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Leistung steigern

Die Leistungsfiahigkeit eines Unternehmens hiangt von den dort arbeitenden
Menschen ab. Sie kann systematisch entwickelt werden.

B Um mit einem Malerunternehmen
erfolgreich zu sein, bedarf es nicht nur
einer geeigneten Organisationsstruktur
und Unternehmensfithrung. Ein ganz
entscheidender Erfolgsfaktor kommt
dem eingesetzten Personal zu. Denn die
Quualifikation der Mitarbeiter entschei-
det letztlich iber die Zusammenset-
zung des angebotenen Leistungspro-
gramms. Das Leistungsprogramm
muss zu den Mitarbeitern passen — ge-
nauso, wie es nattirlich letztendlich zu
den Kunden passen muss.

Managementaufgabe Personal

Die Mitarbeiter des Malerunterneh-
mens sind gleichzeitig sein wichtigstes
Kapital. In diesem Sinne hat der Unter-
nehmer fiir eine dauerhafte Sicherstel-
lung der Verfligbarkeit des fiir die Auf-
gabenstellung bendtigten, qualifizier-
ten und engagierten Personalbestandes
zu sorgen. Dies betrifft im Grundsatz
drei Kernaktivitaten:

1. Die rechtzeitige Gewinnung neuer
Mitarbeiter, so dass eine verniinftige Al-
tersstruktur im Unternehmen vor-
herrscht.

2. Die systematische Qualifizierung
desbestehenden Mitarbeiterpotentials.

3. Die langfristige Bindung der quali-
fizierten Mitarbeiter an das Unterneh-
men.

Bedeutung der Entlohnung

Eine zentraler Parameter der Personal-
erhaltungist die Entgeltgestaltung. Hier
gilt der Grundsatz: Leistung muss be-
lohnt werden, weil nur belohnte Leis-
tung langfristig erbracht wird. Dieser
Anforderung wird die klassische, im
Maler- und Lackiererhandwerk verbrei-
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tete Stundenentlohnung nicht gerecht,
da sie keinerlei Moglichkeiten flir Anrei-
ze zur Leistungssteigerung bietet. Und
auch Akkordlohnsysteme sind wenig
hilfreich, denn sie sind auf einen Grof3-
teil der modernen Leistungspalette
nicht mehr anwendbar, da die Kreativi-
tat der Mitarbeiter nicht gefordert wird
und diese dann zu reinen ,Anstrei-
chern® verkommen.

~Kostenblock” Personal

Berticksichtigt man weiterhin, dass die
Personalkosten mit nahezu 60 Prozent
der Gesamtkosten der grofite Kosten-
block im Malerbetrieb sind, und dass die
Abrechnung der auf den Baustellen er-
brachten Arbeiten zu einem Grof3teil
auf Stlick- oder Flachenbasis erfolgt, so
wird schnell klar, dass der Unternehmer
ein starkes Interesse an einer zeit- und
ressourcenschonenden Abwicklung der
Baustellen durch seine Mitarbeiter ha-
ben muss, da entstehende Differenzen
seinen Unternehmergewinn direkt be-
einflussen.

Entlohnungssystem als Chance

Es gilt somit ein Entlohnungssystem zu
entwickeln, das einerseits geeignet ist,
die gewlinschten Leistungsanreize zu
liefern und andererseits die Personal-
fihrung im Malerunternehmen kalku-
lierbar und somit kontrollierbar macht.
Das nachfolgend dargestellte System ei-
ner leistungsgerechten Entlohnung ge-
wahrt neben einem Grundlohn zuséatz-
lich noch eine leistungsabhéngige Pra-
mie und berticksichtigt dariiber hinaus
auch die Identifikation des Mitarbeiters
mit seinem Unternehmen bei der Lohn-
gestaltung.

Handlungsmotiv Bediirfnis

Ausgangspunkt aller Uberlegungen ist
die Feststellung, dass Menschen Bediirf-
nisse haben. Der Psychologe Abraham
Maslow hat hierzu eine Hierarchie ent-
wickelt, die flinf Bediirfnisklassen un-
terscheidet, welche im Hinblick auf ihre
Dringlichkeit hierarchisch geordnet
sind (siehe Kasten). Maslows Ansatz
baut darauf auf, dass Menschen danach
streben, unbefriedigte Bedirfnisse zu
befriedigen. Das menschliche Verhalten
ist dabei grundsatzlich durch das hie-
rarchisch niedrigste unbefriedigte Be-
diirfnis motiviert. Ein befriedigtes Be-
dirfnis hat keine Motivationskraft
mehr oder, anders ausgedriickt: Wenn
ein Mensch die dauerhafte Befriedigung
eines Bedirfnisses als weitgehend si-
chergestellt betrachtet, dann hort das
Bediirfnis auf handlungsmotivierend zu
wirken. Das Streben nach Geld ist tibri-
gens kein origindres Bediirfnis. Geld
dient vielmehr der Befriedigung anderer
Bediirfnisse.

Grundlohn

Was bedeuten diese Uberlegungen fiir
unser Entlohnungssystem? Zunéchst
ist die Einfiihrung einer Jahresarbeits-
zeit, verbunden mit einer Monatsent-
lohnung, anzustreben. Der Monatslohn
ergibt sich - umgerechnet auf 12 Mona-
te — aus den vom Mitarbeiter zu leisten-
den Jahresarbeitsstunden, multipliziert
mit dem Tariflohn. Damit vollzieht der
Mitarbeiter den Wandel vom ,Stunden-
I6hner” zum ,Gehaltsempfanger®. Dies
kommt seinem Streben nach Sicherheit
entgegen, denn das monatlich gleich
hohe Einkommen er6ffnet ihm eine we-
sentlich bessere Grundlage fiir finan-
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zielle Planungen. Gleichzeitig wird eine
Verwaltung von Freizeitstunden einge-
fihrt. Hier werden in arbeitsstarken
Monaten Uberstunden eingebucht, die
in den arbeitsschwachen Zeiten als Frei-
zeit abgegolten werden. Fir den Mit-
arbeiter steigt die personliche Sicher-
heit, da er nun ein dauerhaftes Arbeits-
verhéltnis, gleich einem Angestellten,
innehat. Das Unternehmen kann Uber-
stundenzuschlige einsparen und quali-
fizierte Mitarbeiter langfristig an sich
binden.

Ziele vereinbaren

Ausgangspunkt fiir die weiteren Be-
trachtungen ist die Annahme, dass
menschliches Verhalten grundsatzlich
,motiviert ist. Menschen entscheiden,
ob sie etwas tun oder es bleiben lassen
anhand dessen, was sie fiir sich person-
lich als Folge ihres Tun erwarten. Vor
diesem Hintergrund muss zunéchst ver-
sucht werden, die Ziele des Einzelnen
mit den Zielen des Unternehmens zu
vereinbaren. Nur wenn es der Unter-
nehmensfihrung gelingt, die Leis-
tungsziele der Mitarbeiter und das da-
zugehorige Anreizsystem so auszule-
gen, dass mit der Erreichung der Leis-
tungsziele auch zugleich individuelle
Ziele und Wiinsche des Mitarbeiters er-
fillt werden, wird eine hohe Motivation
zur Zielerreichung beim Mitarbeiter
vorzufinden sein. Hierzu ein Beispiel:
Wird ein Mitarbeiter nach geleisteten
Baustellenstunden entlohnt, hat er si-
cherlich das Ziel diese Stunden soweit
es moglich ist nach oben zu driicken.
Wird die Baustelle gegentliber dem Auf-
traggeber aber nicht nach Regiestun-
den, sondern nach flachen- oder stiick-
abhéngiger Leistung abgerechnet, hat
das Unternehmen das genau entgegen-
gesetzte Ziel.

Leistungsprdamie

Der Leistungspramie liegt das Ziel zu-
grunde, beim Mitarbeiter ein Streben
nach rationellem Arbeitseinsatz errei-
chen zu wollen. Hierzu soll eine durch
bessere Arbeits(selbst)organisation auf
den Baustellen erreichte Ersparnis be-
lohnt werden. Belohnt wird die Erspar-
nis und damit der zusétzlich entstehen-
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de Gewinn und nicht der in der Kalkula-
tion enthaltene Unternehmergewinn.
Letzterer dient der Kapitalbildung zur
Aufrechterhaltung eines geordneten
Geschiéftsbetriebs und darf keinesfalls
Pramiengrundlage sein. Deshalbist eine
genaue Vorkalkulation der Baustelle, die
sowie so immer erfolgen sollte, unbe-
dingte Voraussetzung fiir die Prdmien-
ermittlung. Nebeneffekt dieser Beloh-
nungsmethode ist eine generelle Ver-
besserung des Umgangs mit betriebli-
chen Geraten und Anlagen.

Im Sinne der Theorie Maslows greift
die Leistungspridmie das Streben des
Menschen nach Wertschatzung und An-
erkennung auf: Leistung wird belohnt!
Aus diesem Grunde sollte die Leistungs-
pramie auch zeitnah nach Bauende aus-
geschiittet werden, so dass beim einzel-
nen Mitarbeiter noch der Bezug zu sei-
ner individuellen Leistung besteht.

~Reste-Ecke”

Auch dem Materialeinsatz kommt in
unserem System eine Bedeutung zu. Im
Rahmen der Kalkulation wird der Mate-
rialbedarf detailliert ermittelt. Zwar
spielt der Materialwert fiir die Pramien-
berechnung =zunédchst keine Rolle.
Kommt es aber zu Einspareffekten, bei-
spielsweise durch die Verwendung von
Materialresten anderer Baustellen, so
wird das Mitarbeiterverhalten belohnt.
Eine einfache Abwicklung dieser Idee ist
die ,Reste-Ecke“. Ihr werden alle ange-
brochenen Gebinde einer abgeschlosse-
nen Baustelle zugefiihrt. Wird flir eine
Neubaustelle der ,Reste-Ecke“ Material
entnommen statt eine Neubestellung
auszulOsen, so wird diese Materialent-
nahme bei der Baustelle nicht kosten-
mafdig berticksichtigt. Durch die Kosten-
reduzierung steigt der fiir die Prdmien-
berechnung herangezogene zusétzliche
Gewinn.

Identifikation

Ein weiterer Baustein unseres Entloh-
nungssystems ist das Maf? der Identifi-
kation des Einzelnen mit dem Unter-
nehmen, seinen Zielen und den daraus
entstehenden Aufgaben. Hier spielen
die sogenannten ,soft skills“ eine be-
sondere Rolle. Leistung bemisst sich

BETRIEB MARKT

Bediirfnisse
Die Maslow'sche Bedurfnishierarchie

(1) Die physiologischen Bedurfnisse
umfassen das elementare Verlangen
nach Nahrung, Kleidung und Woh-
nung. lhr Vorrang vor den tbrigen
Bedurfnisarten ergibt sich aus der
Natur des Menschen.

(2) Das Sicherheitsbedurfnis ist der
Ausdruck des Verlangens nach
Schutz vor unvorhersehbaren Ereignis-
sen des Lebens (Unfall, Beraubung,
Krankheit), die die Befriedigung der
physiologischen Bedrfnisse gefahr-
den koénnten.

(3) Die sozialen Bedurfnisse umfassen
das Streben nach Gemeinschaft,
Zusammengehdorigkeit und sozialen
Beziehungen.

(4) Die Wertschatzungsbedurfnisse
spiegeln den Wunsch nach Anerken-
nung und Achtung wider.

(5) Die hochste Klasse, die Selbstver-
wirklichungsbedurfnisse, meinen das
Streben nach Unabhangigkeit, nach
Entfaltung der eigenen Person.

nicht nur nach der reinen Arbeitsleis-
tung. Vielmehr bedeutend ist auch die
Personlichkeit des Leistenden, sein Um-
gang mit Kunden und Kollegen, usw.
Diese Faktoren driicken sich bei der Ent-
lohnung in einer ,lIdentifikationspra-
mie“ aus. Wobei der Prdmienermittlung
ein einheitliches Modell der Mitarbei-
terbeurteilung zugrunde gelegt werden
muss (siehe Malerblatt 1/2004, Seite 39).
Ziel ist es, die Personlichkeit des Einzel-
nen, an den Unternehmenszielen aus-
gerichtet, systematisch weiterzuent-
wickeln. Hierbei ist zu beobachten, dass
tberdurchschnittlich gute Leistungen
meist durch klar formulierte und
schwierige Ziele motiviert werden.
Thomas Scheld
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