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ordern

Ein partnerschaftlicher Fiihrungsstil kann die
Arbeitsleistung der Mitarbeiter fordern.

ie Arbeit wird im Maler-
D betrieb nicht von Maschinen,
sondern in erster Linie von
Menschen erbracht. Wenn wir uns also
damit beschiftigen, wie Baustellen
vorzubereiten sind, um die grofitmog-
liche Produktivitat zu erzielen (siehe
Malerblatt 10/2007, S. 66/67, Beitrag:
Arbeitsvorbereitung) und wenn wir
uns dabei der Arbeitsfolgeplanung
(siche Malerblatt 11/2007, S. 52/53,
Beitrag: Arbeitsplanung) als Steue-
rungsinstrument bedienen, dann steht
bei alledem der Mensch im Vorder-
grund. Es geht darum die Frage zu stel-
len, was man von einem Mitarbeiter er-
warten kann? Wie man einen optima-
len Leistungseinsatz erreicht? Und es
geht auch darum zu fragen, was eine
Fuhrungskraft dazu beitragen kann?
Die Leistungsfahigkeit eines Maler-
betriebs wird von den Kenntnissen
und Fahigkeiten seiner Mitarbeiter be-
stimmt. Der Betrieb kann im Markt
nur anbieten, was die Mitarbeiter zu
leisten vermogen. Deshalb besteht ei-
ne der wichtigsten unternehmeri-
schen Aufgaben darin, die richtigen
Leute fiir das Unternehmen auszuwéih-
len und sie in die Lage zu versetzen,
dass sie ihr Bestes geben kénnen. Die
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Menschen stehen also im Vorder-
grund. Der Unternehmer kann noch so
gute Strategien und Ziele fiir sein Un-
ternehmen verfolgen, wenn er nicht
die Mitarbeiter dafiir hat, werden alle
seine Uberlegungen scheitern. Fiir die
tagliche Praxis bedeutet das, zundchst
einmal Leistungsunterschiede bei den
vorhandenen Mitarbeitern anzuerken-
nen. Obwohl theoretisch viele Mit-
arbeiter tiber die gleiche Ausbildung
verfiigen und damit zu gleichen Leis-
tungen in der Lage sein sollten, hat je-
der seine personlichen Starken und
Schwichen. Genau das muss eine Fiih-
rungskraft akzeptieren und sie muss
die einzelnen Stirken und Schwichen
der Mitarbeiter im Detail kennen.

Mitarbeiterbeurteilung

Das fithrt uns zur Mitarbeiterbeurtei-
lung. Diese ist ein wesentlicher Schlis-
sel zu unternehmerischem Erfolg. Es
geht darum einzuschétzen, welcher
Mitarbeiter was zu leisten in der Lage
ist. Das ist die grundlegende Frage
nach der Leistungsfdhigkeit eines je-
den Einzelnen. Diese Frage zielt neben
der rein fachlichen Leistung nattirlich
auch auf die soziale Kompetenz, d.h.

ﬁ ,—-""_-#‘

Thomas Scheld

den Umgang mit Kollegen, Vorgesetz-
ten und Kunden. Erstes Ziel ist das Er-
kennen von Stéarken. Diese Starken gilt
es kurzfristig fiir das Unternehmen zu
nutzen. Zweites Ziel ist das Erkennen
der individuellen Schwichen, um die-
se langfristig wegzutrainieren. Bitte
beachten Sie hier die richtige Prioritat:
Es bringt Threm Unternehmen mehr,
wenn Sie zunichst die Stiarken Threr
Mitarbeiter nutzen und sich dann
langfristig an die Beseitigung der
Schwichen machen. Leider machen es
viele Unternehmer oft umgekehrt: Da
wird permanent auf den Schwéachen
des Einzelnen ,herumgehackt®, statt
seine Starken zu nutzen. Im Ergebnis
hat das Unternehmen nichts davon,
denn ungenutzte Starken sind genau-
so wertlos wie vorhandene Schwi-
chen. Und durch die permanente Kri-
tik am Mitarbeiter geht auch noch des-
sen Motivation verloren.

Vertrauen statt einmischen

Inwieweit die Starken der Mitarbeiter
kurzfristig genutzt werden konnen,
hangt einerseits von deren Leistungs-
bereitschaft und andererseits von den
Leistungsmoglichkeiten ab. Betrach-
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ten wir zundchst die Leistungsmog-
lichkeiten. Hier geht es um das ,Heran-
lassen”. Der beste Mitarbeiter kann sei-
ne Starken nicht ausspielen, wenn ihn
die Fuhrungskraft nicht lasst. Es geht
also darum, dass Sie Thren Mitarbei-
tern die Chance geben zu zeigen, dass
sie es konnen. Das hat viel mit Vertrau-
en zu tun. Mit dem Vertrauen darauf,
dass der Mitarbeiter seine bekannten
Starken auch tatsdchlich einsetzen
wird. Leider beobachtet man bei vielen
Fuhrungskréften genau das Gegenteil.
Statt dem Mitarbeiter eine Aufgabe ei-
genverantwortlich zu tibertragen und
das Ergebnis abzuwarten (man nennt
das ,delegieren”), wird sich permanent
eingemischt. So bleiben die eigentli-
chen Starken des Mitarbeiters unge-
nutzt und gleichzeitig geht seine Moti-
vation kaputt. Mittelfristig wird der
Mitarbeiter seine Stiarken verlieren,
denn alles was nicht genutzt wird, geht
irgendwann verloren. Oft stellen Un-
ternehmer dann fest: ,Meine Leute
sind absolut unselbststdndig, wenn ich
nicht standig nach allem schaue, dann
geht’s schief. Und das stimmt auch,
denn genau dahin wurden die Mit-
arbeiter ja erzogen. Man nennt das die
serlernte Dummbheit und man meint
damit, dass Menschen ihre (Denk)fd-
higkeiten zunehmend verlieren, wenn
andere ihnen permanent zuvorkom-
men.

Vitalitat = Zufriedenheit

Die Leistungsbereitschaft der Mit-
arbeiter hiangt entscheidend von der
Motivation zur Leistung ab. Einer der
wichtigsten Faktoren, der haufig viel
zu wenig beachtet wird, ist dabei der
Vitalitatsgrad. Man versteht darunter
die Menge an personlichen Ergebnis-
sen, die ein Mitarbeiter aus seiner Art
zu leben und zu arbeiten erzielen
kann. Solche personlichen Erlebnisse
konnen personliche Leistungen, Fort-
schritte in der eigenen Karriere, Erfah-
rungen, Veranderungen im Selbst-
wertgefiihl, Beziehungen zu anderen
und vieles mehr sein. Es geht also da-
rum, welche personlichen Ergebnisse
ein Mitarbeiter fiir eine bestimmte
Energie, die er in seine Arbeit und die
sozialen Kontakte hineinsteckt, zu-
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rickerhilt. Und damit drickt der Vita-
litatsgrad die Zufriedenheit des Mit-
arbeiters mit seiner Situation aus. Je
hoher er ist, desto zufriedener ist der
Mitarbeiter.

Vitalitatsgrad erhohen

Ein Unternehmen ist in der Regel um-

so erfolgreicher, je hoher der Vitalitéts-

grad seiner Mitarbeiter ist. Und des-
halb sollte jeder Unternehmer immer
bestrebt sein, den Vitalitatsgrad seiner

Mitarbeiter zu erhohen. Das ist mit ei-

nigen einfachen Regeln leicht mog-

lich:

* Vereinbaren Sie mit IThren Mitarbei-
tern Ziele, die mess- und kontrollier-
bar sind. Dahinter steht die Erkennt-
nis, dass Leistung nichts Absolutes
ist, sondern eine Frage der Erwar-
tungen. Diese Erwartungen muss ei-
ne Fithrungskraft definieren und
mit dem Mitarbeiter vereinbaren.
Und wenn hier von ,vereinbaren®
die Rede ist, dann ist damit gemeint,
dass realistische Leistungsziele be-
sprochen und nicht einfach Ziele
vorgesetzt werden. Denn das blofie
vorsetzen von liberhohten und da-
mit unrealistischen Zielen kommt
auf psychologischer Ebene einer Ge-
ringschatzung und damit einem
Nicht-Ernstnehmen des Mitarbeiters
gleich. Das wertet einerseits den
Mitarbeiter ab und macht anderer-
seits den ,Vorgesetzten“ zum , Vor-
setzer”. Beides ist nicht gewollt!

* Legen Sie mit Ihren Mitarbeitern ge-
meinsam Rahmenbedingungen fest,
die es dem Einzelnen erlauben,

kreativ und eigenverantwortlich an

seine Aufgaben heranzugehen. Es
geht darum, dem Mitarbeiter einer-
seits einen Handlungsrahmen vor-
zugeben und ihm innerhalb dessen
Handlungsfreiheit zu gewahren. Das
starkt die Eigenverantwortung und
entlastet die Fithrungskraft.

* Machen Sie den Mitarbeiter fiir die
Folgen seiner Handlungen entweder
durch positive oder negative Anrei-
ze verantwortlich. Denn wer einen
Handlungsspielraum hat, der moch-
te auch die Ergebnisse seiner Hand-
lungen erfahren. Das ist wichtig, um
die eigenen Handlungen einschit-

zen und fiir die Zukunft optimieren
zu konnen.

* Geben Sie ein konkretes Feedback
iber das Ergebnis, das Thnen vor-
gelegt wird. Denn es ist fiir den
Einzelnen wichtig zu erfahren,
wie die Fithrungskraft zu seinen
Handlungen und damit zu seinen
Leistungen steht.

Partnerschaftliche Fithrung

Das, was wir hier beschreiben, ist ein
partnerschaftlicher Fithrungsstil, der
auf Information und Motivation setzt.
Fithren wird dabei nicht blof3 als das
Geben von Anordnungen und Weisun-
gen verstanden. Vielmehr geht es da-
rum herauszufinden, was die Men-
schen wirklich wollen und sie anzure-
gen, sich begeistert fiir gemeinsame
Ziele einzusetzen. Das Unternehmen
wichst in dem Mafle, wie die Mitarbei-
ter wachsen. Letztlich muss sich dann
jeder Unternehmer selbst Vorwiirfe
machen, wenn er nicht genug Energie
in die Auswahl und Entwicklung sei-
ner Mitarbeiter investiert hat und sie
deshalb nicht besser vorwirts kom-

men.

Thomas Scheld

Fiihrungskrafte missen an der Ent-
wicklung ihrer Mitarbeiter interessiert
sein. Je mehr sie zum individuellen
Fortschritt ihrer Mitarbeiter beitragen,
desto mehr tun sie fiir die Entwicklung
des Unternehmens.

Thomas Scheld

¢/o C.A.T.S.-Soft GmbH
Eigenroder Strafle 1
35075 Gladenbach
Tel.: (06462) 9374-0
Fax: (06462) 9374-30
scheld@cats-soft.de
www.cats-soft.de.
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