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und primar uber Kontrollinstrumente fuhrt,
fordert passives und lustloses Verhalten. Klare
Anweisungen und Kontrolle werden zuneh-
mend erforderlich. Wer Mitarbeitenden Ver-
trauen und Handlungsspielrdume ubertragt
und diese zielorientiert fihrt, fordert deren
Motivation. Erhéhte Leistungsbereitschaft,
Initiative und Verantwortungsubernahme
sind die Folgen davon.

Spannend ist dabei, dass Fihrungskrafte,
die von sich sagen, der Theorie X zu entspre-
chen, doch zu einer eher seltenen Spezies
gehoren. Es grenzt also geradezu an Ver-
messenheit, wenn Fihrungskrafte davon
ausgehen, dass die Mehrzahl der Mitarbei-
tenden dem Menschenbild nach Theorie X
entspricht.

Diskussion und Reflexion als Teil der
Fuhrungsentwicklung

Wie ein Unternehmen Fuhrung leben will,
muss es flr sich selber definieren. Sich mit
dieser Fragestellung bewusst auseinander-
zusetzen, sollte aus unserer Sicht Bestandteil
aller internen Initiativen zur Fihrungsent-
wicklung sein. Dazu gehoéren auch die be-
wusste Auseinandersetzung mit dem eigenen
Menschenbild und die Ausarbeitung von kon-
kreten Ideen, wie Fuhrungskrafte allenfalls
ihr Menschenbild weg von Theorie X hin zu
Theorie Y verandern konnen. Erst spater sollte
Uber das konkret eingesetzte Fiihrungsins-
trumentarium diskutiert werden. Wie wars
also, wenn ich als Fihrungskraft zuerst ein-
fach mal Vertrauen schenke und meinen
Mitarbeitenden in der Rolle als Coach und
Wertevermittler begegne? Gemeinsam mit
ihnen Ziele formuliere, die den Weg dazu of-
fen lassen? Dies bedeutet keineswegs, blau-
augig durch die Welt zu gehen. Schwache
Leistungen und Missbrauch von Vertrauen
zeigen sich meistens rasch auf zahlreichen
Ebenen, beispielsweise indem die vereinbar-
ten Ziele nicht erreicht werden oder negative
Rickmeldungen direkt aus dem Team erfol-
gen. Fihrungsinstrumente nach Theorie X
kénnen dann immer noch eingesetzt werden,
allenfalls muissen gar Diskussionen uber die
Beendigung des Arbeitsverhaltnisses gefiihrt
werden.

Ein positives Menschenbild wird sich un-
mittelbar auf die Leistung der Mitarbeitenden
und damit den Erfolg des Unternehmens aus-
wirken. Schéner Nebeneffekt: Ein positives
Menschenbild wirkt sich auch auf das Privat-
leben und die eigene Zufriedenheit positiv
aus. Warum also nicht einfach mal damit
anfangen?

1Vgl. Covey/Merrill 2009: Schnelligkeit durch Vertrauen.
Die unterschatzte 6konomische Macht.
2 Vgl. McGregor 1960: The Human Side of Enterprise.
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Bewertungen sind im Internet allgegen-
wartig. Fur alle Unternehmen gilt: Nicht
nur unsere Produkte und Dienstleistungen
werden nach aussen sichtbar bewertet,
sondern auch unsere Personalprozesse.
Das HR wird transparent. Das stellt neue
Herausforderungen an das Recruiting.

Auf Portalen wie Kununu bewerten Mitarbeitende den Arbeitgeber. Ebenso haben
Bewerberinnen und Bewerber auf diesem und natiirlich auch auf anderen Portalen
die Moéglichkeit — 6ffentlich sichtbar — ihre Erlebnisse im Bewerbungsprozess zu
teilen. Null bis fiinf Sterne werden vergeben fiir Kriterien wie beispielsweise zu-
friedenstellende Reaktion, Professionalitat des Gesprachs, Erklarung der weiteren
Schritte oder zeitgerechte Ab- oder Zusage.

Viele KMU haben keine definierten HR-Prozesse

Der Grossteil der Kriterien, die bei der Bewertung abgefragt werden, lasst sich
durch einen durchdachten Bewerbungsprozess steuern. Ein gutes Abschneiden
auf den Bewertungsportalen ist somit durch die richtigen Prozesse steuerbar —
natiurlich in einem gewissen Rahmen. In KMU existiert oft keine eigene Personal-
abteilung. Je nach Organisationsstruktur ist das HR beim Geschaftsfiithrer, beider
Buchhaltung oder einer Assistenzkraft angesiedelt. Umso wichtiger ist es, einen
klaren Rekrutierungsvorgang festzulegen und diesen nicht im Tagesgeschaft
untergehen zu lassen. Geeignete Hilfsmittel, um einen Prozess aufzusetzen, sind
auch KMU-Checklisten fiir Bewerbungsgesprache, Zeitvorgaben und einfache
Bewertungstiibersichten.

Eine Visitenkarte fiir das Unternehmen

Egal, ob der Prozess komplett digital oder analog stattfindet: Bewerbende sind
Menschen, die sich aus einem bestimmten Grund fiir Ihre Unternehmung ent-
schieden haben. Diesem Aspekt ist besonders in der Kommunikation gegenuber
den Bewerbenden Rechnung zu tragen. Ein wertschatzender Ton gegentiiber den
potentiellen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern, die sich fiir Thr Unternehmen ent-
scheiden, ist nicht nur eine Frage des Anstands, sondern auch Teil einer positiven
und wertschdtzenden Firmenkultur.

Wie wichtig die Riickmeldungen fiir die Qualitédt des Bewerbungsprozesses sind,
zeigt sich an deren Gewichtung auf Bewerberportalen. Fiir Kommunikations-Krite-
rien werden auch auf Kununu die meisten Sterne vergeben. Selbstverstandlich zahlt
der personliche Eindruck eines Bewerbers vom potenziellen Arbeitgeber mehr als die
Kununu-Sterne. Schade ware aber, wenn sich der Kandidat von einer unterdurch-
schnittlichen Bewertung abschrecken lasst und auf die Bewerbung verzichtet. Die
hinterfragende Generation Y nutzt die Bewertungskanadle in privaten und berufli-
chen Bereichen stark. Vermutlich auch Sie! Oder buchen Sie ein Hotel fiir die Ferien
ohne eine Bewertung anzuschauen?



