MANAGEMENT
Management auf den Punkt gebracht — der praktische Ansatz:

Wenn in der Gestaltung
einer Stelle Fehler gemacht
werden, hat das gravieren-
den negativen Einfluss auf
die Motivation, die Zufrie-
denheit und die Produkti-
vitdt des Mitarbeiters. Ganz
besonders in Arbeitsherei-
chen, die weniger durch
manuelle Arbeit als durch
Kopfarbeit gekennzeich-
net sind, beispielsweise im
Fahrradgeschaft.

Stellengestaltung und
Leistungsbeurteilung

mmer wieder ist festzustellen, dass Mitarbeiter
zu kleine oder zu einfache Aufgaben haben
und damit standig unterfordert sind, was auf
Dauer Frustration erzeugt und mangelhafte Pro-
duktivitdt mit sich bringt. Dieser Fehler wird
fatalerweise vom Chef nicht bemerkt und damit
nicht korrigiert, Wer unterfordert ist, hat keinen
Grund, Uber effektiveres Arbeiten nachzudenken,
die Arbeit wird »gedehnt«, damit der Arbeitstag
trotzdem ausgefullt ist.

Die Konsequenz muss sein, Aufgaben und
Stellen so zu gestalten, dass sie den Mitarbeiter
voll fordern, um das Tagespensum zu schaffen.
Das hat nichts mit »Ausbeutung« zu tun, son-
dern férdert die Entfaltung am Arbeitsplatz und
bringt versteckte Fahigkeiten der Mitarbeiter zum
Vorschein. AuBerdem hélt es dazu an, iber wirk-
sames Arbeiten nachzudenken (schneller, einfa-
cher, besser, erfolgreicher) und sich weiterzuent-
wickeln und die notwendige Wandlungsdynamik
im Unternehmen sicherzustellen.
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Fehler in der Stellengestaltung

1. Aufgabe zu klein - Unterforderung, geringe Leistung
2. Aufgabe zu groB - Uberforderung, Fehler

3. Aufgaben-Verzettelung - geringe Leistung
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Genauso schédlich wie der zu kleine Job ist
der zu groBBe Job, wenn also der Mitarbeiter wirk-
lich tberfordert ist. Uberforderung ist aber gar
nicht so einfach hinzukriegen, weil Menschen
sich entwickeln, mit ihren Aufgaben wachsen und
oft zu Leistungen fahig werden, die sie vorher

selbst nicht erwartet hatten, Das kann man im
Sport sehr gut beobachten und auch anhand
von Lebensldufen nachvollziehen. Trotzdem gibt
es fiir jeden eine Belastungsgrenze, die dauer-
haft (iberschritten, schadlich fir Mitarbeiter und
Unternehmen wird. Dieser Fehler ist aber leicht
erkennbar. Namlich dann, wenn der Mitarbeiter
wiederholt Termine versdumt, schlampig arbeitet
oder Fehler passieren. Was dann unbedingt durch
Entlastung oder Umgestaltung der Stelle korri-
giert werden muss.

Ein weiterer Fehler ist die Verzettelung in
stark unterschiedlichen Aufgaben. Mehrmals tag-
lich zu wechseln vom Reparieren in der Werkstatt,
vom Verkauf im Laden und vom Buchen im Biiro,
zwingt jeden noch so guten Mitarbeiter zur Zer-
splitterung seiner Kréfte. Dieser Gefahr ist der
Chef des Fahrradladens sowieso schon ausge-
setzt; er sollte es seinen Mitarbeitern ersparen,
weil sie sonst zwar standig beschéftigt sind, aber
unbefriedigende Arbeitsergebnisse erzielen. Also:
GroBer Job und Konzentration auf wenige Dinge
bringen die besten Arbeitsergebnisse.

Stellenbeschreibungen
bringen Klarheit

Ob man zur Definition der Stelle und der damit
zusammenhdngenden Aufgaben eine Stellen-
beschreibung braucht, dariiber kann man sich
streiten. Ich meine ja. Zum einen wird man damit
als Chef gezwungen, tiber die betrieblichen Auf-
gaben und deren Verteilung intensiv nachzu-
denken, zum anderen kénnen Chef und Mitar-
beiter auch nach einem halben Jahr noch nach-
lesen, was sie miteinander vereinbart haben.
Und eine gute Stellenbeschreibung beinhaltet
nicht nur, was zu tun ist, sondern auch mit wel-
chem Ergebnis beziehungsweise in welcher Qua-
litat, Was wiederum wichtig ist, um die Leistung
des Mitarbeiters zu beurteilen, Jedenfalls muss
groRtmagliche Klarheit zwischen Chef und Mitar-
beiter iiber die Aufgaben hergestellt werden. Sehr
wichtig ist dies bei der Einstellung eines neuen
Mitarbeiters.

Weil wir vorher Uber Wandlungsdynamik
gesprochen haben: Stellengestaltung ist keine
statische Angelegenheit. Unternehmen ent-

wickeln sich, sie wachsen, sie
haben méglicherweise eine Durst-
strecke zu bewailtigen, sie verdn-
dern ihr Sortiment, ihre Service-
leistungen oder ihren Standort. All
diese Dinge bedeuten, dass sich die
Stellen und die darin enthaltenen
Aufgaben zwangsléufig verandern.
Entsprechend den gednderten
Gesamtprioritdten des Unterneh-
mens sind die Schlisselaufgaben
der Stelle anzupassen. Dies sollte
gemeinsam mit den betroffenen
Mitarbeitern mindestens einmal
im Jahr passieren.

Jeder Mitarbeiter hat das
Bediirfnis und auch das Recht,
dass seine Leistung anerkannt und
gewdirdigt wird. Kurz: Er will und soll
wissen, wo erim Unternehmen steht;
nicht zuletzt hdngt davon seine
Entlohnung ab. Nur, zur Leistungs-
beurteilung besteht bei Chef und
Mitarbeitern haufig ein gestortes
Verhaltnis. Zum einen, weil keine
brauchbaren Kriterien bestehen,
an denen man die Leistung fest-
machen kann, zum Zweiten, weil
sich die Gesprache im Allgemeinen
und Nichtssagenden bewegen und
maglicherweise auf eine Aufzéhlung
von Schwachen und Fehlern hinaus-
laufen. Frust fir beide Seiten und im
schlimmsten Fall eine nachhaltig
gestorte Zusammenarbeit. Des-
halb braucht es ein Anforderungs-
profil, das konkret auf die Stelle und
die Aufgaben zugeschnitten ist,
am besten in Form einer Stellenbe-
schreibung mit Ergebnis- und Quali-
tatsdefinition (siehe vorher).

Die Leistungsbeurteilung sollte
Folgendes beinhalten:

® Ein Urteil ber die Leistung an
sich, mdglichst unabhéngig von
der Person (obwohl nicht ganz
einfach), méglichst in Zahlen
messbar (Umsatz, Reparaturen
pro Tag et cetera).

e Werden die in der Stellenbe-
schreibung genannten Aufgaben
vollumfanglich, im definierten
Standard und termingerecht
erledigt?

e Werden Aufgaben dariiber hinaus
ibernommen?

® Dann die individuellen und spe-
zifischen Stéarken des Mitarbei-
ters. Was kann er besonders gut?
Wo liegen noch Stérken, die aus-
gebaut werden kdnnen? Welche
anderen oder zusatzlichen Auf-
gaben lassen sich damit abde-
cken? Wo liegen kleine Schwa-
chen und woran sieht man
diese? Welche Starken lassen sich
gemeinsam ausbauen?

Da eben nicht alles messbar und
beweisbar ist, braucht die Flihrungs-
kraft Urteilsvermdgen und Glaub-
wirdigkeit. Denn das Gespréch
(iber die Leistungsbeurteilung soll
im Tenor positiv enden und beiden
Beteiligten Perspektiven fiir eine
noch bessere Zusammenarbeit
ertffnen.

Naturlich gibt es im Betrieb
auch Leute, die sich nicht beurteilen
lassen wollen. Es sind in der Regel
die, die dem Leistungsgedanken
eher ablehnend gegentberstehen
und alle méglichen Erkldrungen
fiir ihre schlechte Leistung haben.
Gute Leute wollen wissen, wo sie
stehen, ob sie besser werden oder
nachlassen, und wie sie besser
werden kénnen. Nur solche kdnnen
in Unternehmen, vor allem in Klein-
unternehmen wie im Fahrrad-
Fachhandel, dauerhaft gebraucht
werden. |
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Die Fahrradmesse
im Ruhrgebiet.

Fahrrad
Essen

Messe fiur Fahrrad,
Zubehor und Freizeit

8. - 10.02.2008

Die Premiere der FAHRRAD in Essen war ein voller
Erfolg: iiber 73.000 Besucher sahen die Messe.

- Das Fazit der rund 80 Aussteller war eindeutig: Wir
sind zum Saisonstart wieder auf der FAHRRAD
ESSEN vertreten. '

Seien auch Sie dabei und erleben Sie ein fahrrad-
begeistertes Publikum in Essen.
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Sie wollen mehr wissen? Gerne senden wir lhnen
unsere Ausstellerunterlagen oder beraten Sie personlich.

Fax-Antwort:0201. 72 44-384
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Ansprechpartner

Anschrift

Telefon/Fax

Messe Essen GmbH ¢ NorbertstraBe * 45131 Essen
Tel. 02 01.72 44-832 * nina.ludwig@messe-essen.de



