Personal & Fiihrung

Erfolgreich
Fuhren

Krankheitsausfall. Innere Kiindigung. Unmotiviertes Team. Wer damit zu
kampfen hat, wird wirtschaftlich nicht erfolgreich sein. Zu gross der Reibungsver-
lust — zu klein das innere Feuer, das als Funke auf den Gast (iberspringen sollte.
Das Einmal-Eins der Mitarbeiterflinrung hat Arbeitspsychologe Michael Weber fiir

Salz&Pfeffer in Worte gefasst.

TEXT: REGULA LEHMANN ILLUSTRATIONEN: ROLF WILLI

Salz&Pfeffer: Michael Weber, im Restaurant
geht es oft hektisch zu und her. Wie schafft
es ein Vorgesetzter, dass die Personalfiih-
rung dabei nicht auf Strecke bleibt?

Michael Weber: Die Eigenheit der Gas-
tronomiie ist die zweimodale Betriebsart.
Das heisst, es gibt einerseits Zeiten, die
sehr hektisch sind, dann, wenn der Ser-

vice und die Kiiche auf Hochtouren lau-

fen. Daneben gibt es die Zwischenzeiten,

in denen Vorbereitungen getroffen wer-
den und Nachbereitungen stattfinden.
Wichtig in diesen dualen Betriebsarten
ist es, dass man in den beiden unter-
schiedlichen Zeiten auch unterschied-

lich zusammenarbeitet.

Wie sehen diese beiden Formen der Zusam-
menarbeit aus?

Weber: Es ist mit einem Feuerwehrein-
satz vergleichbar: Wenn es brennt, wird
nicht mehr diskutiert, dann muss gehan-
delt werden. Dieser Extremeinsatz muss
aber zu den ruhigeren Phasen der Ar-
beit unterschieden werden. Dann, wenn
es ruhiger wird sollte es moglich sein,

gewisse Dinge im Team zu diskutieren.
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Vorgesetzte miissen also zwischen bei-
den Phasen, der hektischen und der ru-
higen, ganz konkret einen Unterschied
machen in der Art und Weise, wie sie
mit den Leuten umgehen. Das ist eine

Herausforderung.

Nicht jeder Angestellte vertragt den Befehl-
ston a la Feuerwehreinsatz — auch wenn das
nur in den hektischen Zeiten vorkommt.

Weber: Wenn man als Vorgesetzte in je-
nen Betriebszeiten, die nicht hektisch
sind eine gute Beziehung zu den Mit-
arbeitenden aufbaut, dann vertragen die
Angestellten besser, wenn es in den hek-
tischen Zeiten etwas lauter zu und her
geht und eine diskussionslose Befehls-
ausgabe verlangt wird. Das miissen Vor-
gesetzte jedoch gut gestalten. Die Feu-
erwehr und die Polizei arbeiten in ganz
dhnlichen Situationen: wenn sie einen
Einsatz haben, diirfen auch sie nicht dis-
kutieren sondern miissen in erster Li-
nie so schnell wie moglich handeln. Sie
arbeiten meistens mit einem Konzept,
welches ein Briefing und ein Debriefing
vorsieht. Nach dem Einsatz halten sie je-

weils eine Kurzbesprechung dariiber, was
gut und was weniger gut gelaufen ist und
was man daraus flir das nichste Mal ler-
nen kann. Das wird zum Teil auch in Kii-
chen praktiziert, ich habe aber Zweifel,
dass dies der Regelfall ist — obwohl es
unter den gegeben Umstinden eigent-
lich eine sinnvolle Art und Weise wire,
das Team zu fiihren. »

Michael Weber
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Michael Weber ist geschéftsfihren-
der Partner des «blro a&o» - dem
BUro fUr Arbeitspsychologie und
Organisationsberatung und arbei-
tet als Arbeitspsychologe, Organi-
sationsberater und Coach . Weber
berat Unternehmen zu Themen wie
Personalentwicklung,  betriebliches
Gesundheitsmanagement, Struk-
tur- und Prozessoptimierung sowie
Fuhrungsentwicklung. Er flhrt Team-
bildungen und -entwicklungen durch
und begleitet FUhrungspersonen
auf verschiedenen Hierarchiestufen.
Wahrend seiner Studienzeit in Bern
arbeitete Michael Weber im Gastge-
werbe.

Das «blro a&o» bearbeitet Auftra-
ge fUr offentlichen Institutionen und
bietet seine Dienstleistungen der Pri-
vatwirtschaft sowie Verbanden und
Fachstellen an.

«biiro a&o»
Waaghausgasse 5, 3011 Bern
L1 www.bueroaundo.ch

Wie wiirde ein solches Debriefing in der Kii-
che aussehen?

Weber: Es ist gut vorstellbar, dass ein Vor-
gesetzter vor sein Team steht und den
Einsatz bilanziert: lobt, was gut gelaufen
ist, und anspricht, was verbessert wer-
den sollte. Dabei hat er auch die Gele-
genheit, sich vielleicht fiir Situationen
zu entschuldigen, in der er iiberrea-
giert hat. Dies hat eine stark frieden-
stiftende Wirkung und ist beziehungs-
fordernd fuir alle Beteiligten. Das wiirde
eine gute Grundlage legen fiir die Be-
wiltigung von kommenden, schwie-
rigen Situationen. '

Warum ist ein Debriefing fiir Mitarbeiter so
wichtig?

Weber: Der Mensch an der Arbeit ist
nicht einfach eine Maschine, die funk-
tioniert, sondern er ist darauf angewie-
sen, Feedback und Wertschitzung zu
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erhalten. So fiihlt er sich sicher. Gera-
de Lehrlinge oder frische Lehrabginger
sind in ihrer Arbeit noch nicht so sicher,
auch wenn sie gegen aussen so tun, als
ob sie die ganze Welt begreifen. Doch
im stillen Kimmerchen sehnen sich jun-
ge Leute sehr wohl nach Anerkennung
und Sicherheit. Zudem zeigt die Arbeits-
forschung, dass ein Team umso bessere
Leistungen erbringt, je besser es als Kol-
lektiv tiber sich selber nachdenken und
Schliisse daraus ziehen kann.

Wie erreicht ein Vorgesetzter eine gute
Arbeitsstimmung?

Weber: Indem er eine gute Beziehungs-
qualitit hat. Diese erreicht er in der Art
und Weise, wie er mit seinen Mitarbei-
tenden umgeht, wie er mit ihnen spricht.
Je wertschitzender die Grundlage ist, de-
sto mehr verzeiht man sich gegensei-
tig einen Fehler. Summt die Bezichung
nicht, werden aus kleinen Nebensich-
lichkeiten grosse Krisen.

Konkret, wie gelingt es, eine gute Arbeitshe-
ziehung im Team aufzubauen?

Weber: Indem man sich grundsitzlich re-
spektierend begegnet, so wie das zwi-
schen Menschen normalerweise sein

«Wenn es brennt, wird nicht mehr
diskutiert, dann muss gehandelt werden.»

sollte. Das heisst, dass man vor dem Ge-
dankengut der anderen Respekt hat und
nicht von ihnen verlangt, dass sie die sel-
be Meinung wie man selber vertreten.
Das ist die Basis. Manchmal scheitert es
aber bereits daran.

Worauf kommt es bei einem guten Arbeits-
klima sonst noch an?

Weber: Auf den Handlungsspielraum.
‘Wer eine Ausbildung gemacht hat, bringt
nicht nur ein gewisses Knowhow mit,
sondern auch Ideen, wie er seine Ar-
beit verrichten mochte. Auch wenn di-
ese nicht immer mit der Arbeitswei-
se des Vorgesetzten iibereinstimmen,

muss man sich gegenseitig einen gewis-

sen Handlungsspielraum einraumen. Das
ist ein erwiesenermassen wichtiger Fak-
tor flir gute Arbeitsbeziehungen. Es hilft
den Mitarbeitenden, motiviert und leis-
tungsorientiert zu arbeiten, wenn sie ihre
Arbeit so verrichten konnen, wie sie es
selber flir richtig halten. Wenn Mitarbei-
tende grundsitzlich das Geflihl haben,
sie werden in der Arbeit respektiert, sie
konnen ihre Ideen in ihrer eigenen Art
und Weise mit einbringen, dann werden
sie sich auch entfalten und entwickeln.

Funktionieren alle Mitarbeiter so, egal, wo
sie in der Hierarchie stehen?

Weber: Je weiter oben man steht, desto
eher gesteht man einander gewisse Spiel-
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«Die Karriere eines Kochs
dauert langer als die eines
Top-Fussballers.»

Motivation

riume ein, weil man das Gefiihl hat, dass
die Leute auf diesem Level gut mit die-
sen Freiheiten umgehen kénnen. Aber es
ist genauso wichtig, dass man die Mitar-
beitenden ganz unten in der Hierarchie
nicht zu stark bevormundet und sie in
ihrer Freiheit nicht einschrinkt. Denn
dies ist demotivierend.

Eine weitere Problematik, mit der sich Fiih-
rungskrafte konfrontiert sehen, ist die innere
Kiindigung. Sie ist fiir den Betrieb wirtschaft-
lich fast schlimmer als eine tatsachliche
Kiindigung.
Weber: Die innere Kiindigung ist ein lan-
~ ger Prozess, der nicht von einem Tag auf
den anderen geschieht. Grundsitzlich
kann man davon ausgehen, dass die Mit-
arbeitenden gewisse Anspriiche an ihre
Arbeit haben. Werden diese nicht erfiille,

werden die Leute unzufrieden. Solan-
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Freizeit
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«Gerade Lehrlinge oder frische
Lehrabganger sind in ihrer Arbeit

noch nicht so sicher.»

ge sie diese Unzufriedenheit dazu nut-
zen, ihre Situation zu verindern, solan-
ge sprechen wir von einer konstruktiven
Unzufriedenheit.

Eine gute Unzufriedenheit, sozusagen?

Weber: Ja, denn das bedeutet, dass die
Mitarbeitenden nach wie vor versuchen,
etwas zu bewegen. Scheitern sie jedoch
damit, die Bedingungen oder den Job
zu verindern, werden sie irgendwann
ihr Anspruchsniveau hinunterschrauben
und resignieren. Oftmals dussern sich di-
ese Menschen, indem sie sagen: in an-
deren Betrieben ist es wohl auch nicht
besser, gar schlimmer oder ich kann ja

28

sowieso nichts machen. In diesem Mo-
ment beginnt die innere Kiindigung. Sie
beginnt nicht dann, wenn der Angestell-
te unzufrieden wird, sondern erst, wenn
er resigniert und merkt, dass er die Situ-
ation nicht verindern kann.

Wie kann ein Vorgesetzter vorgehen, wenn er
eine konstruktive Unzufriedenheit bemerkt?
Weber: In dieser Phase kann er noch un-
glaublich viel bewirken — sofern er {iber-
haupt bemerke, dass die Mitarbeiter un-
zufrieden sind. Geht derVorgesetzte aber
einfach iiber die Unzufriedenheit hin-
weg, bietet er Hand dafiir, dass die An-

gestellten resignieren.

Was, wenn ein Angestellter bereits innerlich
gekiindigt hat?

Weber: Dann wird es schwierig. Man
miisste als Vorgesetzter versuchen, das
innere Feuer der Person wieder zu ent-
fachen. Zum Beispiel ein neues Projekt
suchen, das sie tibernehmen kénnte oder
neue Aufgabengebiete finden, wo sich
die Person einbringen kann und will.

Unfaire Lohne sind auch ein Grund fiir Un-
zufriedenheit im Team. Was halten Sie von
Lohntransparenz?

Weber: Lohntransparenz ist ein heikles
Thema. Ich glaube nicht, dass es der
richtige Ansatz ist, sich zu erzihlen, wie
viel Lohn man erhilt. Aber eine Trans-
parenz tiber die Systematik der Lohnver-
teilung ist ein erstrebenswertes Ziel. Das
heisst, wenn ein Unternehmen gewisse
Richtlinien hat, an welchen Kriterien
Lohne festgemacht werden, dann sollten
diese dem Mitarbeiter bekannt gemacht
werden. So konnen sich die Angestellten
daran orientieren.

Sofern eine Systematik vorhanden ist...

Weber: Das ist ja das Problem.Viele Be-
triebe haben gar keine Systematik in der
Lohnfestlegung. Wenn das so ist, sollten
sie zuerst einmal daran arbeiten und de-
finieren, mit welcher Ausbildung oder
Arbeitserfahrung man wieviel Lohn er-
halt. Transparenz in der Entwicklungs-
perspektive ist iibrigens genauso wichtig.
Wenn ein Unternehmen keine Perspek-
tive bieten will oder bieten kann, dann
ist es sinnvoll, dies transparent zu machen

und zu kommunizieren.

Zum Beispiel?

Weber: Wenn es im Unternehmen klar
ist, dass der Kiichenchef die nichsten
zehn Jahre sicherlich auf seiner Positi-
on bleiben wird, dann sollte er dies sei-
nen Kéchen offen sagen, nicht dass sie
sich falsche Hoffnungen auf eine Kar-
riere machen. Ein offenes Gesprich da-
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Praxisorientierte Ausbildung
zum Personalfithrungsexperte
Der Schweizer Verband flr Spital-,
Heim- und Gemeinschaftsgastro-
nomie SVG bietet ab Mai 2012 eine
Weiterbildung  zum

Personalfuh-
rungsexperte mit Zertifikat an. Die
Flhrungsausbildung SVG ist eine
insgesamt 10-tagige, praxisorientierte
Intensivausbildung und richtet sich an
FUhrungskréafte mit Praxiserfahrung
in der Spital-, Heim- und Gemein-
schaftsgastronomie, die ihr Wissen
vertiefen und ihre Flhrugskompe-
tenzen optimieren maochten.

Kosten: CHF 4650.- flr SVG-Mit-
glieder, CHF 5150.— flr Nichtmit-
glieder

Anmeldung bis 15. 3. 2012.

Infos: www.svg.ch
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Freizeit

stellten aber einschrinke, sich als Person
einzubringen, desto mehr muss ich Krii-
cken bauen, nur um ihre Motivation zu
beeinflussen. Eine relativ wirkungsvolle
Kriicke ist die Zielsetzung, auf diese hin
er arbeiten soll. Auf diesem Weg muss ich
ihn fordern,loben und ihn allenfalls mo-
netdr ausreichend entschidigen. Alles an-
dere sind nur hilflose Versuche, die Mo-
tivation zu beeinflussen.

Was meinen sie damit?
Weber: Druck, Mache.

Das funktioniert nicht?

Weber: Es braucht extrem viel Energie
von beiden Seiten und der Chef muss
stindig hinter den Leuten her sein und
sie antreiben.

«Den Korper kann niemand
langerfristig austricksen.»

riiber, dass es sinnlos ist, auf den Posten
des Kiichenchefs zu aspirieren, kann sehr
hilfreich sein und dem Frust vorbeugen.
Es ist ein Fehler zu meinen, man konne
das Beste aus einem Mitarbeiter heraus-
holen indem man ihm vormacht, er kon-
ne durch seinen Einsatz in seine Karri-

ere investieren.

Auf welchem Weg erreicht man motivierte
Angestellte?

Weber: In der Arbeitspsychologie unter-
scheidet man die intrinsische und extrin-
sische Motivation. Intrinsisch ist, wenn
jemand von Innen heraus angetrieben ist,
etwas zu tun. Die Motivation ist umso
nachhaltiger, je stirker sie intrinsisch ge-
prigt ist. Das heisst, wenn es dem Vorge-
setzten gelingt, bei seinen Mitarbeitern
das innere Feuer zu schiiren, zum Bei-
spiel,in dem er ihnen die Moglichkeiten
gibt, etwas selber zu gestalten, desto we-
niger muss er mit dusseren Anreizen ver-
suchen, sie zu motivieren. Denn umso
stirker wird die Motivation zu einem

Selbstldufer. Je mehr ich meinen Ange-

Man hért von jungen Berufsleuten, die auf
einem hohen Level arbeiten und pldtzlich an
Burnout erkranken. Wie kann man solche Ex-
tremsituationen vermeiden?

Weber: Es sind verschiedene Aspekte, die
zu Burnout fiihren. Einerseits geht es um
eine gute Balance zwischen Beanspru-
chung und Erholung. Gerade im Gast-
gewerbe ist diese Balance nicht ganz ein-
fach, da die Arbeitszeiten am normalen,
gesellschaftlichen Leben vorbeigehen
und Gastronomen nicht dann schlafen
konnen, wenn sie es konnen sollten. Der
andere Faktor ist jener der Identifikation
und Abgrenzung. Wenn jemand selbstin-
dig im eigenen Betrieb arbeitet, ist er ex-
trem stark mit dem Unternehmen ver-
bunden. Man sollte es jedoch schaffen,
dass der Erfolg nicht ausschliesslich von
der eigenen Person abhingt.

Das ist schwierig, wenn die eigene Existenz
vom Betrieb abhéngt.

Weber: Man muss seine Mitarbeitenden
soweit bringen, dass sie einen als Vor-

gesetzten vertreten konnen und man
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Burnout
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«Stimmt die Beziehung nicht, werden
aus kleinen Nebensachlichkeiten grosse

Krisen.y»

sich auf sie verlassen kann. Nur so kann
man sich emotional stirker vom Betrieb

abgrenzen.

Vor Burnout sind aber auch Angestellte nicht
gefeit. '

Weber: Auch Angestellte konnen sich mit
ihrer Arbeit tiberidentifizieren, sich iiber
Gebiihr verausgaben. Es ist wichtig, dass
sich ein junger Koch folgendes bewusst
ist: Die Karriere eines Kochs dauert lin-
ger als die eines Top-Fussballers, der in
jungen Jahren sein Geld eingespielt ha-
ben muss, weil er mit 34 schlicht zu alt
flir seinen Beruf sein wird. Koch sind die
meisten aber bis ins hohe Alter. Es lohnt
sich doch nicht, an sich selber Raubbau
zu betreiben, nur um moglichst schnell
in der Karriere voran zu kommen und
mit 30 schon zu den Besten zu gehoren.

Wie erkennt man ein Burnout friihzeitig?

Weber: Es gibt korperliche Symptome
wie etwa Schlaflosigkeit, erhohter Puls,
schweissnasse Hande und psychische,
wie zum Beispiel depressive Verstim-
mungen. Es kommt auch vor, dass man

sich fiir die Arbeit nicht mehr aufraffen
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kann, Motivationsprobleme hat, oder
dass man sich innerlich von der Arbeit
distanziert und einen gewissen Zynismus
gegenuiber der Arbeit und ihrem Umfeld
entwickelt. Wenn solche Anzeichen hie
und da hervorkommen, ist das kein Pro-
blem, aber wenn sie regelmissig sind, ist
es ein Alarmzeichen

Wo liegt das Gleichgewicht zwischen Ruhe
und Arbeit?

Weber: Wir sprechen von Beanspru-
chungs-Erholungs-Zyklen. Etwas zu lei-
sten, sich zu verausgaben, kann Spass ma-
chen.Trotzdem brauchen wir Erholung.
Den Korper kann niemand lingerfristig
austricksen. Das ist eine Regel. Kurze
Zeit kann man sehr wohl Raubbau be-
treiben, aber irgendwann holt sich der
Organismus seine «Erholungy». Ein ein-
driickliches wie auch gefihrliches Bei-
spiel ist der Sekundenschlaf. Der Schlaf-
bedarf'ist zwar individuell, aber zwischen
sechs und neuen Stunden Schlaf sollte
man sich im Schnitt schon génnen. Der
andere Teil der Erholung ist die Freizeit-
gestaltung. Die Freizeit ist umso erhol-
samer, je strukturfremder sie ist.

Was meinen Sie damit?

Weber: Dass man in seiner Freizeit nicht
dasselbe tun sollte wie auf der Arbeit,
sondern moglichst das Gegenteil. Wer
im Job zum Beispiel viel rechnen muss,
sollte in der Freizeit nicht auch noch
Rechenaufgaben 16sen. Wer aber eher
handwerklich arbeitet, kann in der Frei-
zeit durchaus etwas Kognitives tun. Das
gilt fuir alle Bereiche: wer im Job viel
sitzt, sollte sich in der Freizeit bewegen,
wer viel drinnen ist, sollte die Freizeit
draussen verbringen. Und ganz wichtig:
Wer in seinem Beruf Hochstleistungen
erbringen und alles aus sich herausho-
len muss, sollte in seiner Freizeit nicht
noch Marathonliufe oder Gipfelstiirme
auf Wettbewerbsniveau absolvieren. Wer
im Beruf hingegen nicht so stark gefor-
dert wird, der kann sich die Herausfor-
derung und die Befriedigung durchaus

in der Freizeit holen.

Friiher sprach noch kein Mensch von Burn-
out, heutzutage ist es in aller Munde. Ar-
beiten wir heute mehr als friiher?

Weber: Es hat tatsichlich eine Intensivie-
rung des Arbeitslebens stattgefunden. In
den letzten zwanzig bis dreissig_]a.hren ist
der Arbeits- und Lebensrhythmus dich-
ter geworden. Frither brummte es nicht
auf demselben Niveau, wie es dies heu-

te tut.m
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