wissen & machen

Freirdume im Job und damit verbundenes -
Vertrauen schaffen zufriedene, motivierte
Mitarbeiter — ein Plus fiir jeden Betrieb.

QUELLE: TINYAKOV/STOCK.ADOBE.COM
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MITARBEITERFUHRUNG

KONTROLLE
IST GUT,
VERTRAUEN
IST BESSER

Die Motivation von Mitarbeitern hangt stark von
der zwischenmenschlichen Beziehung zu ihrem Chef ab.
So schaffen Sie es, dass |hre"Mitarbeiter Ihnen vertrauen
und Ihre Gaste zufrieden sind.

Text: Wenke Wensing

enn Johannes Mester in seinem Café Tante
August in Minster einen Kaffee trinkt,
muss er seine Tasse regelmaBig zuriick auf
den Tisch stellen. Er braucht eine freie
Hand, um seine Stammkunden zu begri-
Ben: per Handschlag, mit einer lockeren
Faustbewegung oder per Schulterklopfer.
Johannes Mester muss sich keine Sorgen
machen, nicht genug Personal zu bekom-
men. Ein Mal in der Woche kommt jemand
rein und fragt nach einem Job, zum Semesteranfang kommen
gleich mehrere Aspiranten. Den letzten Facebook-Aufruf habe er
nach drei Stunden gestoppt, weil es iber 20 Anfragen fiir zwei Jobs
gab. Mitarbeiter, die ihrem Arbeitgeber vertrauen, empfehlen die-
sen doppelt so haufig weiter wie Kollegen, die ihrem Arbeitgeber
misstrauen. Das ist ein Ergebnis des Trust Barometers der Kommu-
nikationsagentur Edelmann.
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Dass das kleine Café in der AugustastraBe so beliebt
ist, liegt also auch an den zufriedenen Mitarbeitern.
»Ich habe ein Handchen dafiir”, sagt Mester. Ihm sei
es egal, wie viel Gastro-Erfahrung ein neuer Mitarbei-
ter hat. Wichtig sei ihm, dass der neue Mitarbeiter
schnell die Namen der Stammgaste, ihrer Kinder und
Hunde kennt. ,Wenn Markus (iber die StraBe kommt,
machen meine Mitarbeiter ihm schon einmal den
Kaffee, den er immer trinkt“, erzahlt er. Das ist es,
was Mester verlangt. Wenn die Mitarbeiter diesen ge-
winschten Einsatz fiir die Kunden zeigen, bezahlt er
sie mit Vertrauen. Bestellt beispielsweise ein Gast
Frihstiick, dann dirfen seine Mitarbeiter das Friih-
stlick so gestalten, wie sie es schon finden.

Was auf den Teller gehort, ist natirlich vorgege-
ben, die genaue Gestaltung und Anordnung jedoch
nicht. ,Ich sage dann immer: ,Mach das Friihstiick
so, wie du es auch gerne hattest', erklart Mester.
AuBerdem bekdmen seine Mitarbeiter einen eigenen
Schliissel zum Lokal. Brauchen sie einmal ein Auto
fur den Umzug, leiht Mester ihnen sein Auto; mochte
Mester etwas Neues im Café machen, fragt er seine
Mitarbeiter nach ihrer Meinung.

Eva Schulte-Austum lobt Mester dafiir, dass er sei-
nen Angestellten so viel Vertrauen schenkt. Sie
berét Unternehmen in Sachen Mitarbeiterbindung
und erklart, wie Unternehmen zum vertrauenswiir-
digen Arbeitgeber werden.

Mitarbeiter brauchen Freiraum

Schulte-Austum startet viele Seminare mit dem
Thema Kontrolle. Vielen Fihrungskraften falle es
schwer, ihren Mitarbeitern mehr Freiheit einzurdumen,
weil3 sie. Das bleibt nicht ohne Konsequenzen: Je
mehr die Angestellten mit ihren Vorgesetzten abstim-
men mussen, desto weniger stark kdnnen sie selbst
gestalten. Sie verlieren die Motivation und bringen ih-
rem Arbeitgeber schnell ebenso viel Misstrauen entge-
gen wie er ihnen. ,Es heiBt nicht umsonst: Unterneh-
men bekommen die Mitarbeiter, die sie verdienen.”

Ein Beispiel: Ein Gast im Café ist unzufrieden, weil
er sehr lange auf sein Essen warten musste. ,,Solche
Situationen missen die Servicekrafte sofort retten”,
sagt Schulte-Austum. Sie rat, dem Gast einen Nach-
tisch aufs Haus anzubieten und ihm so das Gefiihl zu
geben, dass sein Wohlbefinden dem Gastgeber am
Herzen liegt. ,Wenn ein Mitarbeiter den kostenlosen
Nachtisch aber erst mit dem Chef abklaren muss, ist
der Gast langst Gber alle Berge“, so die Vertrauens-
expertin.

Bei Vertrauen geht es also auch um Handlungsspiel-
raume. Schulte-Austum empfiehlt, Mitarbeitern einen
Handlungsspielraum von beispielsweise 30 Euro
einzuraumen. Sie meint, dass der Mitarbeiter diesen
Spielraum nutzen dirfe, um das Wohlbefinden des
Gastes zu steigern: Ein Nachtisch aufs Haus ist damit
abgedeckt und das, bevor der Gast zur Tiir raus ist.

Ein Anruf beim Chef kostet nur Zeit

»Fehler passieren”, sagt Johannes Mester. ,Wenn der
Gast mit einem Produkt nicht zufrieden war, bekommt
er ein neues.” Auf die Frage, ob seine Mitarbeiter ihn
zuerst fragen missen, antwortet er: ,,Ich bin froh, wenn
ich nicht angerufen werde. Wenn ich meinen Mitarbei-
tern nicht vertrauen kann, sollte ich kein Chef sein.”
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Durch diese Freiheit rege er seine Mitarbeiter zum Mit-
denken an. In seinem kleinen Café konne es schon einmal
vorkommen, dass beispielsweise das Pesto leer ist. ,Dann
mussen wir halt improvisieren, so Mester. Seine Mitar-
beiter sagen dann zum Gast ,Wir haben leider kein Pesto
mehr, aber wir haben noch eine tolle Oliventapenade, die
ich lhnen anbieten kann“, erklart er.

Dass Mester seinen Mitarbeitern viele Freiheiten lasst,
scheint mutig, da er in einer Branche arbeitet, der hartna-
ckig ein Diebstahl-Image anhangt. Die Vertrauensexpertin
Schulte-Austum ist (iberzeugt, dass Mitarbeiter entgegen-
gebrachtes Vertrauen nicht missbrauchen. Das gelte auch
bei offensichtlicherer Kontrolle. Viele Arbeitgeber erfas-
sen Pausen- und Arbeitszeiten und verlangen eine Krank-

Bei Johannes Mester vom Café Tante August profitieren
Chef und Mitarbeiter vom Arbeiten auf Vertrauensbasis.




schreibung, wenn ein Mitarbeiter nicht zur Arbeit kommt. In
Déanemark, so Schulte-Austum, glauben die Arbeitgeber ihren
Mitarbeitern einfach, dass sie krank sind. ,,Geschenktes Vertrau-
en kontrolliert besser als jedes Kontrollsystem, weil das an unse-
rer Ehre ansetzt", erlautert sie. Wer die Kontrolle also reduziert,
sorgt dafiir, dass die Mitarbeiter sich wohlfithlen und im Beruf
gerne ihr Bestes geben. Ubrigens, Johannes Mester ist noch nie
von seinen Mitarbeitern beklaut worden.

Guter Service will gelernt sein

Zum Stichwort Vertrauen kann auch Bettina Sturm einiges erzah-
len. Sie berat Gastronomen bei der Existenzgriindung. Sie wun-
dert sich bei Restaurant- oder Hotelbesuchen regelmaBig, wie
wenig Mihe sich Servicemitarbeiter mitunter geben. ,Die Mitar-
beiter miissen lernen, was Service bedeutet”, betont sie. Die fol-
gende Situation haben Bettina Sturm und Eva Schulte-Austum
gemeinsam in einem Hotel erlebt. Eine von ihnen wollte gerne ein
zuckerfreies Meni haben. Sie verbrachten drei Tage einer berufli-
chen Reise in dem Hotel und an allen drei Tagen bekamen sie
kein Dessert, obwohl sie daflir bezahlt hatten. Am dritten Tag
fragten sie dann, ob sie nicht ein wenig Kase bekommen kénnten,
der ohnehin in Reichweite stand. Die Servicemitarbeiterin musste
dies erst mit der Kiiche absprechen. Der Koch sagte dann, der
Kase wiirde flinf Euro extra kosten. ,Wir hatten flir das gesamte
Menli langst bezahlt", kritisiert Schulte-Austum. Doch die beiden
geben nicht der Servicemitarbeiterin die Schuld. ,Vermutlich hat
sich der Chef nie Gedanken dariiber gemacht, dass das Personal
als Gastgeber fungiert”, sagt Sturm. ,Vielleicht wurde sie nie dazu
befahigt, die Situation selbst zu retten und der Koch ebenfalls
nicht.“

Flhrungskrafte sollten sich laut Schulte-Austum Gedanken darii-
ber machen, was ihr Ziel ist. Wollen sie nur Geld verdienen oder
wollen sie ein guter Gastgeber sein, eine Ruheoase flir ihre Gaste
darstellen und ihnen eine tolle Zeit bereiten? Der Clou ist, dass
diejenigen, die Letzteres leben, auch mehr Geld verdienen.
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»Ein Hotel zu fiihren heiBt nicht, eine schicke Villa zu
bauen, sondern Freude daran zu haben, alles fiir das
Wohlbefinden der Gaste zu tun“, konstatiert die Ver-
trauensexpertin.

Insgesamt waren Sturm und Schulte-Austum mit
ihnrem Aufenthalt Gberhaupt nicht zufrieden. Die Mit-
arbeiterin im Service hatte sich nie mit Namen vorge-
stellt, trug kein Namensschild und war auch nicht
bemiiht, den Gasten etwas aus der Karte zu empfeh-
len oder auf ihre Wiinsche einzugehen. ,,Das sind ganz
simple Dinge, die viele Gastronomen nicht auf dem
Schirm haben“, berichtet Sturm.

Freiraume im Job
honorieren Mitarbeiter
mit Motivation.

»Guter Service spricht sich herum. Das ist kostenlose
Werbung®, wei Schulte-Austum. Und zu gutem
Service gehore Vertrauen. Beispielsweise pladiert
Schulte-Austum dafiir, dass Reinigungskrafte Ent-
scheidungsspielrdume bekommen. Sie sollten ein
Zimmer als besonders reinigungsbedirftig einstufen
kdnnen und sich mehr Zeit fiir die Reinigung lassen
dirfen. ,Daflr sollte sich dann auch niemand recht-
fertigen missen. Der Chef muss seinen Mitarbeitern
glauben®, sagt Schulte-Austum. Nur durch so ein Ver-
trauensverhéltnis geben die Angestellten ihr Bestes.
Das Ergebnis: eine gleichbleibend hohe Reinigungs-
qualitat und zufriedene Mitarbeiter.

Auch bei Fehlern den Riicken starken

Eine andere Situation: Schulte-Austum war in einem
Restaurant in Miinster essen. Die Servicemitarbeiterin
wollte am Ende 50 Euro haben, Schulte-Austum war
aber sicher, dass sie nur Speisen im Wert von 30 Euro
bestellt hatte. Anstatt die Rechnung noch einmal zu
prifen, unterstellte die Mitarbeiterin ihr, die Rechnung
schlichtweg nicht bezahlen zu wollen.

Was kann der Chef in so einer Situation tun? ,Er sollte
der Mitarbeiterin den Riicken starken und darauf hin-
weisen, dass tatsachlich viele Gaste Rechnungen
nicht bezahlen wollen”, sagt Schulte-Austum. Hat der
Gast aber Recht, dann solle der Chef ihm auch Recht
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So gewinnen Sie das
Vertrauen lhrer Mitarbeiter

Diskretion

Personliche Informationen sollten Chefs ver-
traulich behandeln. Die Information, dass der
Kollege nicht die Grippe, sondern Burn-out hat,
sollte kein Chef durch die Kiiche posaunen.

Positiv tratschen

Wer rumerzahlt, was er an anderen schatzt
und toll findet, wird selbst positiver wahrge-
nommen und schafft es, dass die Zuhorer ihm
vertrauen.

Ehrlichkeit

Tauschen, dramatisieren, beschwichtigen sind
Gift fr ein Vertrauensverhaltnis. Ehrlichkeit
kann verletzen, dennoch ist sie wichtig. Um
eines vertrauensvollen Verhaltnisses willen
sollte man Ehrlichkeit mit Wertschatzung ver-
binden. Ligen und Informationen wegzulassen
werden von Mitarbeitern als gleich schlimm
empfunden.

Respekt

Wer sich von Mensch zu Mensch begegnet,
erntet Vertrauen. Hat der Praktikant eine
gute Idee, sollte diese ernst genommen
werden. Chefs sollten also vermeiden, auf
andere herabzusehen.

Hoflichkeit

Bitte, danke, guten Morgen, wie geht es Dir?
Diese Alltagsphrasen kénnen im beruflichen
Miteinander den Unterschied machen. Wer

sich fiir sein Gegeniiber interessiert, und sei
es nur in einem kurzen Gesprach, baut Ver-

trauen auf.

Transparenz

Je mehr Mitarbeiter wissen, desto sicherer
flihlen sie sich. Selbst wenn die Fiihrungskraft
denkt, etwas sei nicht wichtig, sollte sie lieber
mehr als zu wenig teilen. Auch Entscheidungen
sollte eine Fuihrungskraft begriinden. Wieso hat
ein Mitarbeiter Urlaub bekommen, der andere
nicht? Hat der eine zwei Kinder und der Kinder-
garten ist geschlossen, hat der Zweite Ver-
standnis.

Klaren von Erwartungen

Chefs und Mitarbeiter sollten klar machen,
was sie voneinander erwarten und was auf
keinen Fall passieren sollte. Transparenz beugt
Missverstandnissen vor.

Unterstiitzung

Bieten Sie auch ungefragt Hilfe an. Viele
Mitarbeiter trauen sich nicht, Hilfe aktiv
einzufordern.

Aufrichtigkeit

Was man von den eigenen Mitarbeitern
erwartet, sollte man auch selbst befolgen.
AuBerdem sollte man seinen Mitarbeitern
den Riicken starken und sich flr sie und
ihre Belange einsetzen.

Quelle: Eva Schulte-Austum
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,Vertrauensmanagement
lasst sich lernen.”

EVA SCHULTE-AUSTUM
Vertrauensexpertin

geben und ihn beispielsweise auf ein Getrank einladen.
Der Gedanke dahinter ist folgender: Wer seine Mitarbeiter
bloBstellt, wird deren Vertrauen verspielen. Hinter den
Kulissen sollten Chef und Angestellter dann (iberlegen,
wie sich solche Momente in Zukunft vermeiden lassen.

Eine gute Flhrungskraft ist,
wer gute Beziehungen fiihren kann.

Die Situation lasse sich auch leicht auf Hotels Ubertra-
gen. Wenn der Empfang beispielsweise nicht besetzt ist,
kdnne man ein Schild mit einer Handynummer aufstellen,
auf dem steht ,Ich bin gerade fiir Sie unterwegs, aber
unter der folgenden Nummer erreichbar®, erklart Schul-
te-Austum. So etwas erfordert dann kein Eingreifen der
Fiihrungskraft mehr, wenn die Mitarbeiter selbst daran
interessiert sind, dem Gast einen moglichst schéonen Auf-
enthalt zu bieten.

Augen auf bei der Mitarbeiterwahl

Damit Mitarbeiter so denken, sollten Chefs sich Gedanken
Uber die eigene Unternehmenskultur machen, rat Schulte-
Austum. Dazu gehoéren die folgenden Fragen:

e Wie gehen wir miteinander um?

e Wie gehe ich mit meinen Mitarbeitern um?

e Binde ich Mitarbeiter aktiv in Prozesse ein?

,Die Mentalitat, mitzudenken und ein Teil der Kultur zu
sein, sollte selbstverstandlich sein®, mahnt Unterneh-
mensberaterin Sturm.

Sie stellt sich einen schénen Aufenthalt folgenderma-
Ben vor: Sie kommt in ein Restaurant und wird von einem
Mitarbeiter empfangen, der ihr den zustéandigen Service-
mitarbeiter vorstellt. Dieser stellt sich dann mit seinem
Namen vor, fiihrt die Gaste zum Tisch und auBert Emp-
fehlungen aus der Karte. Er sieht, ob die Kunden Lust aufs
Verweilen haben, also vielleicht noch eine Weinempfeh-
lung zur Dessertempfehlung wiinschen oder ob es ein
Business-Lunch ist, bei dem es um Schnelligkeit und
Effizienz geht. ,,Der Mitarbeiter muss sich auskennen, die
Situation schnell erkennen und Lust auf Gesprache
haben“, resiimiert sie.
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Allen, die jetzt erwidern mdchten, dass sie die Mitarbeiter nehmen
mussen, die sie kriegen kdnnen, und auf solche Soft-Skills nicht ach-
ten koénnen, entgegnet Sturm: ,Wer eine gute Unternehmenskultur
hat, in der Mitarbeiter sich wohlfiihlen, der bekommt dank Weiter-
empfehlungen auch neue Bewerber.”

Viele Chefs kénnen (noch) nicht fiihren

Die Unternehmenskultur zu kreieren und aus einem Bewerber einen
guten Gastgeber zu machen, sei Chefsache, sagt Vertrauensexpertin
Schulte-Austum. Sie hat zehn Jahre lang in der Fihrungskrafteaus-
wahl und -entwicklung gearbeitet. Ihre wichtigste Erfahrung ist, dass
die Menschen Fihrungskrafte werden sollten, die gute Beziehungen
fuhren kénnen. Um diese Menschen zu finden, sollten groBe Hotels
und Restaurants sehr ausfuihrliche Bewerbungsgesprache flihren.

Viele Hotels und Restaurants haben Fihrungskrafte, die fachlich
hochqualifiziert sind, aber in Sachen des sozialen Miteinanders noch
einiges dazulernen konnen. ,Vertrauensmanagement lasst sich ler-
nen“, ist Schulte-Austum (iberzeugt. Vielen Menschen fehle einfach
das Wissen darlber, wie sie gute Beziehungen fiihren.

Wer sich nicht professionell coachen lassen méchte, kann auch erst
mal mit den Tipps von Vertrauensexpertin Eva Schulte-Austum auf
Seite 26 beginnen.

Falsche Kritik zerstort Vertrauen

Schulte-Austum weiB3 aber auch, wie Chefs die Beziehung zu ihren
Mitarbeitern mit Anschwung gegen die Wand fahren kdnnen: mit der
falschen Kritik.

Im Arbeitsalltag lauft nicht immer alles rund, Mitarbeiter machen
Fehler und ernten dafiir Kritik. So weit, so normal. Doch wer seine
Botschaft nicht wertschatzend verpackt, verspielt schnell Vertrauen.

Die Mitarbeiter des Miinsteraner Cafés Tante August haben bei der
Gestaltung des Friihstilickstellers freie Hand.

»Eine Mentalitat des Mitdenkens
sollte selbstverstandlich sein.*

BETTINA STURM
Gastro-Unternehmensberaterin

»Eine gute Flhrungskraft kritisiert ein Arbeitsergebnis
oder ein konkretes Verhalten, aber niemals die Person an
sich“, empfiehlt Schulte-Austum.

Doch es funktioniert auch nicht, wenn der Chef die ganze
Zeit davon spricht, wie schlecht eine Person diese oder
jene Situation gel6st hat. Stattdessen sollte er in die Zu-
kunft blicken und folgende Fragen stellen: Was koénnen
wir in Zukunft anders machen? Welche Informationen
hatte der Angestellte noch gebraucht? So spiiren Mitar-
beiter und Fiihrungskraft die positive Ausrichtung auf das
gemeinsame Ziel. ,Dann entsteht Vertrauen®, sagt die Un-
ternehmensberaterin.

Ein typischer Spruch in Sachen Vertrauen ist ,Vertrauen
ist gut, Kontrolle ist besser”. Schulte-Austum verurteilt
diesen Satz nicht. Es komme bei Vertrauen und Kontrolle
jedoch auf das richtige MaB an. Wer einem Jobeinsteiger
in den ersten Wochen Uber die Schulter schaut, kann ihm
helfen. Doch fiir die meisten anderen Situationen gilt:
Kontrolle ist in Ordnung, aber Vertrauen ist besser.

Johannes Mester vom Café Tante August vertraut Gbri-
gens nicht nur seinen Mitarbeitern. Er hat sich das Thema
zur Mission gemacht und vertraut auch seinen Kunden.
Wenn ein Gast sich an der Theke einen Kaffee holt, muss
er ihn nicht direkt bezahlen. Die Mitarbeiter schreiben
auch nicht auf, wie viele Tassen der Gast schon getrunken
hat. Am Ende seines Besuches kann der Gast dann zur
Theke kommen, sagen, was er verzehrt hat und die Sum-
me bezahlen. Es komme auch vor, dass Kunden verges-
sen, zu bezahlen. Oft kommen sie dann aber kurze Zeit
spater oder am nachsten Tag noch einmal rein, entschul-
digen sich fiir ihre Vergesslichkeit und bezahlen im An-
schluss. Allein dieses Verhalten zeigt, was Schulte-Aus-
tum immer betont: ,Geschenktes Vertrauen kontrolliert
besser als jedes Kontrollsystem, weil das an unserer Ehre
ansetzt.”

Uber die Autorin:

Wenke Wensing arbeitet als freiberufliche Journalistin.
Sie schreibt Giberwiegend (iber Karriere- und vor allen
Dingen uber Flihrungsthemen.
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