Messinstrument , Personal-Check SHK"

Management

Mehr Erfolg mit zufriedenen

Mitarbeitern

Das eigentliche , Kapital” eines
Unternehmens steckt in seinen
Mitarbeitern. Denn engagierte
und motivierte Mitarbeiter brin-
gen einen Betrieb voran und er-
moglichen eindeutige Differen-
zierungen  gegeniber dem
wachsenden Wettbewerb. Frus-
trierte und demotivierte Mitar-
beiter hingegen werden nur
wenig Eigeninitiative und Enga-
gement zeigen. Deshalb sollte
dieses , wertvolle Kapital“ mehr
denn je in den Mittelpunkt der
Unternehmensfiihrung riicken.

ie Tatsache, dass es sich bei den Mit-
Darbeitern insgesamt um ein , wert-

volles Kapital” handelt, wird nicht
zuletzt dadurch unterstrichen, dass sich
Deutschland derzeit in einem starken de-
mografischen Wandlungsprozess befindet.
Stellen heute noch die 35- bis 40-jéhrigen
die am starksten besetzten Jahrgidnge in
den SHK-Handwerksbetrieben, so wird die-
ser Sachverhalt bereits in zehn Jahren auf
die Uber 45-jahrigen zutreffen.

Fachkraftemangel
ist bereits Realitit

Bereits jetzt wird es immer schwieriger, aus-
scheidende qualifizierte Fachleute durch
junge kompetente Nachwuchskréfte zu er-
setzen (und dieser Trend wird sich noch ver-
scharfen). So gibt es allein im SHK-Hand-
werk in Baden-Wuirttemberg rund 800
Lehrstellen, die nicht besetzt sind. AuBer-
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dem stehen den insgesamt ca. 7800 SHK-
Betrieben nur rund 1100 erfolgreiche Aus-
bildungsabganger im Jahr zur Verflgung.
Diese Tendenzen weisen eindeutig auf die
sich zunehmend abzeichnenden Probleme
bei der Fachkréfterekrutierung hin. Die
Konkurrenz um die ,,wenigen Guten" wird
deshalb weiter wachsen und gerade die
guten Mitarbeiter werden sich nicht in Be-
trieben mit einem schlechten Betriebsklima
halten lassen.

Fur jeden Unternehmer ist es auch deshalb
unabdingbar zu erfahren, wie seine Mitar-
beiter zum Betrieb, zur Tatigkeit und letzt-
lich zu seiner Person eingestellt sind. Nur
wenn der Betriebsinhaber sowohl die Star-
ken als auch die Schwachstellen aus Sicht
seiner Mitarbeiter kennt, kdnnen entspre-
chende (Optimierungs-)MaBinahmen hin-
sichtlich des Betriebsablaufs und des Be-
triebsklimas eingeleitet und damit der Un-
ternehmenserfolg weiter verbessert werden.

Gutes oder schlechtes
Betriebsklima?

Welche Faktoren sind flr ein gutes Be-
triebsklima und damit fur zufriedene und
motivierte Mitarbeiter verantwortlich? Zu-
néchst lasst sich der Begriff , Betriebs- oder
Arbeitsklima" nicht auf eine Einzeldetermi-
nante begrenzen, da er sich aus dem Zu-
sammenwirken und der Wahrnehmung von
einer Vielzahl von Faktoren zusammen-
setzt. Selbst die Wissenschaft tut sich mit
einer umfassenden Definition schwer. Eine
mogliche Definition lautet: , Globaler Aus-
druck, in dem sich die soziale Gesamtsi-
tuation eines Betriebes, d.h. neben den
konkreten Arbeitsbedingungen auch die
zwischenmenschlichen Beziehungen wider-
spiegeln, ist das Betriebsklima.” (F.-J Ka-
dor, Unternehmerische Personalpolitik, 4.
Aufl., 1993, S. 142)

Auch wenn der Begriff des Betriebsklimas
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nicht nur auf objektiv messbare Kriterien
heruntergebrochen werden kann, so liefern
standardisierte Zufriedenheitsbefragungen
unter der Mitarbeiterschaft zumindest An-
haltspunkte fur das Stimmungsbild im Be-
trieb und lassen Ruckschlisse auf potenzi-
elle Verdnderungsnotwendigkeiten zu. Wie
kann festgestellt werden, ob das Betriebs-
klima im Unternehmen positiv ist, oder ob
es Anzeichen fir mogliche Schieflagen
gibt? Da die Reaktionen der Mitarbeiter auf
Verdnderungen im Beziehungsgefiige des
Betriebes sehr unterschiedlich sein konnen,
ist eine sensible Beobachtung diverser Fak-
toren unumganglich. Hierzu zdhlen im We-
sentlichen Veranderungen oder Auffallig-
keiten in folgenden Bereichen:

e Zunehmende Krankenstinde, die Uber
dem Branchendurchschnitt oder den Wer-
ten vergleichbarer Betriebe liegen

o Haufige Fehlzeiten von Mitarbeitern an
Einzeltagen

e Formeller bzw. distanzierter Umgang
miteinander

e Fehlende gegenseitige Unterstiitzung

¢ Mangelnde Bereitschaft zu Sonderleis-
tungen wie z. B. Uberstunden usw.

e Haufige private Gesprache und/oder Te-
lefonate

e ,Anschwdarzen" von Kollegen
Nichteinhalten von Terminen
Mangelhafte Arbeitsqualitdt

Riickzug auf die eigenen Aufgaben
Aggressives Verhalten gegenlber Kunden
e Verbreiten von Geriichten

e Keine Beteiligung an privaten Gemein-
schaftsaktivitdten

Stellt die Geschéftsleitung Verdnderungen
bzw. Haufungen bei diesen Faktoren fest,
gilt es frihzeitig, aber sensibel, zu reagie-
ren und den Ursachen der Verdnderungen
auf den Grund zu gehen.

Betriebsindividuelle und
branchenbezogene Auswertung

Der Fachverband SHK Baden-Wiirttemberg
hat tber die SHK Unternehmensbera-
tungsgesellschaft fur Haustechnik mbH
(UBH ) seit dem Jahr 2000 mit dem , Per-
sonal-Check" bereits fir eine Vielzahl von
SHK-Handwerksbetrieben  standardisierte
Zufriedenheitsbefragungen unter der Mit-
arbeiterschaft durchgefiihrt. Damit erhalten
die Inhaber eine unabhdngige und fir die
praktische Umsetzung aufbereitete Infor-
mationsbasis Uber die personliche Zufrie-
denheitssituation in ihren Betrieben. Neben
den betriebsindividuellen Ergebnissen wird
jeweils auch ein Vergleich zur Branche her-
gestellt, womit sich die individuelle Starken
und Schwéchen leichter herauszuarbeiten
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lassen. Der Zufriedenheitsbefragung liegt
folgende Vorgehensweise zugrunde:

- Die Mitarbeiter der Betriebe werden mit-
tels eines Fragebogens anonym befragt.

— Die UBH tbernimmt im Anschluss an die
Befragung die Auswertung und Kommen-
tierung der entsprechenden Fragebdgen.
Vor allem durch die geschlossene Fra-
gestellung kann dabei dem unabdingbaren
Anspruch auf Anonymitdt in besonderer
Weise Rechnung getragen und somit ein
realistisches Bild der tatsachlichen Zufrie-
denheitssituation unter der Belegschaft ab-
gebildet werden.

Um der Geschéftsleitung ein optimal auf-
bereitetes Datenmaterial zur Verfiigung zu
stellen, welches die Zufriedenheitsniveaus
in den unterschiedlichen Interaktionsberei-
chen zwischen den Mitarbeitern und ihrem
Unternehmen wiedergibt, werden folgen-
de Hauptbereiche gebildet: Firma, Chef,
Mitarbeiter, Organisation, Allgemeines.
Eine Auswertung umfasst ca. 20 Seiten so-
wie einen umfangreichen Anhang mit
samtlichen bereichsspezifischen Detailer-
gebnissen. Sie bietet der Geschaftsleitung
des SHK-Betriebes somit in komprimierter
Form einen Uberblick liber die wesentlichen
Ergebnisse der Zufriedenheitsbefragung
und weist sowohl auf vorhandene Starken
als auch auf potenzielle Schwachstellen
oder Unzufriedenheitsquellen aus Sicht der
Mitarbeiter hin. Dartiber hinaus werden im
Rahmen individueller Kommentierungen
konkrete Vorschldge zur Optimierung mog-
licher Unzufriedenheitsquellen gemacht.

Branchenauswertung des
Personal-Checks SHK

Die nachfolgenden Ausziige der Bran-
chenauswertung geben einen Einblick in die
allgemeine Zufriedenheitssituation der Mit-
arbeiter in den SHK-Handwerken.

Weitergehende Informationen
zum Personal-Check SHK gibt

es bei der SHK Unternehmens-
beratungsgesellschaft fur Haustechnik
mbH, ViehhofstraBe 11, 70188 Stutt-
gart, Telefon (07 11) 48 30 91, Fax
(07 11) 46 10 60 60, www.fvshkbw.de

Punkte mit hoher Zufriedenheit

Im Rahmen einer bereichsiibergreifenden
Abfrage der Zufriedenheitssituation wur-
den die Aspekte in Bild 1 besonders posi-
tiv von den SHK-Beschaftigten beurteilt.
Die Prozentwerte geben den Anteil der auf
diese Frage antwortenden Mitarbeiter wie-
der, die mit den ausgewdhlten Aspekten
besonders zufrieden waren.

Die Ergebnisse weisen auf eine insgesamt
hohe Zufriedenheit der SHK-Mitarbeiter mit
den Kollegen, Vorgesetzen sowie den Ar-
beitsbedingungen und mit dem generellen
Betriebsklima hin. Die positiven Effekte der
meist Uberschaubaren BetriebsgroBen kom-
men in diesen Bereichen deutlich zum Aus-
druck.

Punkte mit geringer Zufriedenheit
Besonders geringe Zufriedenheitswerte
wurden betriebstbergreifend in den in Bild
2 dargestelltem Bereichen ermittelt. Auffal-
lig ist hier z.B., dass nur rund 11 % mit
den Aufstiegsmoglichkeiten in ihrer Firma
uneingeschrankt zufrieden sind. Auch die
Bereiche ,Leistungsbeurteilung", ,Weiter-
bildungsmoglichkeiten bzw. -angebote”
und , Arbeitsorganisation” bekommen ten-
denziell geringere Zufriedenheitseinstufun-
gen.

Die Problematik der relativen Unzufrieden-
heit der Mitarbeiter mit den vorgenannten
Aspekten bestdtigt sich tendenziell auch in
den bereichsspezifischen Detailauswertun-
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her rund ein Viertel der Beschaf-
tigten ein gutes Betriebsklima,
sieht allerdings noch konkreten
Verbesserungsbedarf.

Noch deutlicher tritt das Un-
gleichgewicht im Bereich
~Lohn/Einkommen" zu Tage. So
erachten immerhin rund 81 % der
Mitarbeiter diesen Aspekt flr
wichtig, wobei nur 35 % unein-
geschrankt mit ihrer Vergiitung
zufrieden sind. Daraus lasst sich
ableiten, dass bei rund 46 % der
Mitarbeiter zumindest eine unter-

gen und veranschaulicht die groRe Not-
wendigkeit zum Angebot von Qualifizie-
rungsmafnahmen sowie zur Einfihrung
von Beurteilungssystemen.

Auch das Informationsverhalten zwischen
der Geschaftsleitung und der Belegschaft
ist in vielen SHK-Handwerksbetrieben op-
timierungsbedurftig. Hier gilt es die Mitar-
beiter verstirkt zu , Mitunternehmern” zu
machen und dies kann nur auf Basis einer
gut funktionierenden Kommunikation und
Information dauerhaft gelingen.
Insbesondere im Bereich der Verglitung ist
eine relativ groRe Unzufriedenheit festzu-
stellen. Hier sind lediglich 35 % der SHK-
Mitarbeiter uneingeschrankt zufrieden. Ge-
rade die Tatsache, dass rund 62 % der Be-
schaftigten davon ausgehen, bei gleicher
Leistung in einem anderen Betrieb mehr
verdienen zu kénnen, signalisiert dringen-
den Handlungsbedarf. Hier gilt es, zum ei-
nen durch transparente Kommunikation mit
den Beschéftigten falsche Erwartungen in
diesem Bereich abzubauen. Durch innova-
tive, leistungsbezogene Komponenten soll-
ten gleichzeitig Anreize zur Leistungsstei-
gerung in die Vergltungsstrukturen der Be-
triebe integriert werden.

Zufriedenheit in Verbindung mit
Wichtigkeit

Noch detailliertere Hinweise auf das Zu-
friedenheitsniveau in den Betrieben lassen
sich ableiten, wenn man die Zufrieden-
heitsbeurteilungen den jeweiligen Wichtig-
keitseinschatzungen gegentberstellt. Wel-
che der einzelnen Aspekte fur die Mit-
arbeiter vorrangig als wichtig fur die Ar-
beitszufriedenheit und damit fur die
Betriebszugehorigkeit angefihrt wurden,
ist in Bild 3 dargestellt. Kombiniert mit den
Aussagen hinsichtlich der Zufriedenheit
kann somit abgeleitet werden, dass z.B.
rund 89 % der Mitarbeiter ein gutes Be-
triebsklima als wichtig erachten und zu-
gleich 64 % mit diesem im Betrieb auch zu-
frieden sind. Im Ergebnis wiinscht sich da-
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schwellige Unzufriedenheit im
Bereich ,Lohn/Einkommen" festgestellt
werden kann und dass diese Mitarbeiter
diesen Bereich fr sich zugleich als verhalt-
nismaBig wichtig definieren.
Grundsatzlich muss bei diesem Vergleich je-
doch beachtet werden, dass sich insbeson-
dere im Bereich der Wichtigkeitseinstufung
eine gewisse ,Anspruchsinflation” ergeben
kann. Das heiBt, dass im Extremfall alle
Kriterien subjektiv als wichtig eingestuft
werden, obwohl nach wie vor bestimmte
Bereiche, objektiv betrachtet, als eher un-
wichtig angesehen werden.

Generelle Arbeitszufriedenheit

Wie die Ergebnisse der Branchenauswer-
tung zeigen, zeichnet sich die Belegschaft
der SHK-Betriebe generell durch eine posi-
tive Arbeitszufriedenheit aus — trotz gewis-
ser optimierungsbedurftiger Bereiche. So
geben immerhin insgesamt 88 % der Mit-
arbeiter an, insgesamt mit ihrem Arbeitge-
ber zufrieden bzw. sehr zufrieden zu sein
(Bild 4). Lediglich 12 % zeigten sich unzu-
frieden oder sehr unzufrieden mit ihrem Ar-
beitsplatz bzw. Arbeitgeber. Obwohl die-
ser Prozentsatz zundchst relativ unbedeu-
tend erscheint, so bedeutet dieser Wert ab-
solut ausgedriickt, dass immerhin jeder
achte Mitarbeiter unzufrieden bzw. sehr
unzufrieden ist. Bei einer durchschnittlichen
BetriebsgroBe im SHK-Handwerk von ca.
7-8 Beschéftigten wiirde dies bedeuten,
dass, statistisch betrachtet, pro Durch-
schnittsbetrieb mindestens ein unzufriede-
ner Mitarbeiter beschaftigt ist.

Das Gefahrenpotenzial, das auch nur von
einem unzufriedenen Mitarbeiter im Hin-
blick auf die , Infizierung" der anderen Be-
schaftigten ausgehen kann, darf keinesfalls
unterschétzt werden. Es sollte deshalb alles
versucht werden, um die betreffenden Per-
sonen wieder fur den Betrieb und dessen
Ziele zu gewinnen. Gelingt dies nicht, soll-
te im Einzelfall auch eine Losung des Ar-
beitsverhéltnisses nicht ganzlich ausge-
schlossen werden.

Betriebsindividueller
Personal-Check

Trotz der aufgezeigten positiven Gesamt-
beurteilung fur die SHK-Handwerksbetrie-
be lassen sich aussagekréftige Ergebnisse
fur den einzelnen Betrieb nur durch die
Durchfiihrung einer betriebsspezifischen
Zufriedenheitsanalyse erzielen. Hierzu kén-
nen sowohl selbst erstellte Mitarbeiterbe-
fragungen als auch der Personal-Check der
UBH eine entscheidende Hilfe bieten. Ent-
scheidend ist in erster Linie, dass sich der
Unternehmer nicht mit einem reinen
.Bauchgefuhl" zufrieden gibt, sondern
sensibel auf etwaige ,Unstimmigkeiten”
reagiert.

Doch selbst wenn mit einem Personal-
Check der Status quo ermittelt wird und
der Betrieb daraus abgeleitete Optimie-
rungsmaBnahmen in den Bereichen Perso-
nal und Organisation umsetzt, gibt es kei-
ne Garantie fur einen dauerhaften Erfolg.
Auch aufgrund der Tatsache, dass sich Ver-
dnderungen im Betriebsklima nur langsam
bzw. schrittweise erzielen lassen, empfiehlt
es sich, die Zufriedenheit unter der Beleg-
schaft regelmaBig zu erfragen (ein- bis
zweijahriger Rhythmus), um so die Wirk-
samkeit moglicher Optimierungsansétze
Uberpriifen zu koénnen.

Verbesserung des Betriebsklimas

Die nachfolgenden Tipps kénnen dem Un-
ternehmer helfen, selbst aktiven Einfluss auf
die Verbesserung des Betriebsklimas zu
nehmen.:

* RegelmaBige Mitarbeiterbesprechungen
durchfiihren (moglichst einmal pro Woche)
¢ Gezielte Aus- und Weiterbildung fir je-
den Mitarbeiter sicherstellen

e Systematisierte ~ Stellenbeschreibungen
fur jeden Arbeitsplatz einfiihren

e Bewusster und gezielter Einsatz von Lob
und Tadel

¢ Aufbau eines leistungsgerechten Entloh-
nungssystems

e Unternehmensgrundséatze und klare Fir-
menphilosophie formulieren

e Internes Organisationshandbuch fir die
wesentlichen organisatorischen Regelun-
gen fiur die Mitarbeiter zur Verfligung stel-
len.

e Mitarbeiterfilhrung durch Zielvereinba-
rungen

e Anwendung eines situativen Fihrungs-
stils (individuelle Mitarbeiterfiihrung von
klaren Arbeitsanweisungen bis hin zur voll-
standigen Delegation von Aufgaben und
Verantwortlichkeiten je nach ,Reifegrad"
des einzelnen Mitarbeiters).
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¢ Den Aufbau eines Kunden-Lieferanten-
Verhéltnisses in den Kopfen der Mitarbei-
ter férdern

Motivierte Mitarbeiter,
zufriedene Kunden

Zusammenfassend ist festzuhalten, dass es
sich beim Thema , Mitarbeiterzufrieden-
heit” um ein sehr komplexes und zugleich
sensibles Gebilde handelt. Bereits gering-
fugige Schieflagen in einzelnen Bereichen
oder bei einzelnen Mitarbeitern kdnnen
dem Unternehmen erheblichen Schaden
zuftigen und die gesamte Atmosphére ver-
giften.

Die Ergebnisse der Branchenauswertung
zeigen, dass unter den Beschéftigten im
SHK-Handwerk eine insgesamt positive Zu-
friedenheit mit ihren Arbeitgebern besteht.
Dennoch sind eindeutige Verbesserungs-
potenziale erkennbar, deren Nichtbeach-
tung im Zeitablauf zu moglicherweise er-
heblichen Zufriedenheitsdissonanzen fiihren
kann. Wichtig ist deshalb die konsequente
und regelmadBige interne Auseinanderset-
zung mit der Mitarbeiterzufriedenheit, um
das wertvolle ,Kapital” Mitarbeiter auch
langfristig und effektiv fiir den betrieblichen
Erfolg einsetzen zu kdnnen. Zur Ermittlung
der Struktur der Zufriedenheit der Mitar-
beiter stellt der Personal-Check SHK ein
aussagekréftiges Instrumentarium dar.
Betriebsinhaber, die sich intensiv mit ihrem
Personal und den Organisationsstrukturen
beschéftigen und bereit sind, gemeinsam
mit ihren Mitarbeitern an Lésungen und
Verbesserungen zu arbeiten, werden die
Friichte dieser Mihen in Form motivierte-
rer Mitarbeiter und zufriedenerer Kunden
ernten konnen.

Dr. Hans-Balthas Klein ist
Hauptgeschéftsfihrer des

Fachverbandes Sanitér-
Heizung-Klima Baden-
Wiirttemberg

Dipl.-Betriebswirt (FH)
Albrecht Oesterle ist be-
triebswirtschaftlicher Refe-
rent beim Fachverband
SHK Baden-Wirttemberg
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