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Handarbeit gehort immer dazu. Gléckner Natursteine verlegt auch aufwendige Mosaike. Wie der

Betrieb organisiert ist, lesen Sie ab Seite 52

IN DER RUHE LIEGT
DIE KRAFT

Unternehmensfiihrung il Besonders kleine Betriebe stecken
schnell in der eigenen Organisation fest und werden weder ihrem eigenen
noch dem Kundenanspruch gerecht. Proaktiv handeln, effektiv delegieren
und eine ehrliche Bestandsaufnahme im Umgang mit der eigenen Zeit
helfen, die Herausforderungen zu meistern.

Ur Kunden und Betrieb geflhlt rund
um die Uhrim Einsatz, das gehort fiir
viele zum Unternehmerdasein dazu.
Zumal Kunden heute einen ganz anderen
Servicelevel erwarten. Katja Hobler, Natur-
steine Gléckner, bringt es auf den Punkt:
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Viel zu beschaftigt? Zeit fur eine ehrliche Bestandsaufnahme

»Die Erwartungshaltung heute ist Ama-
zon.“ Die Liste der betrieblichen Erforder-
nisse lang. Besonders kleine Betriebe ste-
cken oftmals in der eigenen Organisation
fest, wenn es darum geht, den aktuellen
Kundenbediirfnissen gerecht zu werden.
Fehlende Einbindung von Mitarbeitern,
unklare oder in die Jahre gekommene Ab-
ldufe und Strukturen sind der Hauptgrund
fiir die Uberlastung von Inhabern, fiir Un-
zufriedenheit im Team oder die mangeln-
de Orientierung am Kunden. ,Eigentlich
misste ich dringend etwas andern, habe
dafiir aber keine Ressourcen.” Wenn Sie

dieser Gedanke ofter plagt, sollten Sie
die ReiBleine ziehen. Das jedenfalls
empfiehlt Organisationsexpertin Cordu-
la Nussbaum, um nicht zum Sklaven im
eigenen Betrieb zu werden (das Interview
mit ihr finden Sie ab Seite 50).

* Was gehort fiir Sie zu Ihren Schllisselaufgaben als Unternehmer?

% Was davon kénnen Sie delegieren? Wer kann welche Aufgaben ibernehmen?

% Welche Kompetenzen sind hierfiir im Team notwendig? Wie kénnen Sie diese aufbauen?
% Was ist notwendig, um den Prozess des Delegierens und Trainierens in Gang zu bringen?

Wer macht was, woflir und warum, das
missen Unternehmen neu aushandeln,
wenn sie selbst oder der Markt sich ver-
andern. Oft passen die Spielregeln und
Ablaufe der Zusammenarbeit nicht mehr
zu Menge, Umfang oder Art der Auftrége.
Auch die Kundenwiinsche verandern sich.
Neue Geschaftsfelder kommen hinzu,
Mitarbeiter gehen in Urlaub oder sind
krank, vom eigenen Anspruch an Erho-
lung ganz zu schweigen. Hinzu kommt der
Generationswechsel, der noch lange nicht
Uberall zufriedenstellend geldst ist. Die
Potenziale fir Wachstum, Kundenorien-

Von Annette Miihlberger

tierung und personlichen Freiraum kom-
men aus dem Innen und lassen sich nicht
zukaufen. Wenn Chefs und Chefinnen
unersetzlich sind und auch im Urlaub
kaum eine ruhige Minute haben, hat das
haufig viel mit ihnen selbst zu tun. Erfah-
rene Fiihrungskréfte wissen um den Wert
von Freirdaumen, die es ihnen erlauben,
sich Gedanken uber die Zukunft zu ma-
chen und Innovationen reifen zu lassen.
Glockner Natursteine ist ein Musterbei-
spiel dafiir, wie zukunftsorientierte Unter-
nehmensfiihrung im Handwerk aussehen
und die Fihrungscrew entspannt bleiben
kann. Uber ihren mehrfach ausgezeichne-
ten Ansatz eines nachhaltiges Ressour-
cen- und Zeitmanagements haben wir mit
Katja Hobler gesprochen, die das Unter-
nehmen gemeinsam mit ihrem Ehemann
Markus Gléckner leitet (siehe Seite 52).
Eine Kunst, die langst nicht alle beherr-
schen, ist die Kunst der Delegation. Vielen
Menschen fallt es schwer, bestimmte Auf-
gaben an andere zu Ubertragen. Wenn zu
viele Entscheidungen jedoch von einer ein-
zigen Person getroffen und vorangetrieben
werden, ist das Hamsterrad vorprogram-
miert. Die Managementlegende Stephen
R. Covey (,Die 7 Wege zur Effektivitat)
schreibt dazu: ,Effektiv an andere zu dele-
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gieren, ist wahrscheinlich die Téatigkeit, die
den meisten Einfluss auf lhren personli-
chen und beruflichen Erfolg hat. Es lohnt
sich, wenn Sie anderen, gut ausgebildeten
und fahigen Menschen Verantwortung
Ubertragen. Delegieren heiflt wachsen.
Das gilt nicht nur fiir jeden Menschen, son-
dern auch fiir alle Organisationen.“

Wer gut delegieren kann, macht den Er-
folg der Arbeit immer zu einem Gemein-
schaftswerk. Delegieren unterscheidet
Manager von Machern. Wenn Kunden nur
mit dem Chef sprechen wollen und umge-
kehrt, sprechen sie mit einem erfolgrei-
chen Macher. Gibt es im Unternehmen
zahlreiche kompetente Ansprechpartner
fir Kundenprojekte, wird das Unterneh-
men erfolgreich gemanagt. Oft beschrénkt
sich die Delegation darauf, Teilschritte zu
delegieren. Je schneller Unternehmen re-
agieren mussen, je komplexer und unsi-
cherer die Informationslage ist, desto wich-
tiger wird es aber, nicht nur die Arbeit,
sondern auch die Verantwortung auf meh-
rere Schultern zu verteilen. Auch Natur-
steine Gléckner bindet das gesamte Team
eng in die unternehmerischen Entschei-
dungsprozesse ein. Ein Vorgehen, das die
Geschéftsfiihrung erheblich entlastet, wie
Katja Hobler im Gesprach mit STEIN be-
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statigt. Das Wissen von vielen in die Fih-
rungspraxis einzubeziehen, halt unter dem
Stichwort ,agil“ aktuell in viele Unterneh-
men Einzug. Basis hierflir ist das hohe MaR3
an Eigenverantwortung in den Teams und
eine enge Kommunikation. Wer agil fihrt,
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wird zum coachenden, entwickelnden, mo-
derierenden und unterstiitzenden Chef.
Versteht die Fiihrungsebene das Konzept,
gehort das Hamsterrad, unter dem Inha-
ber leiden, vielleicht bald der Vergangen-
heit an. u

Selbstorganisation férdern, Zeit gewinnen: So geht's

* Wichtig sind echte Teamstrukturen, das heiBt die richtige GroBe (drei bis sieben Mitar-
beiter) und ausreichend Freiraum.

* Fuhlt sich das Team den Unternehmenszielen absolut verpflichtet? Wenn nicht, machen
Sie Widerspriiche sichtbar und begegnen Sie ihnen mit offener Kommunikation.
Auch wenn sie diese nicht sofort aufldsen kénnen, sollte alles ausgesprochen werden.

% Stellen Sie sicher, dass im Team ausreichend Kompetenzen (betriebswirtschaftlich,
fachlich, kommunikativ) vorhanden sind.

% Stellen Sie dem Team die notwendigen Ressourcen zur Verfiigung
(personell, finanziell, zeitlich).

* Etablieren Sie das Bewusstsein von Lernen als Prozess, mit Meilensteinen, aber
ohne Ende.

% Fordern Sie eine Feedback- und Fehlerkultur (Reflektionen, Retroperspektiven).

% Etablieren Sie eine gute Experimentierkultur. Férdern Sie den Mut, Neues zu probieren.

* Schaffen Sie Zeitfenster fiir Kreativitdt. Verzichten Sie in friihen Stadien auf Perfektio-
nismus. Sorgen Sie fiir neue Impulse und AuBenkontakte.

* Visualisieren Sie Arbeits- und Projektfortschritte (Taskboard).

% Fihren Sie Stand-up-Meetings ein.

% Schaffen Sie Raum fiir konzentrierte Arbeitsphasen (Fokus-Zeit).

% Experimentieren Sie mit flexiblen, vom Team selbst festgelegten Zielen.

Quelle: Teamworks GmbH
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Interview mit Cordula Nussbaum

Sklave im eigenen Betrieb?

Wer meint, Giberhaupt keine Zeit zu haben, sollte sich ausklinken. Das empfiehlt die

Organisationsexpertin Cordula Nussbaum. Inhaber sollten liberlegen, was sie streichen, an

andere Menschen geben oder weniger perfekt machen kénnen.

STEIN: Frau Nussbaum, viele
Menschen haben das Gefiihl,
keine oder zu wenig Zeit zu
haben. Woher kommt dieser
Eindruck?

Cordula Nussbaum: Unser Le-
benstempo hat messbar angezo-
gen: Immer mehr Aufgaben sollen
in immer weniger Zeit erledigt
sein, wir bedienen mit Handy,
Mail, WhatsApp immer mehr
Kommunikationskanéale. Haufig
wollen wir dann den Stress im
Job mit vielen Aktivitaten im pri-
vaten Alltag kompensieren. Doch
statt Entspannung zu bringen, er-
hoht der Freizeit-Abschalt-Druck
unseren Stress.
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Auch Handwerk wird immer
komplexer, und die Erwartungs-
haltung an die Inhaber steigt.
Viele flhlen sich getrieben. Was
kann man dagegen tun?

Ziehen Sie die ReiBleine! Auch
wenn Sie denken, Sie haben gerade
Uberhaupt keine Zeit, klinken Sie
sich aus! Setzen Sie sich ein bis
drei Stunden an einen schonen
Platz, schotten Sie sich ab. Und no-
tieren Sie Ihre Gedanken zur Frage:
»~Womit vergeude ich momentan
meine Zeit?“ Schreiben Sie auf, was
Sie nervt, was Sie stresst. Auch
wenn das eigentlich zu lhrer Rolle
als Inhaber gehort. AnschlieBend
Uberlegen Sie sich: ,Was davon
kann ich streichen, an andere Men-
schen geben oder weniger perfekt
machen?“ Und dann setzten Sie es
um. Misten Sie Aktivitaten aus,
schaffen Sie sich Freirdume fiir das,
was wirklich wichtig ist.

Wer morgens das E-Mail-Post-
fach 6ffnet oder die Whats-App-
Kommunikation, hat viele Infos
und Jobs im Eingang. Welches
Rezept haben Sie, damit das We-
sentliche dabei nicht untergeht?
Auch hier hilft es, regelmaBig nach-
zudenken, was einem als Inhaber
wirklich wichtig ist. Viele Selbst-
standige sind keine Unternehmer,
sondern Sklaven im eigenen Be-
trieb. Sie kimmern sich um alles

und jeden - und das zermdirbt. Zum
Jahresauftakt mache ich seit vielen
Jahren einen Dream-Day, wo es
darum geht, festzulegen, was im
neuen Jahr die Themen sein sollen,
um die ich mich als Chef oder Che-
fin kiimmere. Und diese Prioritaten
ziehen wir dann durch. Habe ich
den groBen Kurs im Blick, dann
kann ich meinen E-Mail-Eingang
ganz schnell abarbeiten, weil ich je-
derzeit weiB, um was ich mich kiim-
mern soll und um was nicht.

Wie unterscheidet man uber-
haupt Wichtiges von Unwich-
tigem? Wann kann Dringliches
auch mal warten?

Was lhnen wichtig ist, ist eine vol-
lig personliche Entscheidung.
Mancher Unternehmer sieht es
als superwichtig an, selbst beim
Kunden vor Ort zu sein, andere
sehen ihre Hauptaufgabe und
Kernkompetenz in der Beratung
und Kundenbetreuung, nicht
(mehr) in der handwerklichen
Ausfihrung. Und ja, manchmal
kénnen wir Dringendes auch lie-
gen lassen, weil nichts anbrennt,
wenn ich es nicht tue (lacht).

Die Digitalisierung soll uns im Job
entlasten. Tut sie das wirklich?
Unterm Strich ist das tatsachlich
der Fall. Wir konnen viele Arbeitsab-
laufe und die Kommunikation mit
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Kunden, Mitarbeitern und Lieferan-
ten digital unglaublich effizient ge-
stalten. Natlrlich investieren wir
erst mal Zeit, um das umzustellen.
Aber die Entlastung danach ist im-
mens. Leider scheuen sich immer
noch zu viele Unternehmen, zu digi-
talisieren. Mein Tipp: Sprechen Sie
mit befreundeten Unternehmern,
wo eine Umstellung wirklich entlas-
tet, und suchen Sie sich dann
Dienstleister, die einen Top-Job ma-
chen. Geben Sie lieber ein wenig
mehr Geld fiir gute Unterstiitzer aus,
deren Anwendungen stabil laufen.

Was sind im Job die groBten
Zeitfresser?

ErfahrungsgemaB Stérungen und
bei vielen Handwerkern auch das
Suchen. Suchen nach Belegen, In-
formationen, Werkzeugen. Fur
viele meiner Klienten liegt dann die
Strategie darin zu sagen ,Mehr
Zeit dank weniger Zeug*“. Wir mis-
ten aus, verandern Ablagestruktu-
ren und gewinnen dadurch Zeit.

Klassisches Zeitmanagement
gibt dem Tag einen festen Rah-
men. Passt das fiir jeden und
fir jeden Alltag?

Nein, definitiv nicht. Die klassi-
schen Tipps (To-do-Liste machen,
Prioritaten vergeben, Zeiten pla-
nen und dann abarbeiten) funktio-
nieren nur in einem sehr gut plan-
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baren Alltag und bei Menschen,
die von Natur aus systematisch ti-
cken. Sobald Sie eher der kreative
Chaot sind und/oder lhr Alltag
sehr dynamisch ist, dann hilft es
nicht mehr. Sondern erzeugt im
Gegenteil sogar noch mehr Druck.

Wie kann man sich einfach und
gut strukturieren und trotzdem
flexibel bleiben?

Gestalten Sie lhre Tage luftig, mit
so wenig fixen Terminen wie
notig. Die Luft dazwischen brau-
chen Sie fiir Unvorhergesehenes.
Das gibt eine leichte Grundstruk-
tur und schafft Raum fir die wirk-
lich wichtigen Aktivitaten, knebelt
Sie aber nicht lbermaBig.

Wenn der Kunde im Fokus steht,
kann der ja nicht warten. Treibt
die Kundenfokussierung Unter-
nehmen und Mitarbeiter vor
sich her?

Einspruch: Mein Kunde kann bei
mir total im Mittelpunkt stehen,
und dennoch lasse ich mich von
ihm nicht hetzen. Ich kann als Un-
ternehmer sehr gut vorgeben,
wann ich erreichbar bin, kann Bii-
rozeiten einrichten fir Verwal-
tungsfragen und klar machen,
dass ich am Sonntag nicht ans
Handy gehe. Die meisten Hand-
werker durfen ruhig mehr eigene
Taktung vorgeben.

Cordula Nussbaum, Trainerin und
Expertin fiir Zeit- und Selbstmanagement:
»An einem hohen Workload gibt es an
sich nichts zu makeln, solange uns
unsere innere Taktung und nicht das

Tempo unserer Umgebung antreibt. Wird
der Alltag zur Dauerhetze, sollten wir
handeln“

Was sollten Unternehmen beach-
ten? Wie konnen sie gut mit der
Zeit ihrer Mitarbeiter umgehen?
Ermuntern Sie lhre Leute zum
Mit- und Vordenken. Schulen Sie
sie fachlich gut - je besser lhre
Mitarbeiter sind und je eigeniniti-
ativer, desto mehr konnen sie Sie
entlasten und unterstitzen. Und
desto flotter werden Arbeiten er-
ledigt sein, weil wir uns Kontrollen
und Nacharbeiten sparen. Ermog-
lichen Sie erholsame Pausenzei-
ten und unterbinden Sie so gut
wie méglich Uberstunden. Ausge-
schlafene Mitarbeiter arbeiten
besser.

Es gibt vielbeschaftige
Manager/-innen, die Zeit fir
Sport, Familie und Freunde
haben. Was machen die richtig?
Sie setzen ihre personlichen Wich-
tigkeiten konsequent an erste Stel-
le. Sie sagen nicht: ,wenn ich mal
Zeit habe, mache ich Sport”. Sie
packen diese Termine als Erstes in
den Kalender und fillen dann erst
mit Job-Themen.

Drehen Sie den Spiefl um. Packen
Sie zunachst die schonen Dinge in
den Kalender, die Pflichten fluppen
dann umso schneller.

Die Fragen stellte
Annette Miihlberger
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Natursteine Glockner

Nachhaltig und
ressourcenschonend

Natursteine Gléckner achtet auf die Schonung von Ressourcen. Okologisch und sozial.
Dafiir gab’s 2019 den zweiten Platz beim Deutschen Nachhaltigkeitspreis. Auch mit seiner Zeit

geht das Unternehmerpaar Markus Gléckner und Katja Hobler sorgsam um.

Fir Katja Hobler und ihren Mann
Markus Glockner haben beruflicher
Erfolg und personliche Unabhangig-
keit viel mit der nachhaltigen Stra-
tegie zu tun, die das saarlandische
Unternehmen und seine 26 Mitar-
beiter seit Jahren konsequent ver-
folgen. Dazu gehort neben dem Ein-
satz von regionalen und europa-
ischen Natursteinen, einem intelli-
genten Ressourcen- und Energie-
management auch der verantwor-
tungsvolle Umgang mit Zeit. Mit der
eigenen und mit der Arbeits- und
Lebenszeit der Mitarbeiter.

Fir den auBergewdhnlichen Ein-
satz regnete es im vergangenen
Jahr Preise: Das fiir seine flexiblen
Arbeitszeitmodelle als familien-
freundlich zertifizierte Unterneh-

Alle Steinmetze und Steinmetzinnen von Natursteine Glckner

beherrschen die traditionellen Techniken

men erlangte 2019 nicht nur den
zweiten Platz beim Deutschen
Nachhaltigkeitspreis. Das Unter-
nehmen bekam den Ehrenpreis
des europaischen Umweltmanage-
mentsystems EMAS, den Bundes-
preis fur Handwerk in der Denk-
malpflege sowie den Wolfgang und
Ursula Engelbarts-Forderpreis. Die
Nachhaltigkeitsstrategie beruht
zudem auf ISO 2600. Gearbeitet
wird bei Glockner also nicht wenig,
und das auf sehr hohem Niveau.

Trotzdem sagt die viel beschaftig-
te Unternehmerin: ,,Das Hamster-
rad kennen wir nicht.“ In Zeiten,
in denen vielen Fihrungskraften
die Tage und Wochen nur so da-
vonrennen, Chefs und Mitarbeiter
»always on“ sind, bleibt die Ge-

schaftsfrau gelassen und verfolgt
konsequent ihren Weg. ,,Ich bin
von jeher ein proaktiver Mensch.
Als Unternehmer sollten wir ge-
wisse Dinge sowieso tun, also
kann ich mich auch geplant und
nachhaltig um die wesentlichen
Themen kiimmern®, sagt sie.

Dazu gehort der Grundsatz,
Wachstum auch qualitativ zu be-
trachten. Das heiBt, mit den Res-
sourcen der Umwelt und des Men-
schen, seiner Lebenszeit und Ar-
beitskraft, sorgsam umzugehen.
,»Die junge Generation hat einen
vollig anderen Anspruch an Arbeit.
Wer die Fachkrafte fir die Zukunft
will, wird sich mit einem schonen-
deren Wachstum beschéftigen
missen®, erklart sie. Wachsen ja,

Konzentriertes Arbeiten muss trotz vollem Terminkalender fiir
Handwerker immer maglich sein

Fotos: Uwe Volkner, Fox
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»,das mussen wir auch, schon
allein, weil wir aufgrund des Alters-
mix immer wieder junge Leute da-
zunehmen®, erklart die Unterneh-
merin. Auch die eigene Nachfolge
bereitet das junge Unternehmer-
paar schon vor.

Das Team beféahigen

Ihre strategischen Aufgaben sieht
Katja Hobler nicht als Zusatzbe-
lastung. ,Je mehr wir das Team
partizipieren lassen, auf destso
mehr Schultern verteilen wir un-
sere Aufgaben. Ich fiihle mich da-
durch entlastet®, erklart sie. Im
Januar und Februar gibt es des-
halb regelméaBige Schulungstage.

Digitalisierung mitgehen
In Kirze steht die nachste Digi-
talisierungswelle an, wenn die

Was nicht restauriert werden kann, wird traditionell oder mittels
3-D-Laserscann-Technik rekonstruiert
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Zeit- und Projekterfassung mobil
Uber Smartphones laufen soll.
Alle Fahrzeuge erhalten zudem
ein Tablet. Aktuell lauft die Pilot-
phase. Damit steht auch die
hauseigene Wissensdatenbank
erstmals allen Mitarbeitern zur
Verfuigung. Katja Hobler ver-
spricht sich davon, dass alle
mehr Zeit fur die eigene Arbeit
und den Kunden haben. Denn
dessen Erwartungshaltung ist
hoch. ,,Die Erwartung ist Ama-
zon*, weifB sie. Kirre machen
Iasst sie sich davon nicht: ,Un-
sere Aufgabe ist es, Ablaufe so
zu gestalten, dass wir dem Kun-
den einen sehr guten Service
bieten kdnnen.“ Die Firsorge
kommt bei den Kunden gut an.
Auch im rucklaufigen Grabmal-
segment ist Glockner erfolg-
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Inhaber Markus Gléckner (links) und sein
Umweltbeauftragter. Der Steinmetzmeister
und staatlich gepriifte Restaurator im Hand-
werk ist 6ffentlich bestellter und vereidigter
Sachversténdiger, bekleidet zahlreiche
Ehrenamter und ist sportlich aktiv

reich. ,Die Kunden schéatzen es,
dass wir ihnen mehr Zeit wid-
men als der Wettbewerb®, beob-
achtet Katja Hobler.

Dass das Team in alle Entschei-
dungen eng eingebunden ist,
zahlt sich fiir das Unternehmer-
paar doppelt aus. Sind die bei-
den auf Dienstreise oder im Ur-
laub, was mehrfach im Jahr der
Fall ist, miissen sie den Betrieb
nicht von der Messe, Berghiitte
oder Liegestuhl aus fiihren. Dann
entscheidet das Team. ,Wir wer-
den so gut wie nie angerufen,
das ist auch gar nicht notwen-
dig“, erklart Katja Hobler. ,,Off*
heiBt fir sie und ihren Mann
wirklich ,,off“.

Vielleicht ist genau das die Erkla-
rung fur den Erfolg und die Ge-
lassenheit der beiden.

Wenn das richtige Tun sich auszahlt: Katja Hobler 2019 bei der

Verleihung des Deutschen Nachhaltigkeitspreises



