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Begeisterung als Erfolgsfaktor

Das Gefuhl von Unsicherheit und mangelndes Vertrauen der Mitarbeiter in das
Unternehmen lahmt die Leistungsfahigkeit. Nicht zuletzt hat die wirtschaftliche
Entwicklung und schwierige Situation vieler Biros stark dazu beigetragen, dass nicht

nur die Buroinhaber sondern auch die Mitarbeiter verunsichert sind.

MalRnahmen zur Steigerung der Personal-Effizienz setzen vor allem die Fahigkeit
voraus, aus Sicht der Mitarbeiter zu denken. Haufig genannte Schlagworte zum
Thema Personalmanagement lauten: ,gute Fihrung“ und ,Motivation“. Effektives und
professionelles Agieren im Personal-Management ist jedoch nicht selbstverstandlich
und in der Praxis herrschen haufig grof3e Defizite. Rein intuitives Handeln st6i3t oft

an seine Grenzen.

Der Anteil der Personalkosten an den Gesamtkosten in Architekturbiros bildet mit
rund 75% den grofl3ten Kostenblock. Aus Sicht der Unternehmensfiihrung sollte der
Ruckfluss an geleisteter Arbeit und an Ergebnissen so hoch wie méglich sein. Der
Anteil an ,unproduktiven®, nicht verrechenbaren Leistungen sollte nicht Gber ein
bestimmtes Maf3 hinausgehen. Durch einen professionellen Umgang mit
Mitarbeiterpotenzialen kann die Arbeitszufriedenheit erhéht, kbnnen Kosten gespart

und der Gewinn gesteigert werden.

Bei dem Einstieg in die Themenbereiche Personalmanagement und
Personalentwicklung muss grundsatzlich beachtet werden, dass sich menschliches
Verhalten nicht unmittelbar beeinflussen lasst. Bei autoritarem Fuhrungsstil wird sich
das Handeln eines Mitarbeiters auf das beschranken, was mogliche Sanktionen
vermeidet. Durch Druck und Zwang entsteht keine Motivation. Nur durch
entsprechende, erstrebenswerte Anreize lasst sich menschliches Verhalten in
gewissen Grenzen beeinflussen. Neben den Angeboten von mehr Freizeit oder
einem hoheren Gehalt als Anreize von aul3en spielt eine ,Motivation von innen* eine
wichtigere Rolle. Ein entscheidender Gesichtspunkt ist dabei das Streben des
Mitarbeiters nach Sicherheit und einer hohen Arbeitszufriedenheit, die individuelle

Kompetenzen fordert sowie Attraktivitdt und Begeisterung fir die Arbeit schafft.
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Arbeitszufriedenheit

Bereits in den zwanziger Jahren des letzten Jahrhunderts wurde festgestellt, dass
unter mehreren Faktoren Arbeitszufriedenheit entscheidend fir die Arbeitsleitung ist.
Zur Zufriedenheit tragen u.a. wesentlich die Arbeitsbedingungen, das ,Kénnen“, die
Bezahlung, sowie soziale Beziehungen im Umfeld und die Einrichtungen eines
Unternehmens bei. Allerdings kann daraus noch nicht gefolgert werden: ,je
zufriedener jemand ist, desto mehr leistet er”. Haufig trifft genau das Gegenteil zu: ,je
mehr jemand geleistet hat, desto zufriedener ist er”. In jedem Fall steht aber die

Arbeitszufriedenheit im Vordergrund.

Neben den genannten Faktoren ,Koénnen* und ,Arbeitsleistung” muss ein weiterer
Faktor bertcksichtigt werden, das ,Wollen" der Mitarbeiter. Durch das Verhalten des
Vorgesetzten, so z.B. die Art und Weise wie er eine Aufgabe erteilt, wird
grundsatzlich ein Anreiz geschaffen. Dadurch entsteht Motivation und Erwartungen
werden ausgelost. Diese Erwartungen richten sich vor allem auf die Fragen ,schaffe
ich das?" und ,was habe ich davon wenn ich es geschafft habe?". Von Motivation

und Erwartung hangt dann die Starke des ,Wollens" in der konkreten Situation ab.

Zusétzlich beeinflusst werden die genannten Faktoren durch den Aspekt der
,ungewissheitstoleranz* von Mitarbeitern. Ungewissheitstolerante Mitarbeiter
empfinden ungewisse Situationen als Herausforderung, sie suchen sie und stellen
sich. Ungewissheitsintolerante Mitarbeiter vermeiden ungewisse Situationen oder
versuchen, sie rasch zu beenden, weil diese Bedrohlichkeit signalisieren. Da die
Arbeitswelt stdndig auch Situationen mit ungewissem Ausgang bereithalt, gilt es, die
Ungewissheitstoleranz der Mitarbeiter zu steigern. Dies kann entscheidend zur

Verbesserung der Arbeitszufriedenheit der Mitarbeiter beitragen.

Im Alltag werden vielfach Bedurfnisse, Sorgen und No6te der Mitarbeiter nicht in
Uberlegungen des Personalmanagements einbezogen. Gerade Veranderungen im
Unternehmen, die den Mitarbeiter oder die Mitarbeiterin auch personlich betreffen,
|6sen ein starkes Gefuhl an Unsicherheit aus. Mitarbeiter stellen sich aus

verstandlichen Grinden Fragen wie z.B.:
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- Warum und wozu werden Verdnderungen durchgefihrt?

- Werden die wahren Griunde fir Veranderungen offen kommuniziert?

- Bin ich dem, was mit mir vorgesehen ist, gewachsen?

- Was kann ich materiell und inhaltlich verlieren?

- Welche personlichen Vorteile bringen die Veranderungen mit sich?

- Ist die Veranderung fir mich interessant, bedeutet sie eine Herausforderung fur

mich?

Nur wenn Mitarbeiter intensiv in Verdnderungsprozesse eingebunden werden, kann
das Mal3 an Unsicherheit reduziert, die Ungewissheitstoleranz gesteigert und
Vertrauen aufgebaut werden. Veranderungen im Unternehmen kénnen so erfolgreich

umgesetzt werden.

Um in diesem komplexen Prozess richtig zu agieren, missen Vorgesetzte
Schlusselqualifikationen aufweisen wie u.a. Wahrnehmungssensibilitdt, Empathie,
Fahigkeit zu differenziertem Denken und Reflexion des eigenen Verhaltens. Eine
Fuhrungskraft muss sich klar dariiber sein, dass eine Einwirkung auf das
Arbeitsverhalten der Mitarbeiter nur indirekt tiber die Faktoren Wahrnehmungen,
Bedurfnisse und Erwartungen moglich ist. Erfolgreiches Personalmanagement bringt
somit haufig auch einen Lernprozess der Vorgesetzten mit sich. Eine externe

Unterstitzung kann dabei hilfreich sein.

Abbildung 1 verdeutlicht vereinfacht den Prozess zur Verbesserung der

Arbeitszufriedenheit und somit der Motivationssteigerung der Mitarbeiter.
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Abbildung 1: Arbeitszufriedenheit.

Die Kombination aus Handlungskompetenz (,Kénnen*) und Attraktivitat der

Arbeitsaufgaben (,Wollen®) fihrt zum Arbeitsengagement, ermdglicht die Erlangung

einer positiven Ruckkopplung. Diese kann z.B. durch ein erfolgreich durchgefuihrtes

Projekt, Lob oder gute Kommunikation mit den Vorgesetzten erreicht werden. Kurz-
mittel- und langfristig entsteht aus solchen Erfolgen und positiven Einzelbausteinen

Arbeitszufriedenheit, die sich unter anderem in erhéhter Arbeitsmotivation

widerspiegelt. Insgesamt tragt diese dann zu einem guten Unternehmensklima bei,
das auch einen Ausléser zur Verbesserung der Kompetenzen der Mitarbeiter
darstellt und die Attraktivitat erhdht, neuen Herausforderungen im Unternehmen zu

tUbernehmen.
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Handlungskompetenz

Wie dargestellt spielen die Kompetenzen der einzelnen Mitarbeiter eine wichtige
Rolle wenn es um die Erh6hung der Arbeitszufriedenheit geht. Im Kern steht die
berufliche Handlungskompetenz der Mitarbeiter. Sie ist die Basis der grundséatzlichen
Fahigkeit, eine Tatigkeit aufgabengemal, zielgerichtet, situationsbedingt und
verantwortungsbewusst zu erfullen. Hinzu kommt die Kompetenz, alleine oder in

Zusammenarbeit mit anderen Probleme zu l6sen (siehe Abbildung 2).

Wissen Anwendung von
O Wissen

O

Mutzung von
Arbeitsglte Fahigkeiten

O O

FACH-
KOMPETENZ

METHODEN-
KOMPETENZ

Fahigkeiten

o

Organisationsfahigkeit

HANDLUNGS-
KOMPETENZ

Werte
Selbsthild
O

Kommunikationsstarke

O

Interaktion

O

Fihrungsstarke

O

SOZIAL-
KOMPETENZ

PERSONLICHK.
KOMPETENZ

Teamorientierung

O

Abbildung 2: Kompetenzen.

Berufliche Handlungskompetenz resultiert aus der Kombination und diesem engen
Zusammenspiel von Fach-, Methoden-, Personlichkeits- und Sozialer Kompetenz.
Diese Untergliederung bildet die Basis zur Entwicklung von Anforderungsprofilen fur

konkrete Arbeitsbereiche im Biro.

Attraktive Aufgaben

Kompetenz der Mitarbeiter alleine reicht nicht aus. Um dieses ,ruhende” Potenzial
wirksam einzusetzen, ist es wichtig, dass zunéchst die gestellte Aufgabe in seinem
Kompetenzbereich liegt, und er diese vor allem auch gerne Gbernimmt, méglichst

sogar mit Begeisterung.
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Attraktiv sind Aufgaben besonders dann, wenn sie neben dem Sicherheitsbeddrfnis
auch den Explorationstrieb befriedigen, wenn Aufgaben eine Herausforderung
darstellen und man mit diesen Aufgaben selbst wachsen kann. Ist dies der Fall, wird
der Mitarbeiter selbst empfundene Kompetenzdefizite auch von sich aus feststellen

und Lucken durch eigenes Engagement schliel3en.

Schnupfen und Begeisterung sind ansteckend

Neben den Kompetenzen tragt die Attraktivitat und Begeisterung fur Arbeitsaufgaben
zur Steigerung der Arbeitszufriedenheit der Mitarbeiter bei. Begeisterung lasst sich
weder verordnen noch erlernen. Begeisterung ist aber ansteckend wie Schnupfen.
Manche Menschen sind gegen Schnupfen unempfindlicher als andere. Manche
Menschen sind von ihrer persoénlichen Veranlagung her auch weniger
begeisterungsfahig als andere. Eines aber kann als gesichert angesehen werden:
Nur wer selbst begeistert ist (Schnupfen hat), kann andere anstecken.

Damit ist es Uberwiegend die Frage, ob eine Fiuhrungskraft vom Unternehmen oder

einer Projektaufgabe begeistert ist.

Veranderungen im Unternehmensumfeld missen mit der ,richtigen Stimmung*
begonnen werden. Es muss ausfuhrlich und in Ruhe mit den betroffenen Mitarbeitern
gesprochen werden. Fur den Vorgesetzten gilt es die richtigen Fragen zu stellen und

vor allem gut zuzuhdren.

Schritt fur Schritt zu motivierteren Mitarbeitern:

Handlungskompetenzen sind die grundsatzliche Basis fur den Arbeitseinsatz im
Unternehmen. Wichtig ist es deshalb, die Kompetenzen der Mitarbeiter bei der
Besetzung der Arbeitsbereiche im Biro und den dafir erforderlichen SOLL-

Kompetenzen mdglichst optimal zu bertcksichtigen.
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Eine hohe Ubereinstimmung von Qualifikationen und Kompetenzen der Mitarbeiter
zu den Arbeitsbereichen im Unternehmen fiihrt zu motivierteren Handlungen,
Steigerung der Ungewissheitstoleranz und hoherer Arbeitszufriedenheit der
Mitarbeiter. Bei der Optimierung des Personal-Managements und Mal3hahmen zur
gezielten Mitarbeiterentwicklung im Architekturbiro kann schrittweise vorgegangen
werden (siehe Abbildung 3).

MITARBEITER
Tatigkeitsbereiche, Qualifikationen,
Anforderungen Personlichkeitseigenschaften
Anforderungsprofil Qualifikationsprofil

v

Ist-/Soll - Vergleich
Eigensicht/Fremdsicht

v v

Ubererfiillung Defizite

! !

PERSONALENTWICKLUNG

Abbildung 3: Mitarbeiterentwicklung.

Schritt 1:

Gesprache mit Mitarbeitern und Einbindung in Planungen zum Thema
Unternehmensentwicklung, Mitarbeiterentwicklung. Analyse der Birosituation sowie
Einschatzung der Kompetenzen aus Eigen- und Fremdsicht der Mitarbeiter.

Definition von Arbeitsbereichen im Buro und Erstellung von Anforderungsprofilen.
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Als Analyse-Verfahren kbnnen z.B. verwendet werden:
- Fern-Personalanalyse ©

- Balance-Profile ©

- CiA-Analyse ©

- Big Five

- Myers-Briggs Typenindikator

Schritt 2:
Auswertung der Analysen im Hinblick auf Kompetenzen und Arbeitsbereiche des
Buros. Erstellung von Anforderungsprofilen fir Tatigkeitsbereiche und von

Qualifikationsprofilen der Mitarbeiter.

Schritt 3:

Durchfuhrung einer Delta-Analyse. Durch den Soll-Ist — Vergleich kbnnen Fragen
beantwortet werden wie z.B.:

- Stimmt meine Wahrnehmung mit der des Mitarbeiters tGberein?

- Wird der Mitarbeiter entsprechend seinen Kompetenzen eingesetzt?

- An welchen Stellen besteht Handlungsbedarf in meinem Biro?

Schritt 4:

Durchsprache der Ergebnisse mit den Mitarbeitern und Suche nach Méglichkeiten
zur Mitarbeiterentwicklung. Uber- und Untererfiillungen geben wichtige Hinweise und
erfordern je nach Ausgangslage unterschiedliche UmsetzungsmalRnahmen wie z.B.:
- Zielvereinbarungsgesprache

- Job Rotation, Job Enlargement, Job Enrichment

- leistungs- und qualitatsabhangige Vergitungssysteme

- gezielte Weiterbildung

- People Empowerment

- Visualisierungssysteme
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Schritt 5:

Durchfihrung von MalRnahmen, Umsetzung von Optimierungsmoglichkeiten,
Etablierung eines Dialoges, Einfihrung von Fuhrungsinstrumenten, wie z.B.:
- RegelmaRige Mitarbeitergesprache

- Potenzialanalyse

- Entwicklungs- und Karriereplanung

- Beurteilungsgesprache

- Anreizsysteme

- Mitarbeiter-Inplacement

- Kennzahlensysteme

- Mitarbeiterinformationssystem

Schritt 6:
Einfuhrung von Instrumenten zur regelmafdigen Evaluierung der Entwicklungserfolge

der Mitarbeiter. Positives Feedback, wichtig: Fehlertoleranz!

Fern-Personalanalyse

Eine konkrete Moglichkeit fir den Einstieg in ein verbessertes Personalmanagement
bietet das Verfahren zur Fern-Personalanalyse der Dr.-Ing. Preil3ing AG. Gemeinsam
mit dem erfahrenen Personalberater Dr. Joachim Sailer wird ein Instrumentarium
angeboten, welches auch kleineren und mittelgro3en Blros auf einfachem Weg
ermoglicht, bestehende Potenziale besser kennen zu lernen, richtig zu nutzen, und
Wege zur Verbesserung der Arbeitszufriedenheit und hoherer Motivation der

Mitarbeiter zu finden.

Bei diesem Verfahren erhalt der Buroinhaber einen Satz an Checklisten mit
ausfuhrlicher Beschreibung der Umsetzungsschritte. Die ausgefillten Checklisten
werden durch einen erfahrenen Personalberater ausgewertet und die Ergebnisse mit
individueller Kommentierung an das Buro Ubersendet. Darin enthalten sind auf Basis

der Ergebnisse konkrete Empfehlungen fir UmsetzungsmalRnahmen.
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Diese Vorgehensweise ermdglicht einen kostengtinstigen Einstieg in ein
professionelles Personalmanagement und erfordert nicht unbedingt die persdnliche

Einbindung von ,,Coaches” und Beratern.

Weitere Informationen und der Formularsatz kdnnen kostenlos bei den Verfassern

angefordert werden.

Léwen sind an sich friedfertig, lieben es, sich genusslich in der Sonne zu rakeln,
kénnen aber, falls erforderlich, ein Zebra mit einem einzigen Prankenhieb erledigen.
Wenn sie Hunger haben, jagen sie elegant im Rudel, kraftsparend, koordiniert und
aulerst effizient.

Mitarbeiter, die wie ein Lowenrudel, geschlossen und koordiniert ein Ziel verfolgen,

sind unschlagbar. Ein Dompteur wére da fehl am Platz.

Dr.-Ing. Werner Preil3ing
Berat seit 1980 Architektur- und Ingenieurbtiros und ist bekannt durch zahlreiche
Veroffentlichungen und Lehrtéatigkeiten, Griinder des Studienganges Architektur-

Management an der Steinbeis-Hochschule Berlin.

Dipl.-Betrw. (FH) Andreas Preil3ing, MBA
Berater in der Dr.-Ing. Prei3ing AG, Unternehmer-Beratung fir Architekten und
Ingenieure, Projektleiter und nebenberufliche Lehrkraft an der Steinbeis-Hochschule

Berlin.

Weitere Informationen finden Sie unter:

www.preissing.de
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