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MANAGEMENT WAS DEN FACHHANDEL BEWEGT

al optimal
_ 1 einbinden

Uber Managergehalter und Boni fiir Banker ist angesichts der

- Finanzkrise viel geredet und geschrieben worden, auch viel Unsinn.

I7enn bei diesen Basics Fehler gemacht werden,
| beeinflusst das gravierend Motivation, Zufrie-

denheit und Produktivitdt des Mitarbeiters.
Besonders in Arbeitsbereichen, die weniger durch manu-
elle Arbeit als durch Kopfarbeit gekennzeichnet sind, wie
auch im Fahrradgeschaft.

Ich stelle immer wieder fest, dass Mitarbeiter zu kleine
oder zu einfache Aufgaben haben und damit standig unter-
fordert sind. Das frustriert auf Dauer und bringt mangel-
hafte Produktivitdt mit sich. Dieser Fehler wird fataler-
weise vom Chef nicht bemerkt und damit nicht korrigiert.
Wer unterfordert ist, hat keinen Grund, Uber effektiveres
Arbeiten nachzudenken, die Arbeit wird »gedehnte, damit
der Arbeitstag trotzdem ausgefullt ist.

Die Konsequenz daraus ist, Aufgaben und Stellen so
zu gestalten, dass sie den Mitarbeiter ganz fordern, um
das Tagespensum zu schaffen. Das hat nichts mit Ausbeu-
tung zu tun, sondern fordert die Entfaltung am Arbeits-
platz und bringt versteckte Fahigkeiten der Mitarbeiter
zum Vorschein. AuBerdem hélt es dazu an, iiber wirksames
Arbeiten nachzudenken (schneller, einfacher, besser, erfolg-
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Aufgabe zu groB}

Aufgaben-Verzettelung

m Grunde sind sich alle einig, dass leistungssteigernde Anreize —
- wohldosiert - das Arbeitsergebnis verbessern kdnnen und damit
. betriebswirtschaftlich sinnvoll sind. Mindestens genauso wichtig
'_ ist jedoch, dass Mitarbeiter richtig angeleitet und eingesetzt
‘werden und fiir ihre Leistung die notige Wertschatzung erfahren.

reicher) und somit sich selbst weiterzuentwickeln und die
notwendige Wandlungsdynamik im Unternehmen sicher-
zustellen.

Genauso schidlich wie der zukleine Jobist der zu groB3e,
wenn der Mitarbeiter wirklich Uberfordert ist. Uberforde-
rung ist aber gar nicht so einfach hinzubekommen, weil
Menschen sich entwickeln, mit ihren Aufgaben wachsen
und oft zu Leistungen fahig sind, die sie vorher selbst
nicht erwartet hatten. Das kann man im Sport sehr gut
beobachten und auch anhand von Lebenslaufen nachvoll-
ziehen. Trotzdem gibt es fiir jeden eine Belastungsgrenze,
die dauerhaft (iberschritten, schadlich fiir Mitarbeiter und
Unternehmen wird. Dies ist aber leicht dadurch erkennbar,
wenn Mitarbeiter wiederholt Termine versaumen, schlampig
arbeiten oder Fehler passieren. Das sollte in einem kon-
struktiven Gesprich mit dem Betroffenen geklart werden
und muss dann unbedingt durch Entlastung oder Umge-
staltung der Stelle korrigiert werden.

Ein weiterer Fehler ist die Verzettelung in stark unter-
schiedlichen Aufgaben. Mehrmals téglich zu wechseln zwi-
schen Reparieren in der Werkstatt, Verkauf im Laden und
Buchhaltung im Biiro zwingt jeden noch so guten Mit-
arbeiter zur Zersplitterung seiner Kréfte. Dieser Gefahr ist
der Chef des Fahrradhandels sowieso schon ausgesetzt,
seinen Mitarbeitern sollte er das méglichst ersparen. Diese
sind zwar sonst standig beschaftigt, erzielen aber unbefrie-
digende Arbeitsergebnisse. Multitasking funktioniert im
Zweifel nicht; das kdnnen nur ganz wenige. Ergo: grof3er
Job und Konzentration auf wenige Dinge bringt die besten
Arbeitsergebnisse.

Ob man zur Definition einer Stelle und den damit
zusammenhangenden Aufgaben eine Stellenbeschreibung
braucht, dariiber kann man sich streiten. Ich meine ja, und
zwar eine, in der auch die Qualitat der zu erbringenden Lei-
stung erwahnt wird, Zum einen wird man damit als Chef

gezwungen, Uber die betrieblichen Aufgaben und deren
Verteilung intensiv nachzudenken, zum anderen kénnen
Chef und Mitarbeiter auch nach einem halben Jahr noch
nachlesen, was sie miteinander vereinbart haben. Eine
brauchbare Stellenbeschreibung beinhaltet also nicht
nur, was zu tun ist, sondern auch, mit welchem Ergebnis
beziehungsweise in welcher Qualitat. Denn dies ist Voraus-
setzung, um die Leistung des Mitarbeiters zu beurteilen.
Jedenfalls muss zwischen Chef und Mitarbeiter gréRtmog-
liche Klarheit iber die Aufgaben hergestellt werden. Sehr
wichtig ist dies bei der Einstellung eines neuen Mitarbei-
ters.

Weil wir vorher (iber Wandlungsdynamik gesprochen
haben: Stellengestaltung ist keine statische Angelegen-
heit. Unternehmen entwickeln sich, sie wachsen, sie haben
mdglicherweise eine Durststrecke zu bewdltigen, sie ver-
andern ihr Sortiment, ihren Service oder ihren Standort.
Das bedeutet, dass sich die Stellen und die darin enthal-
tenen Aufgaben zwangslaufig verdndern. Entsprechend
den gednderten Gesamtprioritdten des Unternehmens sind
damit auch die Schliisselaufgaben der Stelle anzupassen.
Dies sollte gemeinsam mit den betreffenden Mitarbeitern
mindestens einmal im Jahr passieren.

Jeder Mitarbeiter hat das Bed(irfnis und auch das Recht,
dass seine Leistung anerkannt und gewdirdigt wird. Kurz: Er
will wissen und soll wissen, wo er im Unternehmen steht;
nicht zuletzt hangt davon seine Entlohnung ab. Die Praxis
zeigtjedoch, dass in puncto Leistungsbeurteilung bei Chef
und Mitarbeitern haufig ein gestortes Verhaltnis besteht.
Zum einen, weil keine brauchhbaren Kriterien bestehen, an
denen man die Leistung festmachen kann, zum zweiten,
weil sich die Gesprache im Allgemeinen und Nichtssa-
genden bewegen und méglicherweise auf eine Aufzéhlung
von Schwachen und Fehlern hinauslaufen. Frust fir beide
Seiten schlimmstenfalls eine nachhaltig gestorte Zusam-
menarbeit. Schon deshalb braucht es ein Anforderungs-
profil, das auf die konkrete Stelle und die Aufgaben zuge-
schnitten ist, eine Stellenbeschreibung mit hinreichender,
moglichst messbarer Ergebnis- und Qualitatsdefinition.

Inhalte einer Leistungsbeurteilung

Ein Urteil iber die Leistung sollte, obwohl nicht ganz ein-

fach, méglichst unabhéngig von der Person erfolgen und in

Zahlen messbar sein, wie Umsatz, Anzahl der Reparaturen

pro Tag et cetera. Zusatzliche Aspekte sind:

® Werden die in der Stellenbeschreibung genannten
Aufgaben im definierten Standard, zum Beispiel
fehlerfrei und termingerecht, erledigt?

® Werden Aufgaben dariiber hinaus tibernommen? Hilft
der Mitarbeiter auch mal, wenn es brennt, im Sinne
von Teamwork?

® Welche individuellen Starken hat der Mitarbeiter, was
kann er besonders gut? Wo liegen noch Starken, die
ausgebaut werden kénnen? Welche anderen oder
zusétzlichen Aufgaben lassen sich damit abdecken?

@ Wo liegen auch die kleinen Schwachen und woran
sieht man diese?

Da eben nicht alles messhar und beweishar ist, braucht die
Flhrungskraft Urteilsvermégen und Glaubwiirdigkeit. Denn
das Gesprach mit der Leistungsbeurteilungs sollte im Tenor
positiv sein und beiden Beteiligten Perspektiven fiir eine
noch bessere Zusammenarbeit eréffnen.

Natiirlich gibt es im Betrieb auch Leute, die sich nicht
beurteilen lassen wollen. Das sind in der Regel die, die dem
Leistungsgedanken eher ablehnend gegentiberstehen, die
nurihren eigenen Arbeitsplatz sehen und nicht das Gesamt-
unternehmen. Die haben alle méglichen Erklarungen fiir
ihre unbefriedigende Leistung. Gute Leute wollen wissen
wo sie stehen, ob sie besser werden oder nachlassen, und
wie sie besser werden kénnen. Nur solche kénnen in Unter-
nehmen, vor allem in Kleinunternehmen wie im Fahrrad-
Fachhandel, dauerhaft gebraucht werden.

Und wenn zur angemessenen Entlohnung und zur aus-
gedriickten Wertschétzung eines guten Mitarbeiters und
Leistungstragers noch ein kleiner Bonus obendrauf kommt,
in welcher Form auch immer, hat das fiir beide Seiten
nur Vorteile.

H. E Lakner

M Kontakt:

Lakner Unternehmensberatung

i

Tel.07755/91041 E

h.p.lakner@lakner.de

Hecktragesysteme

individuell, designpramiert

Z

winner 2009

ADAC - Citycrash
DIN 75302: 2002 - 10
erfolgreich absolviert

mft

TRANSPORT SYSTEMS

reddot design award

mft transport systems GmbH
Almarstrae 12 « 74532 lishofen + Tel. 07904/7671
info@mftgmbh.de « www.mftgmbh.de

NOMINIERT

5/2010 RadViagkt |49



