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BERATUNG

Joachim Schaffer-Suchomel

Das Richtige richtig gut machen

In heutiger Zeit wird Vielen Vieles zu viel. Auch vielen Mitarbeitern in landwirtschaftlichen
Unternehmen wadchst die tagliche Arbeit iber den Kopf. Sie fiihlen sich von der Viel-
schichtigkeit und Fulle der an sie gestellten Anforderungen lberlastet. Das Beratungsmodell
zur Potenzial- und Motivationsentwicklung hilft das Richtige richtig gut zu machen.

iele Uberlastungen sind
Vhausgemacht. Sie werden

durch unklare Strukturen
bedingt. Diese konnen betrieblicher
und emotionaler Art sein. Aus
mangelhaften betrieblichen Struk-
turen erwachsen oft emotionale
Probleme. Andererseits konnen
negative Emotionen wiederum
die Umsetzung von positiven
Strukturen im Unternehmen ver-
hindern.

Oft sind es unausgesprochene
Erwartungen, die gleichzeitig Fiih-
rungskrafte und Mitarbeiter Uber-
fordern. Emotionaler Stress ent-
steht. Beratern wird eine hohe
Kompetenz abverlangt, die Hinter-
griinde zu kennen. Gerade in land-
wirtschaftlichen Betrieben wird
das, wie etwas gemacht werden
soll, oft nicht in klare Sprache ge-

_fasst. Landwirte sind es eher ge-

wohnt zu arbeiten als zu reden.
Sie setzen dabei voraus, dass Mit-
arbeiter wissen, wie sie denken
und was sie wollen. Ein Anspruch
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braucht zudem entsprechende
Strukturen, so wie der Anspruch
an das Potenzial eines Mitarbeiters
beispielsweise erst mit einer Poten-
zialanalyse konkretisiert wird. Mit
ihr lasst sich priifen, ob das Poten-
zial der Positionierung im Betrieb
entspricht und ob das zum Poten-
zial analoge Stellenprofil gewahr-
leistet, dass die Kernaufgaben auch
erfiillt werden kénnen.

Um das Richtige richtig gut zu
machen, kann Beratern folgendes
Modell zur Potenzial- und Motiva-
tionsentwicklung (s. Abbildung 1)
als roter Faden einer Analyse im
Unternehmen des Kunden dienen.
In der Reflexion konnen Brenn-
punkte identifiziert, Losungen kre-
iert und MaRBnahmen mit entspre-
chendem Controlling bestimmt
werden.

Potenzialanalyse

Am Anfang (Phase 1) steht die Po-
tenzialanalyse des Bewerbers oder
des Mitarbeiters. Das Wort ,Poten-

zial* geht etymologisch auf ,Starke”
und ,Macht” zurtick. Kennt der
(zukiinftige) Mitarbeiter sein Po-
tenzial nicht, lauft er Gefahr, sich
ohnmachtig und schwach zu fiih-
len und somit Uberlastet und de-
motiviert zu sein. Kennt der (zu-
kiinftige) Mitarbeiter sein Potenzial
und fiihlt er sich von seinen Fiih-
rungskraften darin erkannt und
anerkannt, ist er bereits potenziell
erfolgreich und kann sich fiir Pro-
jekte des Unternehmens stark ma-
chen. Die Motivationskurve zeigt
nach oben. Das Anerkanntsein mit
den Potenzialen fuihrt zu einer nach-
haltigen emotionalen Bindung des
Mitarbeiters beziehungsweise des
zukunftigen Mitarbeiters zu ent-
scheidenden Menschen im Unter-
nehmen und so auch zum Unter-
nehmen selbst. Emotionale Bindung
ist das Fundament fiir Mitarbeiter-
motivation. Schon deshalb sind
Potenzialanalysen und -gesprache
der gute Anfang jeder beruflichen
Beziehung.
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Abbildung 1: Grundmodell zur Potenzial- und Motivationsentwicklung
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Fiir eine Potenzialanalyse sind
Testverfahren die beste Ausgangs-
basis. Die anschlieBenden Poten-
zialgesprache im Coaching und das
Abschlussgesprach zusammen mit
den zustandigen Fiihrungskraften
geben dem sachlich-objektiven und
neutralen Testergebnis die person-
liche und menschliche Note. Die
emotionale Bindung wird beidsei-
tig erlebt.

Wie das Modell zur Potenzial-
entwicklung (s. Abbildung 2) zeigt,
wollen Potenziale kontinuierlich
weiterentwickelt werden. Die
Schaubilder zeigen das Heraustre-
ten aus dem eigenen Schatten. Das
ist Entwicklung. Das dritte Bild zeigt
das freigelegte Potenzial. Doch das
will gepflegt sein. Ahnlich verhalt
sich das mit der Motivation. Ein-
mal motiviert, immer motiviert —
so funktioniert das Leben nicht.
Fortschritte in der Potenzialent-
wicklung sind gleichzeitig auch der
Garant einer kontinuierlichen Mo-
tivationsentwicklung.

Im zweiten Schritt (Phase 2)
wird das Potenzial des Bewerbers

beziehungsweise des Mitarbeiters
mit dem fiir das Unternehmen
erforderlichen Potenzial im soge-
nannten Anforderungsprofil abge-
stimmt. Ein Anforderungsprofil
kann mit folgender Frage definiert
werden: Welche Anforderungen,
Potenziale und Kompetenzen soll
ein Mitarbeiter erfiillen, um sich
im Unternehmen mit diesem Profil
profilieren zu konnen? Gerade die
Inhalte des zweiten Kastens for-
dern auf, aus oft unbewussten ge-
genseitigen Erwartungen klare An-
spriiche der Fiihrungskrafte an den
Mitarbeiter beziehungsweise des
Mitarbeiters an die Fuhrungskrafte
zu formulieren.

Organigramm

Im dritten Schritt (Phase 3) braucht
der (zukiinftige) Mitarbeiter eine
dem Potenzial im Anforderungs-
profil entsprechende Positionie-
rung im Organigramm. Laufen Po-
tenziale und Positionierung nicht
synchron, entsteht bei einer liber-
hohten Positionierung eine Uber-
forderung, bei einer zu niedrigen

Positionierung eine Unterforderung.
Machtkampfe sind vorprogram-
miert. Beide Varianten machen
unzufrieden und wirken demoti-
vierend.

Die richtige Positionierung ist
die Basis fiir positives Denken und
Handeln auf realistischer Basis. Die
etymologische Bedeutung des
Wortes ,positiv* ist ,gesetzt”, ,ge-
geben”. Das heift: Das, was mit
den eigenen Potenzialen gesetzt
und gegeben ist, bestimmt das
positive Denken und Handeln. Es
muss allerdings bewusst sein.

Das Organigramm gehort zu den
sensibelsten Strukturen beziehungs-
weise Baustellen eines Unterneh-
mens. Analog zu den Organen des
Korpers sind auch die Organe des
Organigramms eines Unternehmens
dafiir verantwortlich, dass das ge-
samte System funktioniert. Hierzu
mussen sich die Organtrager ihres
Potenzials und ihrer Funktion be-
wusst sein und optimal mit den
anderen Organen und Organtra-
gern zusammenarbeiten. Ein gutes
Organigramm ist letztlich verant-

Abbildung 2: Modell zur Potenzialentwicklung
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wortlich fiir eine gute Organisation,
eine klare und gute Entscheidungs-
findung sowie einen reibungslosen
Prozessflow.

Stellenprofil

Mit dem Stellenprofil (Phase 4)
wird der eigentliche Arbeitsprozess
im Unternehmen beschrieben. Mit
folgender Frage lasst sich das Stel-
lenprofil definieren: Mit welchen
Kernaufgaben soll sich der Bewer-
ber/der Mitarbeiter ,auf der Stelle"
profilieren und sich den Heraus-
forderungen des Unternehmens
stellen?

Kernaufgaben sind Aufgaben,
die dem Kern eines Menschen und
damit seinem Potenzial entspre-
chen. Sie richten sich nach dem
Menschen. Unternehmen bieten
als Kernaufgaben an, was dem
Unternehmen dient. Es gilt, beide
Interessen aufeinander abzustim-
men. Wo der Mensch sein Poten-
zial in hohem MalRe in Kernaufga-
ben einbringen kann, entstehen
Zufriedenheit, Effektivitat und Effi-
zienz.

Zu Kernaufgaben gehoren auch
Nebenaufgaben. Letztere sind Auf-
gaben, die dazu dienen, Ubergén-
ge zu anderen Mitarbeitern und
Sachgebieten zu schaffen. Neben-
aufgaben sind wichtig, damit Mit-
arbeiter mit anderen Mitarbeitern
und Inhalten verbunden bleiben.

Kern- und Nebenaufgaben zei-
gen, was gemacht wird. Damit ge-
lingt es, Effektivitat zu steigern,
gute Effekte und gute Wirkungen
zu erzielen, Wirklichkeit zu schaf-
fen. Effizienz ergibt sich daraus,
wie etwas gemacht wird. Effizienz
heilt: zur richtigen Zeit am rich-
tigen Ort das Richtige in der rich-
tigen Geschwindigkeit richtig gut
machen und sich mit Menschen
und Ablaufen optimal synchro-
nisieren. Viele unterschiedliche
Ebenen bedingen also effizientes
Arbeiten.

Grundsatzlich fithlen sich Mit-
arbeiter schnell iiberlastet, wenn
sie ineffektiv und ineffizient arbei-
ten. Die Starkung von Effektivitat
und Effizienz ist gleichzeitig auch
eine Arbeitsentlastung. Effektives
und effizientes Arbeiten braucht
ein optimales Verhaltnis von Kern-
und Nebenaufgaben. Das ideale
Verhaltnis von 80 Prozent zu 20
Prozent kann im Unternehmens-
alltag zwar angestrebt werden,
lasst sich aber nur selten erreichen.
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Das Gefiihl der Uberlastung verhindert Verdanderungen.

Grundsatzlich konnen Mitarbei-
ter Wesentliches nur erkennen,
wenn sie ihr Wesen kennen, so wie
Kernaufgaben nur erkannt und er-
fiillt werden konnen, wenn der
eigene Wesenskern, also das per-
sonliche Potenzial, erkannt ist.

Das macht nochmals deutlich, wie
wichtig die Potenzialanalyse als
Basis aller Entwicklungen ist, so-
wohl der Personlichkeits- als auch
der Unternehmensentwicklung.

Die Kern- und Nebenaufgaben,
die der (zukiinftige) Mitarbeiter er-
fullen soll, werden im Stellenprofil
klar definiert. Es ist entscheidend,
besonders die Kernaufgaben zu
priorisieren und den zeitlichen
Umfang festzulegen. Eine Reduk-
tion der Kernaufgaben auf drei
wesentliche Aufgaben ist empfeh-
lenswert.

Das Entwicklungspotenzial (Pha-
se 5) ergibt sich aus der Frage,
welche Kernaufgaben in welchem
MafRe erfiillt werden. Hier braucht
es eine gute und ehrliche Reflexion
von Mitarbeitern und Fithrungs-
kraften und ein Festlegen von MaR-
nahmen, was in welcher Zeit mit
welchem beabsichtigten Ergebnis
verbessert werden soll und mit
welchem Controlling die Verbesse-
rung gesichert werden kann.

Arbeitsverhalten

Ein Gefiihl, zum Beispiel der Uber-
lastung, gibt keine Moglichkeit
einer Veranderung. Bei Verande-
rungsprozessen gilt es, das Gefuhl

in eine Form zu bringen, damit

Veranderungen umgesetzt werden

konnen. Eine Form entsteht, indem

das Arbeitsverhalten beobachtet
und quantifiziert wird. Dazu sollten

Beratungskrafte ihre Kunden fiir

einen Check ihres Arbeitsverhal-

tens gewinnen. Hierzu ist folgende

Vorgehensweise empfehlenswert:

E Fordern Sie lhren Kunden auf,
zwei Wochen lang sein Arbeits-
verhalten moglichst detailliert
zu dokumentieren: Was tun
Sie? Wie lange tun Sie diese
Tatigkeit?

B Beginnen Sie, die Tatigkeiten
des Kunden nach folgenden
Kriterien zu klassifizieren:

K = Kernaufgabe; N = Neben-
aufgabe; D = zu delegierende
Aufgabe; F = Fremdaufgabe,
die gar nicht in lhren Bereich
fallt.

# Welche MaBnahmen kann lhr
Kunde ergreifen, damit er mehr
Zeit fiir seine Kernaufgaben
hat? Was kann lhr Kunde an
wen delegieren? Was sollte |hr
Kunde in Zukunft auf keinen
Fall mehr machen?

Die Veranderung des Arbeitsver-

haltens bertihrt die Arbeit anderer.

In welchen Teams gilt es den Ver-

anderungsprozess gemeinsam zu

bewirken? Das Richtige richtig gut

machen — das gelingt nur im

Team. Der gemeinsame Erfolg ge-

hort zu den starksten Faktoren ei-

ner gesunden Potenzial- und Moti-
vationsentwicklung. &
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