen haben Firmen mit ei-
ner h6heren Gewinnspanne auch niedrigere Kosten und bessere Brutto-
spannen. Dadurch sind sie bei der Preisgestaltung flexibler und haben ein
hoheres Maf$ an Sicherheit in wirtschaftlich schwierigen Zeiten.

Von allen finanziellen Kennzahlen hat die Anerkennung der Mitarbeiter
die ausgepragteste Wirkung auf die Gewinnspanne. Die Daten zeigen,
dass Unternehmen, die ins hochste Quartil der Anerkennung von Leistung
fallen, eine Gewinnspanne von 6,6 Prozent haben, Unternehmen im nied-
rigsten Quartil dagegen eine Gewinnspanne von gerade einmal 1,1 Pro-
zent.
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Geringstes 2. 3. Hochstes

Abb. 3: Gewinnspanne pro Quartil fiir die Aussage ,Das Unternehmen, in
dem ich arbeite, erkennt herausragende Leistungen an”

Uber diese Ergebnisse sagt Karen Endresen, Ph. D., von der Jackson Orga-
nization: ,Vor dieser Studie war die Beziehung zwischen Anerkennung
und finanziellen Ergebnissen nur vereinzelt zu beobachten. Anerkennung
galt einigen als eine Art emotionaler Entschuldigung, wéahrend die, die
glaubten, dass wirksame Anerkennung die Triebkraft der Ergebnisse sei,
keine unzweifelhaften Daten hatten, mit denen sie dies belegen konnten.
Mit dieser Studie wurden die Ergebnisse beziiglich Anerkennung aus dem
Bereich der Mythen in die Wirklichkeit gebracht - von einem nicht empi-
risch belegten Aspekt der Betriebswirtschaft zu einem nachgewiesenen
wesentlichen Bestandteil der betriebswirtschaftlichen Erkenntnisse.

Es ist eine einfache Wahrheit: Wir arbeiten dort hérter, wo wir uns als an-
erkannt und fiir unseren unverzichtbaren Beitrag geschitzt empfinden.
Und geschitzte und engagierte Mitarbeiter sind fiir ihr Unternehmen ein
hoher Wert und Gewinn. Was uns diese Daten sehr drastisch zeigen, ist,
dass Anerkennung eines der wichtigsten Merkmale effektiven Manage-
ments und grofier Unternehmen ist. Bevor wir aber verstehen kénnen, wie
Anerkennung Leistung beschleunigt, miissen wir die anderen Merkmale
grofSartigen Managements verstehen lernen: die vier Grundregeln.
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