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Innerbetriebliche Motivationskiller konnen wie Sand im Getriebe wirken und so die Arbeitsatmosphére vergiften.

im Bauhof-Betrieb

Die erfolgreiche Arbeit eines Bauhofs steht und fallt mit seinen Mitarbeitern.
Deshalb ist es wichtig, auf ein gutes Betriebsklima zu achten und Motivationskiller
moglichst zu vermeiden. Wie das gelingen kann, zeigt dieser Beitrag.

In vielen Stellenanzeigen wird auf ein gutes Betriebsklima hin-
gewiesen. Doch was versteckt sich hinter diesem Schlagwort?
Ein gutes Betrichsklima setzt sich langfristig aus vielen positiven
Faktoren zusammen. Diese Faktoren werden von den Betriebs-
angehérigen primar subjektiv und unterschiedlich, eher selten
objektiv wahrgenommen.

Schlagwort Betriebsklima

Das Betriebsklima beschreibt die Qualitat der Zusammenarbeit
aller Beschéaftigten in einem Baubetriebshof. Ein gutes Betriebs-
klima steigert die Leistungsbereitschaft und fordert die Motiva-
tion aller sowie deren Identifikation mit ihrem Betrieb.

Ein schlechtes Betriebsklima fiihrt zur Unzufriedenheit, zu nach-
lassender Leistungsbereitschaft bis hin zur inneren Kindigung.
Dabel ist es haufig so einfach, fir ein gutes Betriebsklima zu sor-
gen. Sie brauchen dafir nur zwei Dinge:

e die eigene Bereitschaft, es zu wollen
@ und notwendige Zeit

Motivationsfaktoren der Mitarbeiter
Doch was erwarten die Mitarbeiter? Aufgrund meiner verschie-

denen beruflichen Erfahrungen habe ich ein branchentibergrei-
fendes Modell mit vier Motivationsbereichen entwickelt:
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1. Der Betrieb

Besonders wichtig sind fiir die Mitarbeiter eine offene Informa-
tionspolitik und eine nachvollziehbare Betriebs- und Organisations-
struktur. Auch ein freundlicher Umgangston sowie Lob und Ver-
trauen tragen dazu bei, dass sich die Mitarbeiter wohlfthlen.

Die betriebliche Ausstattung ist ebenso wichtig wie verninftige
Arbeitsbedingungen. Auch die GroBe und Infrastruktur des Be-
triebshofs sowie ein moderner Maschinenpark sind far die Mit-
arbeiter wichtig.

2. Die Tatigkeit und das Team

Freude an der eigenen Arbeit, die sich am personlichen Karriere-
fahrplan orientiert, steht hier an erster Stelle. Verantwortung, An-
erkennung der Leistung sowie abwechslungsreiche Tatigkeiten
sind ebenfalls wichtig.

Der zweite Aspekt ist das Team, in dem der Mitarbeiter arbeitet.
Kollegen wiinschen sich eine feste Kolonne, eine gesunde Konflikt-
kultur im Team sowie auch mal gemeinsame After-Work-Veranstal-
tungen.

3. Die Sicherheit

Der sichere und unbefristete Arbeitsplatz sowie die zuverlassige
Zahlung von Lohn und Gehalt sind die beiden wichtigsten Motiva-
tionsfaktoren in diesem Bereich. Evtl. gibt es ein individuelles Ver-
gutungssystem, welches auch die personlichen Belange des Einzel-
nen bericksichtigt.

4. Die Personlichkeit

In erster Linie geht es um den Menschen, um seine berufliche Kar-
riere und seine private Lebensplanung. Beides greift ineinander
und beides kann nicht voneinander getrennt betrachtet werden.
Mangelnde Wertschatzung im Beruf und viele Uberstunden wirken
sich auch auf das Privatleben aus.

Jede Persénlichkeit mochte respektvoll und gleich behandelt wer-
den sowie Vertrauen genieBen. Auch soll die Arbeit gewirdigt
werden. All dies fordert das Selbstvertrauen und die Selostachtung.

Auf der anderen Seite bringt der Mitarbeiter Teamfahigkeit, Ver-
antwortungs- und Leistungsbereitschaft mit, um die ihm Ubertra-
genen Aufgaben pflichtbewusst zu Gbernehmen.

Schwache Mitarbeiter bediirfen jedoch einer besonderen, ggf. en-
gen FUhrung durch den Vorgesetzten.

Diese vielen Motivationsfakioren sorgen daflr, dass sich die Mit-
arbeiter mit dem Betrieb identifizieren, stolz auf ihre Leistung und/
oder Projekte sind. Auch ein kommunaler Bauhof braucht Mit-
arbeiter, die positiv Uber ihren Betrieb sprechen.

Innerbetriebliche Motivationskiller

Es kénnte so einfach sein! Doch im Tagesgeschaft streuen wir im-
mer wieder bewusst oder unbewusst Sand in unseren Betriebsmo-
tor. Dadurch lauft der Betrieb maglicherweise unrund oder stottert.
Dies fihrt mit der Zeit dazu, dass beispielsweise:

e die Leistungshereitschaft abnimmt

e die Verwendung von Killerphrasen und Totschlagargumenten
zunimmt

e der Ton rauer wird

® die Fehlerquote steigt

® der Krankenstand zunimmt

@ der Dienst nach Vorschrift in den Vordergrund riickt

Letztendlich leidet das Betriebsklima unter diesen vielen negati-
ven Einflissen.

Bei flinf bauhofleiter-Flihrungstagen zu den Themen Schwierige
Mitarbeiter und Teamarbeit waren Innerbetriebliche Motivations-
killer stets prasent.
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Die Frage ,Welche innerbetrieblichen Motivationskiller gibt es in
lhrem Betrieb?” haben 28 Fiihrungskrafte anlasslich eines bau-
hofLeiter-Fiihrungstages beantwortet und bewertet. Jeder Teil-
nehmer konnte sechs Mal eine Wertung abgeben. Ein schlechtes
Betriebsklima kann auch die Summe aller innerbetrieblichen Mo-
tivationskiller sein. Interessant ist aber auch, dass (2) Anerken-
nung und Lob sowie (3) Informieren kein Geld, sondern nur guten
Willen und Zeit kosten.

Mitarbeiterfiihrung

Die Zeiten von Befehl und Geharsam sollten auch auf Bauhofen
schon lange Geschichte sein. Dennoch kommt es vor, dass eine
Fiihrungskraft gelegentlich in diesen Fihrungsstil abgleitet. Der
Ton macht die Musik.
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Ungleichbehandlung, mangelnde Anerkennung und fehlendes
Lob spielen hier eine Rolle. Unangenehme Personalentscheidun-
gen werden gern auf die lange Bank geschoben. Das Sprichwort:
Lieber ein Ende mit Schrecken, als ein Schrecken ohne Ende be-
herzigen manche Flhrungskrafte nicht. Die Weigerung, unan-
genehme Entscheidungen zu treffen, ist auch eine Keimzelle fur
ein schlechtes Betriebsklima.

Wertschitzung - Lob - Anerkennung

Kein Tadel ist Lob genug! — Hinter diesem Gedanken verstecken
sich im 21. Jahrhundert immer noch viele Fihrungskréfte. Schul-
terklopfen ist auch nicht jedermanns Sache. Aber dennoch kann
man mit der richtigen Art zu loben das Betriebsklima férdern.

Anerkennung, Lob und Wertschatzung kosten kein Geld! — Doch
nicht jedes wohlwaollende Wort oder jede Geste kommt auch so
an. Grundsatzlich gilt: Anerkennung sollte keiner Routine folgen,
sondern von Herzen kommen. Und ein lobender Chef sollte sich
immer vergewissern, dass die gewlnschte Botschaft auch so ver-
standen wird.

Ein Anti-Beispiel: In einem mittelstandischen Unterneh-
men war es Ublich, anlasslich der Weihnachtsfeier Jubilare
zu wilrdigen. Die Jubilare erhielten ein Dankschreiben der
Geschaftsleitung sowie einen teuren Bildband.

Der Haken an der Sache war nur, dass fast jeder im Be-
. trieb wusste, dass die Geschaftsleitung vor vielen Jahren
- eine groBe Zahl dieser Bildbande gunstig erworben hatte.
So konnte sich jeder Mitarbeiter ausrechnen, dass er beim
nachsten Dienstjubilaum einen solchen Bildband bekom-
men wirde...

Kommunikations- und Informationspolitik

Wer informiert ist, ist in Form, so eine alte Managerweisheit.
Doch h&ufig wird tber den mangelnden Informaticnsfluss von
Mitarbeitern geklagt. In Zeiten von SMS und WhatsApp sind vie-
le Moglichkeiten gegeben, Mitarbeiter schnell zu informieren.
Doch aus Erfahrung weiB ich, dass so manche Fihrungskraft
gern ihren Informationsvorsprung schitzt.

Ein weiterer wichtiger Gedanke bei einer mangelhaften Kommu-
nikations- und Informationspolitik ist die ungewollte Férderung
von Gertichten, die schnell zu Selbstldufern werden und nur mit
groBem zeitlichen Aufwand wieder , gebdndigt” werden kon-
nen.

Zeit fr personliche Gesprache ist haufig knapp, aber fur die Mit-
arbeiter wichtig. Auch dies hat etwas mit Wertschatzung und
Wardigung der Leistung zu tun.

Innerbetriebliche Organisation

Undurchsichtige Strukturen, kompliziertes Formularwesen oder
Kontrollwut der Fihrungsetage sind ebenfalls Motivationskiller.
Unklare Zustandigkeiten sowie enge Entscheidungsspielraume
der unteren Fiihrungskréafte sind weitere Hemmnisse einer pro-
fessionellen Organisation.

Investitionsstau

Dieses Schlagwort aus der Tagespresse spielt auch bei einigen
Bauh&fen eine Rolle. Ein veralteter Maschinenpark wird immer
wieder als Motivationskiller angegeben. Mitarbeiter beklagen
ferner, dass sie bei Investitionsentscheidungen, die ihren kon-
kreten Aufgabenbereich hetreffen, nicht in die Entscheidungs-
findung eingebunden werden.

Die Motive bauhofLeiter

Niemanne
Erkenntnis und Zitat:

Der Hunger in der Welt nach
Anerkennung ist gréBer
als der Hunger nach Brot.

Mutter Theresa

Friedensnobelpreistriagerin

wwv L hol- zitar.de

Motive der Motivation
Losungsansatze

Auch wenn es vielen Fihrungskraften schwerfallt, lasst sich der
Weg aus der innerbetrieblichen Misere mit wenigen Aussagen
zusammenfassen, die ich mit Beispielen erldutere. Die Beispiele
sind ancnymisiert, stammen aber aus der Praxis.

Wehret den Anfingen: Einem Bauhofleiter platzt nach funf
Jahren der Kragen. Seit funf Jahren meckert ein alterer Kolle-
ge stdndig nach dem Motto: Frither war alles besser! Funf Jahre
hatte der Bauhofleiter es gemieden, sich intensiv um diesen Mit-
arbeiter zu kimmern.

Meine Empfehlung: Sobald Sie merken, dass sich ein Storenfried
erhebt, der sein Team oder die gesamte Belegschaft Uber ldnge-
re Zeit negativ heeinflusst, missen Sie handeln, auch wenn es
schmerzlich ist. Lasungsmaéglichkeiten reichen von Gesprachen
Uber veranderte Zustandigkeit bis hin zur Kindigung.

Mitarbeiter fiihren, auch wenn’s schwer fallt: Dies ist fir
mich die schwierigste aller Aufgaben eines Bauhofleiters. Viele
Aspekte aus den Beispielen flieBen in diese Aufgabe ein, hier
noch weitere Empfehlungen:

® Lassen Sie andere Meinungen zu und wirgen Sie Anders-
denkende nicht ab.

® \Wertschdtzung und Anerkennung starken die intrinsische
Motivation.

@ Fordern Sie den Gedankenaustausch, freuen Sie sich auf
Ideen lhrer Kollegen.

® Geben Sie regelmaBig Feedback.

® Haben Sie Mut zu Verdnderungen.
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Erfahrene Fihrungskrafte kénnen die verschiedenen Grade der
Arbeitszufriedenheit der Mitarbeiter unterscheiden. DIE‘S erfah-
ren sie u. a. durch viele Gesprache.

@ Stabilisierte Zufriedenheit: Diese Mitarbeiter sind mit ihrer
Arbeit wirklich zufrieden und wiinschen sich fir die nachste
Zukunft nur, dass alles so gut bleibt.

® Progressive Zufriedenheit: Diese Mitarbeiter sind mit ihrer
Arbeit wirklich zufrieden — gerade auch, weil sie es dabei
noch weiterbringen kénnen.

@ Resignative Zufriedenheit: Diese Mitarbeiter bewerteten
ihre Arbeit eher positiv als negativ, hatten mehr positive als
negative Geflhle und mehr positive als negative Gedanken.
Sie Uberspielen u. a. viele kleinere Missstédnde, mit denen sie
sich zwischenzeitlich abgefunden haben.

Miteinander reden: Sie Ubernehmen in Kirze die Leitung eines
Bauhofs in der Nachbarstadt. Der Zeitpunkt der Ubernahme ist
gut, um Gesprache zu fihren. Bel einem gréBeren Bauhof soll-
ten Sie mit Ihren (kinftigen) Fuhrungskréften in Klausur gehen.

Bei einem kleineren Bauhof empfiehlt es sich, sich mit den politi-
schen Entscheidungstragern an einem neutralen Ort ausfthrlich
zu besprechen, um die Weichen fur die Zukunft des Bauhofs zu
stellen. So erfahren Sie auch von méglichen Fallstricken in der
Gemeinde.

After-Work-Aktivitaten férdern: Nach einem Seminar Uber
Teamarbeit fiir Vorarbeiter griindeten die Teilnehmer eine Whats-
App-Gruppe. Ziel war es, sich einmal im Quartal auf ein Bierchen
zu treffen. Meine Empfehlung an die Fihrungskraft: Stiften Sie
mal einen Kasten Getranke oder laden Sie zur ersten Runde ein,
ohne selbst an dem Treffen teilzunehmen.

Ein anderes Beispiel ist das sog. ,Quartals-Grillen” im Sommer-
halbjahr. Vor und nach der Urlaubsperiode ladt der Betriebsleiter
an einem Freitagnachmittag zum Grillen ein. In zwangloser Run-
de plaudern die Mitarbeiter Uber dies oder jenes und schaffen so
ein angenehmes Betriebsklima.

Wertschatzung und Lob: Fir die Vorarbeiter kam die Einla-
dung vollig tberraschend. Der Chef lud die sechs Vorarbeiter auf
seine Rechnung zu seinem Lieblingsitaliener ein. An einem run-
den Tisch (1) wurde nicht nur gegessen und getrunken, sondern
der Chef wiirdigte die Leistung der Vorarbeiter und horte sich
deren Sorgen, aber auch Ideen an.

Zuhoren konnen und zwischen den Zeilen lesen: Zuhdren ist
nicht gleich zuhdren. Mit einfachen Aussagen informieren Mit-
arbeiter haufig ihren Vorgesetzten Ober einen Sachverhalt. Der
aufmerksame Zuhérer erfahrt weit mehr, als nur die gesproche-
nen Worte. Wenn die Fhrungskraft dann auch noch geschickt
Fragen stellt, erhalt sie weitere wertvolle Informationen.

In die Entscheidungsfindung einbinden: Ein Bauhof bend-
tigt eine spezielle Maschine und der Betriebsleiter bittet drei
Vorarbeiter um konkrete Vorschlage innerhalb der nachsten
vier Monate. Dazu gestatiet er ihnen u. a. den Besuch der Ga-
LaBau-Messe in NUrnberg. Die Vorarbeiter fuhlen sich wertge-
schatzt und unterbreiten dem Chef innerhalb der Frist zwei rea-

listische Vorschlage. Der Chef wéhlt'einen Vorschlag aus. Hatte
sich der Betriebsleiter fir eine dritte Lésung entschieden, ware
der immaterielle Schaden sehr grof3 und er hatte seine Glaub-
wrdigkeit verloren.

Kritischer Ausblick

Haben Sie keine Angst vor lhren Fihrungsaufgaben und kom-
munizieren Sie offen, so fallt mein Fazit fir diesen Beitrag aus.
Fast alle hier erwahnten innerbetrieblichen Motivationskiller sind
Resultate schleichender innerbetrieblicher Prozesse. Flhrungs-
kréfte brauchen, siehe oben, nur zwei Dinge, um diese Motiva-
tionskiller zu eliminieren: die eigene Bereitschaft, es zu wollen,
und die notwendige Zeit.

Wenn offen kommuniziert wird, Wertschatzung und Anerken-
nung in lhrem Baubetriebshof gelebt werden und gesprochene
Worte auch so gemeint sind, dann verstehen alle Kollegen auch,
dass z. B. eine Investition erst spater getatigt werden muss oder
dass aktuell keine neuen Mitarbeiter eingestellt werden kénnen.
So schaffen Sie ein gutes Betriebsklima, zum Wohle aller Betei-
ligten.

Johann Detlev Niemann
Moderator — Coach — Trainer — www.mct-niemann.de

Peter Berghaus GmbH
berghaus-verkehrstechnik.de
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