Zufriedenheit schaffen
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Viele Faktoren pragen die Arbeitszufriedenheit und die Einsatzbereitschaft. Zu den wichtigs-
ten zahlen das Klima im Biro und der Fihrungsstil von Chefs. Beides kann man subjektiv zu
erspuren versuchen - wobei die Einschatzungen naturgemaR stark voneinander abweichen.
Man kann beides aber auch systematisch analysieren, um die Atmosphare und den Erfolg des
Unternehmens zu steigern.

Was eine solche Analyse bringen kann, zeigt das folgende Beispiel: Ein Biro fur Architektur
und Energieberatung mit zwei Partnern beschaftigt insgesamt neun Mitarbeiter. Im Mittel-
punkt der Arbeit stehen neben der klassischen Architektentatigkeit auch warmetechnische
und bauphysikalische Berechnungen. Generell spielen kommunikative Fahigkeiten im Umgang
mit den Bauherren eine bedeutende Rolle.

Die beiden Inhaber hatten allerdings immer haufiger das Geflhl, dass die Arbeitsleistung der
Mitarbeiter schlechter wird und die Arbeitszufriedenheit nachlieB. Sie fihrten dies vor allem
auf die wachsende Arbeitsbelastung durch hohere Anspriiche der Bauherren, auf hohen Ter-
mindruck und die stark schwankende Auftragslage zurtick. Dies war auch der Anlass fir eine
genauere Betrachtung der Blrosituation.

Fur die unterschiedlichen Tatigkeitsbereiche des Biros spielen bestimmte Personlichkeits-
eigenschaften und Kompetenzbereiche der Mitarbeiter eine Rolle. Im ersten Schritt wurden
deshalb die relevanten Arbeitsbereiche des Biros wie zum Beispiel Projektmanagement,
Projektbearbeitung, Front-Office, Auftragsbeschaffung identifiziert und notwendige Person-
lichkeitseigenschaften eingeschéatzt. Diese flossen in einen Datenpool von Einschatzungen
anderer Biros, sodass ein Vergleich moglich wurde.

Im nachsten Schritt wurde mit den Mitarbeitern Gber die geplanten MaBnahmen zur Verbes-
serung der Arbeitszufriedenheit gesprochen und gemeinsam beschlossen, aktiv zu werden.
Gerade wegen des gemeinsamen Beschlusses konnten auch sehr skeptische Mitarbeiter Gber-
zeugt werden, selbst mitzuwirken. Im Anschluss an die Besprechung erhielten die Mitarbeiter
des Architekturbiros die Aufgabe, ihre Personlichkeitseigenschaften selbst einzuschéatzen.
Dieselben Eigenschaften wurden parallel von den Blroinhabern eingeschéatzt. Es wurde ver-
einbart, in Einzelgesprachen die Ergebnisse zu betrachten.



Die Analyse brachte teilweise verbliffende Ergebnisse: Mitarbeiter 1 ist Architekt und fast
ausschlieBlich fir den Bereich Werkplanung im Biro zusténdig. Gerade aufgrund seiner Er-
fahrung ist er flr das Buro sehr wichtig. Bei der Auswertung der Einschatzungen stellte sich
heraus, dass die Blroinhaber gerade die Bereiche der Personlichkeitseigenschaften Teamo-
rientierung und Fihrungsstarke vollig anders einschatzten als er selbst. Im Gespréach sagte
er, dass er schon lange gerne einmal einen Schritt in Richtung Projektleitung gemacht hatte.
Doch hatte sich die Gelegenheit, diesen Wunsch zu duBern, noch nie ergeben. Er gab sogar
zu, dass er sich schon nach anderen Stellen umgeschaut hatte, um doch noch einen weiteren
Karriereschritt zu machen zu konnen.

Mitarbeiterin 2 wurde besonders hinsichtlich ihrer Kommunikationsstarke und Motivation
anders eingeschatzt. Im Gesprach mit ihr kam heraus, dass sie sich schon lange Uber den
AuBenauftritt des Bilros argerte und sich sehr gerne etwas mehr mit diesem Thema beschaf-
tigen wirde. Sie erzahlte, dass sie wahrend des Studiums auch schon in einer Werbeagentur
Designvorschlage fur deren Kunden erarbeitet hat. Interessant war auch, dass sie schon
immer gerne mehr direkten Kundenkontakt gehabt hatte.

Mitarbeiterin 3 wurde von beiden Blroinhabern in vielen Bereichen der Personlichkeitseigen-
schaften drastisch hoher eingeschatzt als es die Mitarbeiterin selbst getan hat (siehe Grafik
Kommunikationseigenschaften). Im Gesprach Uber die Auswertungen brach sie in Tranen
aus. lhr seit langer Zeit bestehendes Gefiihl standiger Uberlastung kam zum Ausdruck. Es
wurde versucht, ihre Arbeitssituation schnellstmdglich anzupassen.
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Im Anschluss an die Einzelgesprache bewerteten die Inhaber die Ergebnisse der Analyse
insgesamt. Zunachst lieB eine kritische Eigensicht der Biroinhaber vermuten, dass der rela-
tiv autoritare Fuhrungsstil immer mehr dazu fihrte, dass die Mitarbeiter ihre Aufgaben zwar
ausfuhrten, um maglichen Sanktionen aus dem Weg zu gehen, darlber hinaus aber keine
Aktivitat zeigten. Hinsichtlich des Flihrungsstils kamen die Inhaber zu dem Ergebnis, dass un-
bedingt VerbesserungsmaBnahmen erforderlich sind. In ihrem Fall beschlossen sie konkret,
Blrobesprechungen mit allen Mitarbeitern regelméaBig durchzufiihren und Arbeitsaufgaben
durch Wechselmoglichkeiten attraktiver zu gestalten. Als noch wichtiger noch erwies sich
die Einflhrung von halbjahrlich stattfindenden Einzelgespréachen mit Zielvereinbarungen fir
jeden Mitarbeiter, entsprechend den Verbesserungsmaoglichkeiten ihrer Kompetenzen.




