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Liebe Leserin, lieber Leser, nie war es so dramatisch wie heute: Der Kampf um Talente ist voll entbrannt. Die Suche nach engagierten und motivierten Mitarbeitern wird damit zur Überlebensfrage im Unternehmen. Um langfristig unternehmerisch erfolgreich zu sein, brauchen Sie schließlich nicht irgendwelche Mitarbeiter, Sie brauchen „Mit-Unternehmer“. Sie fragen sich, wie das funktioniert? Genau darauf haben der vielfach ausgezeichnete Unternehmer Albrecht Bühler und der Unternehmensberater Georg von Koppen Antworten entwickelt. Keine ganz einfache Aufgabe, wenn man bedenkt, dass im Gartenund Landschaftsbau keine üppigen



Löhne und Gehälter bezahlt werden können. Darüber hinaus ist das Buch eine Fundgrube praxisnaher Ideen: Grundlagen der Mitarbeiterführung werden verständlich vermittelt, die Wege der Mitarbeitergewinnung sind anschaulich beschrieben und das Kapitel „Mitarbeiterführung in der Praxis“ gibt den Lesern zahlreiche umsetzbare Werkzeuge an die Hand. Bei der Lektüre wird deutlich: Mitarbeiterführung ist kein Hexenwerk, sondern ein Handwerk. Führung ist erlernbar. Viel Freude beim Lesen wünscht Ihnen Prof. Dr. Jörg Knoblauch
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Mitarbeiterführung im GaLaBau „Mitarbeiter (m/w) gesucht“, damit fängt alles an. Eine Liste an Aufgaben und Pﬂichten ist damit verbunden, wenn Sie sich das erste Mal entschließen, eine Mitarbeiterin, einen Mitarbeiter einzustellen. Es ist auch der Beginn eines Lernprozesses, in den ich als Chef oder Vorgesetzter eintrete. Bei einer neuen Maschine ist eine Bedienungsanleitung dabei. Das ist bei Mitarbeitern nicht der Fall.



Die Grundlagen Es geht bei dieser Aufgabe um die Zusammenarbeit von und mit Menschen. Es geht darum zu verstehen, was Menschen benötigen, um sich im Arbeitsumfeld positiv zu entwickeln und ihre Leistung abrufen zu können. Auch aufseiten des Vorgesetzten geht es darum, immer wieder kritisch zu fragen: „Was kann ich besser machen? Was brauchen meine Mitarbeiter von mir? Wie reagiere ich in Stresssituationen?“ In diesem Prozess kann ich jeden Tag und jede Woche etwas Neues lernen und das macht natürlich auch Freude. Lernen heißt, sich weiterzuentwickeln, das eigene Handlungsrepertoire zu erweitern. Dazu möchten wir Sie gerne einladen. Der Beruf des Gärtners erscheint seit 2009 in der Liste der 25 beliebtesten Berufe im jährlichen DGB-Ausbildungsreport. Bei der Beurteilung der Gesamtqualität der Ausbildung erreicht der Gärtnerberuf im Jahr 2010 mit Rang fünf sogar einen Spitzenwert. Das ist ein beachtlicher Erfolg! Auf diesem Erfolg können wir uns aber nur einen Moment lang
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ausruhen, dann geht es an die nächsten Herausforderungen für die Branche und die heißen: š Wie können unsere Betriebe neue Mitarbeiter gewinnen? š Welche Maßnahmen greifen auch in den Zeiten des demograﬁschen Wandels? š Was bedeutet es, Mitarbeiter zu führen? š Wie kann ich Mitarbeiter dauerhaft motivieren? š Was muss ich tun, damit Kommunikation gelingt? Gehen wir gemeinsam auf diese spannende Erkundungstour. Arbeitgeber und Arbeitnehmer in unserer Grünen Branche können davon nur proﬁtieren. Bevor wir uns in diesem einleitenden Kapitel mit den Grundlagen der Mitarbeiterführung vertraut machen und einige Gebrauchsanweisungen – oder sagen wir Modelle – des menschlichen Funktionierens näher anschauen, möchte ich den Blick auf die Rahmenbedingungen richten, die sich derzeit gravierend ändern und die dazu beitragen, dass das Thema sehr viele Firmen aus allen Branchen immer stärker beschäftigt.



Herausforderung Fachkräftemangel Wir erleben heute Veränderungen, die unsere bisherigen Erfahrungen auf den Kopf stellen und damit ganz neue Denkund Verhaltensweisen notwendig machen. In den letzten Jahrzehnten gab es noch genügend Menschen, die bereit waren, in der Grünen Branche zu arbeiten – gleich, ob ausgebildete oder angelernte Kräfte. Das waren sozusagen die fetten Jahre. Jetzt beﬁnden wir uns an der Schwelle zu den mageren Jahren. Der baden-württembergische Wirtschaftsminister Ernst Pﬁster ist seit langem ein Mahner hinsichtlich dieser Problematik und bringt die Situation auf den Punkt:



Als Personalverantwortlicher kann ich jeden Tag etwas Neues lernen.
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Stell dir vor, du hast Aufträge und keiner ist da, um sie auszuführen.



„Der Fachkräftemangel auf dem Arbeitsmarkt ist drauf und dran ein wesentliches Wachstumshindernis für Unternehmen zu werden. Auf dem Arbeitsmarkt haben wir in den letzten Jahren einen Paradigmenwechsel erlebt: Lag bisher noch allzu häuﬁg die Schwierigkeit darin, dass alle unsere Talente einen Arbeitsplatz ﬁnden, geht es nun vor allem darum, für alle unsere Unternehmen ausreichend Talente zu ﬁnden.“ (Stuttgarter Zeitung 21.09.2010) Schon heute fällt es Unternehmen in der Grünen Branche schwer, ihre Arbeitsstellen mit qualiﬁzierten und engagierten Mitarbeitern zu besetzen. Das bedeutet für manche Betriebe, dass sie zwar Aufträge haben, aber zu wenig Mitarbeiter, um diese auszuführen. Und das betrifft selbstverständlich nicht nur unsere Branche, sondern die gesamte Wirtschaft. Nach einer Studie des IFO-Instituts für Wirtschaftsforschung klagen schon jetzt „40 % der Firmen über fehlende Fachkräfte. Bis 2020 werden es neun von zehn Unternehmen sein.“ (Stuttgarter Zeitung 27.12.2010) Am stärksten sichtbar wird der Rückgang bei der Nachfrage nach Ausbildungsplätzen sein. Hier ist in dem Zeitraum von 2007 bis 2020 mit einem Rückgang von ca. 30 % bei den Bewerbern mit Schulabschluss zu rechnen. In den neuen Bundesländern ist das Minimum schon jetzt erreicht. Wenn weniger Azubis anfangen, gibt es später auch weniger Führungskräfte im Bereich Meister und Techniker. KarlHeinz Kerstjens vom Gartenbauzentrum Essen rechnet bis 2020 mit einem Versorgungsgrad an Führungskräften im GaLaBau von etwa 58 %, im Produktionsgartenbau von nur 30 % – gemessen am Bedarf (TASPO 42/2009).



Strategien der Unternehmen Welche Strategien haben Unternehmen, um auf diese Entwicklung zu reagieren? Eine Studie des Bundesinstituts für Berufsbildung BIBB „Wege zur Sicherstellung des Fachkräf-
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tenachwuchses“ gibt hierzu Hinweise. Demnach rechnen im Handwerk 48 % der Betriebe mit zukünftigen Personalbeschaffungsproblemen. Es folgen erste erkennbare Lösungsansätze der Unternehmen, die mit zunehmenden Problemen bei der Fachkräftegewinnung rechnen. Fachkräftegewinnung Ausbildungsbetriebe



Nichtausbildungsbetriebe



eigene betriebliche Ausbildung



80 %



28 %



Einstellung qualiﬁzierter Kräfte vom Arbeitsmarkt



62 %



85 %



Weiterbildung eigener Beschäftigter



72 %



58 %



Diese Aufstellung macht deutlich: Firmen, die schon jetzt ausbilden, setzen ihre Schwerpunkte auch weiterhin in den Bereichen Aus- und Weiterbildung. Firmen, die bisher nicht ausbilden, wollen auch in Zukunft Mitarbeiter auf dem Arbeitsmarkt rekrutieren. Aber auch diese Unternehmen ziehen die Ausbildung als eine künftige Option in Erwägung. Die Frage „Habe ich genügend Fachkräfte im Betrieb?“ wird in den kommenden Jahren zur Existenzfrage. Eine kurzfristige Lösung der Personalprobleme nach dem Motto „Dann stelle ich eben jemanden ein“ hat immer weniger Erfolgsaussichten. Dadurch rückt eine langfristige und strategisch ausgerichtete Herangehensweise in den Fokus.



Die doppelten Abiturientenjahrgänge Es gibt eine Bevölkerungsgruppe, die zumindest in Westdeutschland in den nächsten drei bis vier Jahren ein bedeutendes Potenzial an zukünftigen Mitarbeitern bereitstellen wird: Das sind die doppelten Abiturjahrgänge, die aufgrund der Umstellung an den allgemeinbildenden Gymnasien für eine höhere Nachfrage nach beruﬂichen Bildungsmöglich-



Die Ausbildung von Nachwuchskräften im eigenen Betrieb sowie die Weiterbildung von Mitarbeitern sind wichtige Optionen.
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Ein Viertel aller Abiturienten und Fachhochschüler haben Interesse an einem Ausbildungsberuf.



Praxistipp: DemograﬁeCheck



keiten sorgen. Forciert wird der Effekt durch die Abschaffung der Wehrpﬂicht und des Zivildienstes, wodurch etwa 100 000 zusätzliche Personen auf den Stellen- und Studienmarkt befördert werden. Die erste Welle der Abiturienten kommt 2011 in den Flächenstaaten Bayern und Niedersachsen. Im Jahr 2012 folgen Baden-Württemberg, Berlin, Bremen und Brandenburg und 2013 sind das bevölkerungsreichste deutsche Bundesland Nordrhein-Westfalen sowie Teile von Hessen an der Reihe. Nach Berechnungen der Kultusministerkonferenz (KMK) wird die Zahl der studienberechtigten Schulabgänger bis zum Jahr 2013 ihren Höhepunkt erreichen und damit um rund 10 % über dem Stand von 2008 liegen. Für die Landschaftsgärtner bzw. die handwerklichen Berufe allgemein ist das eine große Chance, qualiﬁzierte und motivierte junge Menschen für den eigenen Betrieb zu gewinnen. Warum ist das so? Nach Recherchen des Bundesinstituts für Berufsbildung (BIBB) haben 25 % der Schulabgänger, die über ein Abitur oder die Fachhochschulreife verfügen, das Interesse, eine betriebliche Berufsausbildung zu absolvieren. Da die Gruppe der Studienberechtigten fast 50 % aller Schulabgänger ausmacht, ergibt sich mit 12,5 % eine ähnliche Größenordnung wie bei den Schülern, die die Schule mit einem Hauptschulabschluss verlassen. Grundsätzliches š>Wjj[dI_[_dZ[hL[h]Wd][d^[_jIY^m_[h_]a[_j[d"m_Y^tige Stellen im Unternehmen zu besetzen, zum Beispiel Bauleiter, Gartenplaner, Vorarbeiter, Facharbeiter? šH[Y^d[dI_[Wk\]hkdZZ[iZ[ce]hWÒiY^[dMWdZ[bi_d der Zukunft mit Problemen bei der Stellenbesetzung? Ihr Bedarf šM_[l_[b[F[hied[d^WX[d_dZ[dl[h]Wd][d[dZh[_@W^ren neu bei ihnen angefangen? šC_jm[bY^[c8[ZWh\h[Y^d[dI_[\”hZ_[d�Y^ij[dZh[_ Jahre?
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Ihre Wege zu neuen Mitarbeitern šM_[l_[b[F[hied[d^WX[dI_[_dZ[db[jpj[dZh[_@W^h[d selbst ausgebildet, die immer noch im Betrieb sind? šM_[l_[b[F[hied[dmkhZ[d_dZ[db[jpj[dZh[_@W^h[d von außerhalb angeworben, die noch im Betrieb sind? šM_[l_[b[F[hied[dmkhZ[d_dZ[db[jpj[dZh[_@W^h[d_dnerhalb des Betriebes fortgebildet und sind jetzt auf einer neuen Position?



Know-how für die Mitarbeiterführung Wir können die Suche nach einer optimalen Mitarbeiterführung auf zwei Wegen beginnen: 1. Wir beschäftigen uns mit dem Menschen, mit seinen inneren Antrieben und Steuerungen von der Entwicklungspsychologie bis hin zu den Erkenntnissen der Gehirnforschung. 2. Wir kommen von der soziologischen Betrachtungsweise und fragen: Was ist ein guter Arbeitsplatz, der es den Mitarbeitern ermöglicht, ihre Potenziale auszuleben und produktiv tätig zu sein? Zu jedem dieser beiden Punkte folgen auf den nächsten Seiten zwei Beispiele, die ich dann in der Pyramide der Mitarbeiterführung zu einem Gesamtmodell zusammenfasse.



Qualität und Vitalität von Arbeit Das weltweit tätige Beratungs- und Meinungsforschungsunternehmen Gallup GmbH führt regelmäßig Umfragen zum Engagement von Mitarbeitern und zu der Identiﬁkation mit ihrem Unternehmen durch. Grundlage der Befragungen sind die folgenden zwölf Aussagen von Gallup zur Qualität und Vitalität eines Arbeitsplatzes.



Die Qualität und Vitalität eines Arbeitsplatzes ist Grundlage für die Identiﬁkation und die Produktivität der Mitarbeiter.
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1. Ich weiß, was bei der Arbeit von mir erwartet wird. 2. Ich habe die Materialien und die Arbeitsmittel, um meine Arbeit richtig zu machen. 3. Ich habe bei der Arbeit jeden Tag die Gelegenheit, das zu tun, was ich am besten kann. 4. Ich habe in den letzten sieben Tagen für gute Arbeit Anerkennung oder Lob bekommen. 5 Mein Vorgesetzter/meine Vorgesetzte oder eine andere Person bei der Arbeit interessiert sich für mich als Mensch. 6. Bei der Arbeit gibt es jemanden, der mich in meiner Entwicklung fördert. 7. Bei der Arbeit scheinen meine Meinungen zu zählen. 8. Die Ziele und die Unternehmensphilosophie meiner Firma geben mir das Gefühl, dass meine Arbeit wichtig ist. 9. Meine Kollegen/Kolleginnen haben einen inneren Antrieb, Arbeit von hoher Qualität zu leisten. 10. Ich habe einen sehr guten Freund/eine sehr gute Freundin innerhalb der Firma. 11. In den letzten sechs Monaten hat jemand in der Firma mit mir über meine Fortschritte gesprochen. 12. Während des letzten Jahres hatte ich bei der Arbeit die Gelegenheit, Neues zu lernen und mich weiterzuentwickeln. (Marcus Buckingham, Curt Coffman 2005)



Praxistipp: Arbeitsqualität im Betrieb



Nehmen Sie sich mit Ihrem Team, den Azubis oder Vorarbeitern zwei bis drei Stunden Zeit. Jede Gruppe bearbeitet drei oder vier der Gallup-Aussagen: Da stehen wir heute (Skala der Zustimmung von eins bis sechs). Erstellen Sie eine Liste mit konkreten Maßnahmen oder Handlungsmöglichkeiten für Ihr Unternehmen. Erarbeiten Sie zu jedem Punkt ein bis zwei Vorschläge.



Mitarbeiteridentiﬁkation Die Ergebnisse der regelmäßigen Befragungen deuten darauf hin, dass die Rahmenbedingungen der Arbeitnehmer in
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