Aufgabengestaltung

Markus Werthebach, logicalwork

Aufgabengestaltung

Bei Unternehmen, die Dienstleistungen anbieten, hat der Kunde einen direkten
und personlichen Kontakt mit einem Reprasentanten des Unternehmens und be-
kommt dadurch sehr viel von der gelebten Unternehmenskultur und dem vor-
herrschenden Betriebsklima mit. Der Kunde spirt die Stimmung in der Ge-
schaftsstelle oder Verkaufsabteilung und macht sich Gedanken dartber, ob er
bei diesem Unternehmen gut aufgehoben ist. ,,[ES gentigt schon der abféllige
Nebensatz des Verkaufers iber die interne Auftragsabwicklung oder der unauf-
gerdumte Schreibtisch bei der Reparaturannahme, um unser Mifdtrauen zu we-
cken* (Biehal, 1993, S.19). Andererseits wirkt eine Arbeitsatmosphére, die von
Engagement, Wachheit und Interesse gepragt ist, positiv auf die Erwartungshal-
tung der Kunden und entfaltet eine gtinstige Eigendynamik.

Téaglich missen Unternehmen das Vertrauen ihrer Kunden von neuem erwerben
und rechtfertigen. Dabei genligt es nicht, den ausdriicklichen Anforderungen
der Kunden und den vertraglichen Vereinbarungen gerecht zu werden. Erstens
werden die eigentlichen Produkte oder Dienstleistungen der konkurrierenden
Anbieter in den letzten Jahren einander immer &hnlicher. Zweitens werden
Méngel am Produkt oder der vereinbarten Dienstleistung der Geschaftsleitung
schnell bekannt und kdnnen ziigig behoben werden. Darum mussen gerade die
sonstigen, nicht ausdrticklich erwéhnten Erwartungen des Kunden - nach Enga-
gement und Kreativitat, Zuverlassigkeit und Hoflichkeit - in hohem MaRe er-
fullt werden. Denn nur wenn es den Mitarbeitern gelingt, ihre Kunden mit her-
ausragenden, personlich gefarbten Dienstleistungen zu Uberraschen, dann wer-
den sie ihre Kunden auch an sich binden kénnen (siehe Abbildung 1).
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Abb. 1: Das Zusammenspiel aus Anforderungen, Erwartungen und Leistungen
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Ist der Dienstleister vom Menschen zum Rollentrdger verkommen, dann erfillt
er blol3 eine Funktion, eine personliche Begegnung findet nicht mehr statt. Der
Mitarbeiter mochte den Kundenkontakt schnell hinter sich bringen, der Kunde
fahlt sich nicht ernst genommen, wiinscht sich mehr Aufmerksamkeit fir sein
Anliegen und beginnt, Forderungen zu stellen - die Negativspirale dreht sich.
Was kann getan werden, um den Kundenkontakt in beiderseitigem Respekt
wiederherzustellen? Dazu gehort, daR der Kunde keine unsinnigen Leistungen
fordert und in seinen Ansprtichen nicht das Augenmal? verliert. Dazu gehort a-
ber auch, dal} der Mitarbeiter dem Kunden als Partner begegnet - im Bewul3t-
sein, dal} er etwas geben kann, was der Kunde bendtigt und dal} daraus auch ei-
ne personliche Verpflichtung entsteht (siehe Abbildung 2).

Unternehmen Markt / Kunden

Geschéftsidee
Leistungsvermdgen
Féhigkeiten
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Problemsituation
Bediirfnisse

Menschliche
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Abb. 2: Kundenkontakt als Begegnung mit dem Kunden (Biehal, 1993, S.46)

Voraussetzungen fir eine unvoreingenommene Wahrnenmung der Kundenbe-
durfnisse sind vor allem zwei Dinge - eine persénliche Offenheit fir den Kun-
den und die Fahigkeit zum Perspektivenwechsel. Dazu ist es erforderlich, dafi3
sich jeder Mitarbeiter mit seinen Leistungsvoraussetzungen auseinandersetzt:

» Welche Bedurfnisse nehme ich bei mir selbst wahr?

» Welche Bedirfnisse nehme ich bei welchen meiner Kunden wahr?

» Was ist mir selbst wichtig, wenn ich eine Dienstleistung benotige?

« Was ist mir wichtig, wenn ich eine Dienstleistung erbringe?

» Welche Umgebungsfaktoren - an der Arbeitsstelle und zu hause - hindern
mich moglicherweise daran, die nétige Offenheit fir meine Kunden aufzu-
bringen?

« Wie miiten Arbeitsablaufe, Arbeitsbeziehungen und Arbeitsumgebung ges-
taltet werden, damit ich mich voll auf meine Kunden konzentrieren und ihnen
dienen kann?

Die erforderliche Offenheit und Wahrnehmungsfahigkeit wird gepflegt und ver-
starkt durch Kundengesprache tber die Qualitat der erhaltenen (Dienst-) Leis-
tungen. Kundengesprache dokumentieren, dall der Kunde fr wichtig genom-
men wird, und signalisieren, dal sich der Anbieter um eine kontinuierliche Ver-
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besserung seiner Leistungen bemdiht. Aber auch fir zukunftsbezogene Fragen
sind Kundengespréche von Nutzen. ,,Fragen nach den Problemen und Heraus-
forderungen, die der Kunde in nachster Zeit auf sich zukommen sieht, geben
Orientierung, welche passenden Dienstleistungen gleichsam vorbeugend entwi-
ckelt werden konnen. Ist der Kunde kein Endverbraucher, sondern selbst Unter-
nehmer, kann die gemeinsame Suche nach Einsparungs- und Rationalisierungs-
potentialen erfolgen, aber auch nach Mdglichkeiten zur Qualitats- und Leis-
tungssteigerung. Uberdies bieten Kundenkonferenzen eine gute Mdglichkeit,
um Verstandnis flr eigene Anliegen und Probleme zu werben und eigene Vor-
haben und Absichten darzustellen und so unmittelbare Resonanz eines ,,Test-
marktes® zu erhalten” (Biehal, 1993, S.46). Eine dauerhafte und enge Kunden-
beziehung kommt jedoch nur dann zustande, wenn der Kunde weil3, dal3 die
ausgetauschten Informationen nicht zu seinem Nachteil verwendet werden, son-
dern zu einem kontinuierlichen Qualitatszuwachs beim Anbieter der Leistung
fuhren.

Worin liegen nun die Ursachen, dal sich viele Kunden unzureichend betreut
fuhlen? Karl Josef Ehrhart, der ehemalige Président der Deutschen Gesellschaft
fir Qualitat e.V., gibt darauf eine pointierte Antwort (1997, S.190):

»Nur begeisterte Mitarbeiter konnen unsere Kunden begeistern. Wer aber
verhindert beides? Wir, die Fihrungskréfte, indem wir den Menschen in
unseren Unternehmen keine Chance geben, ihre Fahigkeiten zu entfalten,
so daR sie ihre ungenutzten Mdoglichkeiten und Energien in der Freizeit, in
Vereinen, beim Sport und dergleichen ausleben mussen. Welche ungeheu-
re Verschwendung von Volksvermdgen wird hier betrieben! Wir frustrie-
ren unsere Arbeitskrafte, indem wir sie gangeln und bevormunden, wenn
wir Entscheidungen treffen, die sie ohne weiteres selbst verantworten
konnten, und wir zeigen ihnen dabei, was wir von ihnen halten, ndmlich
nichts. Wir treiben sie in die innere Kindigung, weil wir ihnen keine
Chance geben, Erfolg zu haben und auf die eigene Leistung stolz zu sein.
Anstatt Ziele vorzugeben und es den Menschen zu (berlassen, den Weg
dahin zu finden, schreiben wir den Weg vor und lassen dafiir die Ziele im
Dunkeln; so zeigen wir ihnen, fir wie dumm wir sie halten und fiihlen uns
bestens bestatigt, wenn sie folgsamerweise jene Dummheit an den Tag
legen, von der sie spiren, dal3 sie von ihnen erwartet wird.“

Flhrungskraften ist klar, dal3 sie ihre Mitarbeiter zwar demotivieren, jedoch
nicht motivieren kénnen. Motivieren kdnnen sich die Mitarbeiter nur selbst. Die
Aufgabe der Fuhrungskraft besteht jedoch darin, die Rahmenbedingungen daftr
zu schaffen, dal} sich Mitarbeiter riickhaltlos fir ihre Kunden engagieren und
aus der Erflllung ihrer Aufgaben Befriedigung ziehen kdnnen.

Wie kann nun eine Fuhrungskraft die Arbeit der Mitarbeiter gestalten, damit
diese ihre Aufgaben gern und engagiert erledigen? Die Handlungsméglichkei-
ten der Fihrungskraft liegen im Fuhrungsverhalten sowie in der Aufgabenges-
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taltung. Der vorliegende Beitrag behandelt die Mdglichkeiten der Aufgabenges-
taltung. Zweck der Aufgabengestaltung ist die Gewahrleistung einer hohen Qua-
litdt der Produkte und Dienstleistungen sowie einer hohen Arbeitseffizienz.
Qualitat bedeutet, daR die Kundenanforderungen erfillt oder sogar Ubertroffen
werden, wenn der Kunde dies honoriert.

1 Zum Einfluld der Aufgabengestaltung auf die Arbeitsmo-
tivation und Arbeitsleistung

Moralische Appelle und Forderungen nach einer starken Kundenorientierung
und hohen Arbeitseffizienz der Mitarbeiter bringen keinen Wandel. Wesentliche
Mittel des Vorgesetzten zur Qualitatssicherung und Produktivitatsférderung
liegen in der Aufgabengestaltung (siehe Hackman & Oldham, 1975, 1976,
1980; Karasek, 1990). Mit Hilfe der Aufgabengestaltung nimmt der VVorgesetzte
Einflu auf die Arbeitsmotivation der Mitarbeiter und den InformationsfluR im
Unternehmen. Im einzelnen kénnen acht Einflul3faktoren unterschieden werden
(siehe Abbildung 3):

1. Anforderungsvielfalt: Die endlose Wiederholung desselben Arbeitsvollzugs
fihrt zu Monotonie, einseitiger Belastung und Ermudung bei den Mitarbei-
tern. Die Ermidung kann zu einer Leistungsminderung, einer erhohter Feh-
lerzahl und zu vermehrten Unfallen in der Produktion bzw. beim Transport
fihren. Werden dagegen untereinander &hnliche Arbeitsvorgénge, die vorher
von mehreren Mitarbeitern ausgefuhrt wurden, zusammengelegt, dann wech-
seln die korperlichen Belastungen und Konzentrationsanforderungen. Auch
werden eintonige Arbeitsabldufe dadurch etwas abwechslungsreicher. Eine
Hoherqualifizierung der Mitarbeiter ist im Zuge einer horizontalen Erweite-
rung des Aufgabenspektrums (,,Job Enlargement*) meist nicht erforderlich.
Sie ermoglicht aber auch nur in begrenztem Umfang Lernen und berufliche
Entwicklung - in Auseinandersetzung mit den neuen Arbeitsanforderungen.
Die Aufgabenrotation - der regelmaRige Wechsel von Arbeitsplétzen und -
tatigkeiten - entspricht der Aufgabenerweiterung, wenn die Mitarbeiter zwi-
schen weitgehend &hnlichen Tatigkeiten (z.B. den Tatigkeiten am Bankschal-
ter) wechseln. Durch mehrfachen Arbeitsplatzwechsel werden technische und
organisatorische Probleme schneller entdeckt bzw. vorweggenommen, weil
die Mitarbeiter schrittweise zu einer Gesamtsicht aller Aufgaben und Ver-
pflichtungen gelangen.
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Abb. 3: Mittel und Wirkungen der Arbeitsgestaltung
(erweitert nach Hackman & Oldham, 1976)

2. Vollstandigkeit der Aufgaben: Zu den wichtigsten Merkmalen einer qualitats-
forderlichen Arbeitsorganisation zahlt die Einbeziehung von Aufgaben der
Arbeitsplanung, Arbeitsvorbereitung, Qualitatskontrolle und Instandhaltung
in den ausflihrenden Bereich. Im Zuge der Arbeitsbereicherung (,,JJob En-
richment*) werden den bisherigen Arbeitsvorgédngen qualitativ neue und an-
dere Aufgaben hinzugefligt. Dadurch gewinnen die Mitarbeiter neue Hand-
lungsspielrdume und ein gewisses MaR an Selbstkontrolle in einem uber-
schaubaren Verantwortungsbereich. Dafur ist wiederum eine Hoherqualifizie-
rung der Mitarbeiter erforderlich. Die Arbeitsbereicherung bewirkt vor allem,
dal? die Mitarbeiter Verantwortung fir die Qualitat und die termingerechte
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Bereitstellung des Endproduktes bzw. der Dienstleistung Ubernehmen, also
eine ganzheitliche ProzelRverantwortung gewinnen. Sind Mitarbeiter dagegen
nur flr einen kleinen Ausschnitt im Prozeld der Leistungserbringung zustan-
dig, dann erwéchst die Haltung, dal® Probleme oder Fehler genauso gut von
einem anderen Mitarbeiter behoben werden konnen - bis dann ein defektes
Produkt angeboten oder eine mangelhafte Leistung am Kunden erbracht wird.
Aus diesem Grund ist es wichtig, daR ein Mitarbeiter oder ein Team von Mit-
arbeitern gemeinsam fur die Erbringung einer vollstandigen Aufgabe bzw.
ganzheitlichen Leistung verantwortlich ist. Null-Fehler-Mentalitat hat ganz
wesentlich mit der Lokalisation von Verantwortung zu tun. Aufgabenrotation
hat der Arbeitsbereicherung vergleichbare Wirkungen, wenn sich die Tatig-
keiten und Arbeitsanforderungen deutlich voneinander unterscheiden (z.B.
Mitarbeiter nach drei Berufsjahren aus einer Stabsabteilung in eine Linienab-
teilung wechseln).

3. Wichtigkeit der Aufgaben: Fir die Arbeitsmotivation der Mitarbeiter ist es
wichtig, daR die Mitarbeiter ihre Beitrdge zum Erfolg des Unternehmens er-
kennen und ihre Arbeit als sinnvoll erleben - fir das Unternehmen, flr die
Gesellschaft oder fir die Umwelt. Haben die Mitarbeiter den Eindruck, daf
auf ihre Arbeitsleistung, auf das angebotene Produkt bzw. auf die Dienstleis-
tung getrost verzichtet werden kann, dann werden sie sich weniger bemihen,
die Qualitat des Produktes bzw. der Dienstleistung zu verbessern und in
Problemsituationen Verantwortung zu tbernehmen. Halten die Mitarbeiter
ihre Aufgaben und das entstehende Produkt fiir wichtig bzw. bedeutsam, ent-
steht dagegen eine Identifikation des Mitarbeiters mit seiner Aufgabe, die zu
einer erhdhten Arbeitsmotivation und zu Mehreinsatz im Falle von Proble-
men flhrt. Der Mitarbeiter ist willens, sich verstérkt fir den Erfolg des Pro-
duktes bzw. der Dienstleistung einzusetzen.

4. Vereinbarung anspruchsvoller Leistungsziele: Werden anspruchsvolle und
spezifische Leistungsziele mit den Mitarbeitern vereinbart, dann resultieren
daraus hohere Leistungen, als wenn leichte, vage oder keine Ziele mit den
Mitarbeitern vereinbart werden (Locke & Latham, 1990). Vage Ziele sind mit
einem breitem Spektrum maoglicher Leistungsergebnisse vertraglich, wahrend
spezifische Ziele den Mitarbeitern eindeutig vermitteln, welche
Arbeitsleistungen von ihnen erwartet werden. Die Neuartigkeit und
Komplexitat der Aufgabenstellungen ist so zu wahlen, dal sich die
Mitarbeiter bei der Bewaéltigung der Aufgaben anstrengen mussen, jedoch
nicht  Uberfordert  werden.  Dabei ist die  Kapazitdt der
Informationsverarbeitung bei den Mitarbeitern ebenso zu beachten wie die
Toleranz der Mitarbeiter gegeniiber offenen Aufgabenstellungen (mit
unklaren Problemstellungen und fehlenden ProblemlGsungen).
Erfolgszuversichtliche Mitarbeiter streben nach Informationen Uber ihre
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schen und sozialen Kompetenzen) und bevorzugen daher anspruchsvolle
Leistungsziele, die eine personliche Herausforderung darstellen, jedoch die
eigenen Fahigkeiten nicht Gberfordern. Misserfolgséngstliche Mitarbeiter
versuchen dagegen, Informationen Uber ihre Tlchtigkeit zu vermeiden und
bevorzugen daher anspruchslose Aufgaben, bei denen ein Erfolg quasi garan-
tiert ist, oder extrem schwierige Aufgaben, bei denen ein MiRerfolg auf die
schwierige Aufgabe geschoben (,attribuiert”) werden kann (siehe auch
Heckhausen, 1989, Kap.14). Hat sich ein erfolgszuversichtlicher Mitarbeiter
ein anspruchsvolles Ziel gesetzt (z.B. einen Auftrag mit einem bestimmtem
Budget zu erhalten), dann werden ihn unverhoffte Realisierungsprobleme da-
zu veranlassen, sich starker anzustrengen, bessere Uberzeugungsarbeit zu
leisten. Denn er macht seine Zufriedenheit davon abhéngig, dal er das ins
Auge gefalte Ziel auch tatséchlich erreicht. Gestalten sich die Auftragsver-
handlungen als schwierig, dann entstehen Gefiihle der Unzufriedenheit. Un-
zufriedenheit ist ein Anreiz, der zu intensiveren Bemiihungen anspornt (Ban-
dura, 1986).

5. Handlungs- und Entscheidungsspielraume: Wer Qualitatsverantwortung bei
den Mitarbeitern ansiedeln will, der muf? seinen Mitarbeitern auch ausrei-
chend Gestaltungsspielraume und Ressourcen zur Verfligung stellen. Erst da-
durch wird eine ganzheitliche ProzeRoptimierung maoglich, welche die Quali-
tat der Produkte und Dienstleistungen, die Termine der Erbringung bzw. Be-
reitstellung der Leistung und die Arbeitseffizienz der Mitarbeiter einschlief3t.
Wenn Mitarbeiter selbst die Mittel und Wege zur Bewaltigung ihrer Aufga-
ben wahlen kdnnen, dann gewinnen sie Kontrolle tUber die Arbeitssituation
und bauen berufliche Kompetenz auf. Dies gilt auch fur Mitarbeiter, die
Dienstleistungen erbringen, denn sie sind bei ihrer Tatigkeit auf das Vertrau-
en ihres Vorgesetzten angewiesen und bendtigen einen eigenstédndigen
Gestaltungs- und Entscheidungsspielraum: In dem Moment, in dem ein Mit-
arbeiter einen Kunden betreut, ist er vollkommen auf sich gestellt und der
Kontrolle seines Vorgesetzten entzogen. Wenn ein Kundenbetreuer dann ei-
nen nur geringen Entscheidungs- und Kompetenzspielraum hat und standig
die Zustimmung seines Vorgesetzten einholen muf3, wird er beim Kunden
deutlich an Ansehen und Akzeptanz verlieren. Blrokratische Strukturen und
eine starke Betonung des Vorgesetzten-Untergebenen-Verhaltnisses wirken
hier also kontraproduktiv. Kein Mitarbeiter kann gegentber seinen Kunden
Fachkompetenz und Engagement ausstrahlen, wenn ihm in seiner Organisati-
on mit MiRtrauen, kleinlicher Kontrolle und Ubertriebener Distanz begegnet
wird (Biehal, 1993). Wird dem Mitarbeiter dagegen ein gewisses Mal} an Au-
tonomie zugestanden, dann wéachst bei ihm die erlebte Verantwortung fur die
Ergebnisse der eigenen Arbeit. Anséatze zur VergrolRerung des Handlungs-
und Entscheidungsspielraums sind die Partizipation, Delegation und Ent-
scheidungsdezentralisation (siehe Beitrag Partizipation).
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6. MoOglichkeiten zur sozialen Interaktion: Gesprache am Arbeitsplatz stérken
den Zusammenhalt im Team (,,Kontakt schafft Sympathie!*), vermitteln An-
erkennung und Ablehnung, setzen personliche Ressourcen fiir die Bewalti-
gung schwieriger Aufgaben frei und beleben Mitarbeiter nach erschopfenden
Tatigkeiten. Und eher unbemerkt, wenngleich von zentraler Bedeutung fir
die Leistungsfahigkeit des Mitarbeiters, ermdglichen Gesprache am Arbeits-
platz dem Mitarbeiter eine Auseinandersetzung mit seinem fachlichen und
sozialen Selbstwert. Das Bild, das ein Mitarbeiter von sich selbst gewinnt - in
Auseinandersetzung mit seinen Aufgaben und Mitmenschen - tragt maRgeb-
lich dazu bei, ob der Mitarbeiter seine betrieblichen Aufgaben souverén und
selbstbewuRt angeht oder aber dngstlich und ungeschickt agiert. Je komple-
xer die betrieblichen Anforderungen und je unibersichtlicher die Probleme
und Strukturen, desto wichtiger ist ein kooperatives Arbeitsklima. Deshalb
brauchen Fihrungskréfte als auch Mitarbeiter Freude am Kontakt mit Men-
schen und ein gutes Gespir fir deren Bedurfnisse. Die kommunikative Kom-
petenz der Mitarbeiter, die Dienstleistungen erbringen, stellt einen wichtigen
»Energiefaktor* dar - und zwar sowohl in der Beziehung zu den Kunden als
auch innerhalb des Unternehmens.

7. Bereichstibergreifende Zusammenarbeit: Sind die Aufgaben der Mitarbeiter
so gestaltet, dal es erforderlich ist, mit Kollegen anderer Berufsgruppen bzw.
anderer Funktionsbereiche zusammenzuarbeiten, dann sind die Mitarbeiter
quasi gezwungen, sich mit den Nachbardisziplinen und Nachbarbereichen im
Unternehmen auseinanderzusetzen. Durch bereichstibergreifende Aufgaben
entwickeln sich die Mitarbeiter zu Generalisten, sie lernen aber auch die Mit-
arbeiter anderer Disziplinen in ihren Fahigkeiten und Fertigkeiten schétzen,
konnen personliche Vorurteile (Stichwort ,,Bereichsdenken®) abbauen und
gewinnen zuverléassige Ansprechpartner fur spéatere Aufgaben und Anfragen.

8. Riickmeldung der Arbeitsergebnisse und Folgen: In vielen Unternehmen ist
es Ublich, dal? den Mitarbeitern wenig Informationen tber die Qualitat ihrer
Arbeit und die Folgen ihres Tuns zur Verflgung gestellt werden. Je praziser
die technische bzw. personliche Riickmeldung, desto genauer ist jedoch das
Wissen der Mitarbeiter um die Resultate und Folgen der eigenen Arbeit. Und
nur dann, wenn Mitarbeiter kontinuierlich Leistungsriickmeldung erhalten,
konnen sie feststellen und lernen, welche Arbeitsstrategien und MalRnahmen
sich gunstig auf ihre Arbeitsproduktivitat ausgewirkt haben (Werthebach &
Schmidt, 1996). Vorgesetzte, die selbststeuernde Arbeitsgruppen einrichten
wollen, sollten sich vor allem darum bemuhen, dal3 die Arbeitsgruppen eine
kontinuierliche und zuverlassige Rickmeldung ihrer Arbeitsproduktivitat er-
halten (Pritchard, Kleinbeck & Schmidt, 1993; Werthebach, Schmidt &
Kleinbeck, 1997). In ,;schlanken® Produktionssystemen wird dies zum Teil
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dadurch gewahrleistet, dal® Fehler in der nachfolgenden Fertigungsstufe so-
fort beanstandet werden und Produktionsziele sowie Erflllungsgrade konti-
nuierlich dargestellt werden (,,Visual Management®). In der Werkstattferti-
gung, in Verwaltungen und Dienstleistungsunternenmen stellt die Mitarbei-
terselbstpriifung eine brauchbare Alternative zum ,,Visual Management* dar.
Mitarbeiterselbstpriifung bedeutet, da die Verantwortung des Mitarbeiters
fir die Qualitat seiner Arbeit hervorgehoben wird. Anhand eines Arbeitsauf-
trages bzw. einer Zielvereinbarung unter Einschlul? von Qualitéatskriterien
prift der Mitarbeiter seine Arbeitsergebnisse selbst. Er gibt dann ausschlieR3-
lich qualitatsgerechte Arbeitsergebnisse an die im ArbeitsprozeR nachfolgen-
den Kollegen weiter. Sobald er einen Fehler in seiner eigenen Arbeit fest-
stellt, versucht er, diesen eigenstdndig zu beheben. Gelingt ihm dies nicht,
dann wird der Fehler angezeigt, damit eine Lésung im Team oder in Zusam-
menarbeit mit dem Vorgesetzten gefunden werden kann. Die Verantwortung
fiir fehlerfreies Arbeiten verbleibt jedoch beim Mitarbeiter.

Werden selbstdndige, dezentrale Unternehmenseinheiten (Kompetenzteams)
gebildet, dann werden alle acht Gestaltungsmdglichkeiten gleichzeitig genutzt.
Kompetenzteams zeichnen sich aus durch ein hohes MaR an Eigenverantwor-
tung, Flexibilitat und Sachkompetenz. Tabelle 1 nennt die wichtigsten Merkma-
le dieser selbstdndigen, dezentralen Unternehmenseinheiten.

» Die Verantwortung wird radikal auf die ausfiihrende Ebene tbertragen.

» Die Arbeit wird in Teams organisiert, deren Mitglieder sich gegenseitig
unterstiitzen und voneinander lernen.

» Schwachstellen werden vom Team aufgespirt und Losungen kooperativ
erarbeitet, bevor sich Probleme ergeben.

» Die Teams werden nicht von aul3en gesteuert, sondern haben ihre Steue-
rungs- und Feedbackmechanismen integriert.

» Gemeinsam mit den Teams werden im Prozel eines ,,Benchmarking*
Leitzahlen und SchlisselgroRen zur Selbststeuerung festgelegt. Daraus
ergeben sich u.a. Zielkosten und ein System des ,,target costing™.

» Die Teammitglieder arbeiten im Bewultsein gegenseitiger Abhangig-
keit und Hilfe. Das Sicherheitsnetz ist kein anonymes System oder eine
fremde Instanz, sondern wird aus den personlich vertrauten Personen
gebildet.

» Die ndtigen Daten und Informationen werden direkt im ProzeR der Leis-
tungserbringung gesammelt und stehen daher allen Teammitgliedern in
»real time*, ohne Zeitverzégerung, zur Verfligung.

» Die Mitarbeiter muissen sich fur diese umfangreicheren und verantwor-
tungsvolleren Aufgaben hoher qualifizieren. Das Unternehmen inves-
tiert mehr in seine Dienstnehmer und hat daher erhohtes Interesse, sie
langfristig im Unternehmen zu halten.

Tab. 1: Umsetzung der Idee der Eigenverantwortung von Arbeitsgruppen (Biehal, 1993,
S.41f)
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Kompetenzteams umfassen etwa acht bis zehn Mitarbeiter. Ein Mitarbeiter, der
hierarchisch nicht herausgehoben ist, Gbernimmt die Sonderfunktion eines Ko-
ordinators, Troubleshooters und Schnittstellenbetreuers zu anderen Teams. Der
Koordinator ist insofern ein Dienstleister fir das Kompetenzteam, als er daflr
zu sorgen hat, daB das Team gut funktioniert, technische Probleme schnell be-
hoben und alle erforderlichen Ressourcen plnktlich bereitgestellt werden. Die
Qualitatsvorteile der Arbeitsteiligkeit und Spezialisierung werden beibehalten,
die vom Team geforderte Leistung wird jedoch als eine gemeinsame Aufgabe
betrachtet. Im Kompetenzteam flihlen sich die Mitarbeiter gegenseitig zur Hilfe
und Problemldsung verpflichtet.

Wenn Arbeitsgruppen mehr Selbstédndigkeit und Eigenverantwortung gewinnen,
dann wachst das mittlere Management in eine neue Funktion mit anders gela-
gerten Aufgaben und Pflichten. Die Fihrungskrafte des mittleren Managements
entwickeln sich zum Lernberater, Prozessoptimierer und Schnittstellenmanager
ihrer Arbeitsgruppen. Eine Ubersicht zu den neuen Aufgaben und Pflichten bie-
tet Tabelle 2 (siehe auch Antoni, 1994, und Biehal, 1993):

» Mitarbeiterfihrung ist eine Dienstleistung fiir diejenigen, die im Pri-
maérprozel stehen. VVorgesetzte sorgen daftir, dal3 ihre Mitarbeiter rei-
bungslos arbeiten kénnen, und unterstiitzen ihre Mannschaft bei Prob-
lemen, die diese nicht alleine 16sen kann.

« Darum ist es wichtig, die Arbeitsablaufe bestmdglich zu strukturieren
und den Mitarbeitern Zugang zu allen erforderlichen Informationen und
Ressourcen zu verschaffen. Mit den Arbeitsgruppen werden klare, kon-
krete und auf das Gesamtunternehmen abgestimmte Leistungsziele
(Qualitatsmerkmale, Ressourceneinsatz, Termine u.a.) vereinbart.

» Die Arbeitsgruppen bewerten die Giite ihrer Arbeitsabldaufe und Ar-
beitsergebnisse sowie die Auswirkungen und Folgen ihrer Leistungen
selbstandig und kontinuierlich.

» Zu den Fihrungsaufgaben zahlt, die bereichsiibergreifender Geschéfts-
prozesse zu optimieren, die bereichsinternen Arbeitsabldaufe und Ar-
beitsmittel auf die Geschaftsprozesse abzustimmen und den Informati-
onsflul} (Leistungsanforderungen, Leistungsergebnisse, deren Auswir-
kungen und Folgen) zu gewahrleisten.

« Kommen neue Aufgaben auf die Arbeitsgruppen zu, so ist es Aufgabe
des Vorgesetzten, das Spektrum der Aufgaben und Verpflichtungen der
Arbeitsgruppen neu zu koordinieren und dafiir zu sorgen, dal} die Mit-
arbeiter die notigen Kenntnisse erwerben und die erforderlichen Res-
sourcen bereitgestellt werden.

» Eine weitere Flhrungsaufgabe besteht darin, glinstige Lernvorausset-
zungen fur die Arbeitsgruppen zu schaffen. Dies schlie3t ein, eine zu-
verlassige und kontinuierliche Leistungsriickmeldung zu gewahrleisten,
den Willen zu kontinuierlichen Produkt- und Verfahrensverbesserungen
zu starken, innovationsforderliche Spielregeln einzufihren und ein
freundliches soziales Klima zu fordern.
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» Fuhrungskrafte missen darauf vertrauen, daR alle Mitarbeiter nach bes-
tem Wissen und Gewissen handeln und die besten Arbeitsmethoden und
Arbeitsablaufe nutzen. Darum ist es eine der wichtigsten Management-
aufgaben, die Arbeitsmethoden und Arbeitsabldaufe gemeinsam mit den
Arbeitsgruppen kontinuierlich zu verbessern.

» Mitarbeiterfihrung baut nicht mehr auf persénliche Macht oder Positi-
onsmacht. Statt dessen geht es darum, den Mitarbeitern alle Steuerungs-
und Kontrollfunktionen zur Verfugung zu stellen und die Arbeitsgrup-
pen zu zielbezogener Selbststeuerung zu befahigen.

Tab. 2: Aufgaben und Pflichten des mittleren Managements bei der
Fuhrung von Kompetenzteams

2 Praktische Empfehlungen zur Aufgabengestaltung

Aufgrund der Kenntnis der empirischen Zusammenhange zur Aufgabengestal-
tung (Algera, 1990, firr eine Ubersicht) lassen sich funf praktische Empfehlun-
gen abgeben (siehe auch Kleinbeck, 1996):

1. Zusammenlegen von Arbeitsaufgaben: Werden bestehende Einzel- bzw. Teil-
aufgaben zusammengelegt, dann mdissen sich die Mitarbeiter wechselnden
Anforderungen stellen bzw. vollstandige Aufgaben bearbeiten. Die Bearbei-
tung vollstandiger Aufgaben kann im Einzelfall den Erwerb zusatzlicher F&-
higkeiten in der Arbeitsplanung und Arbeitsvorbereitung erfordern. Die Zu-
sammenlegung von Arbeitsaufgaben fuhrt bei der Mehrzahl der Mitarbeiter
dazu, daR diese ihre Tatigkeit als sinnvoller und weniger monoton erleben.
Sie tragt aber auch dazu bei, dal} sich die Mitarbeiter schrittweise zu All-
round-Talenten entwickeln.

2. Bildung nattrlicher Arbeitseinheiten: Diese Empfehlung geht Gber die Zu-
sammenlegung von Einzel- bzw. Teilaufgaben hinaus, indem Arbeitsgruppen
nach MaRgabe sachlicher Aufgabenkriterien zusammengestellt werden. Da-
durch werden die Aufgaben von den Mitarbeitern starker als zusammengeho-
rende Einheit erlebt. Die Mitarbeiter erleben ihre Tétigkeit jedoch nicht nur
als in sich abgeschlossen, sie gewinnen auch Einsichten tiber die Bedeutung
der Arbeitsgruppe im Gesamtgefiige des Unternehmens. Dadurch erhalten sie
einen Eindruck von ihren Beitrdgen zur Leistung des Gesamtunternehmens.
Werden die Arbeitseinheiten berufs- bzw. bereichsiibergreifend gebildet,
dann lernen die Mitarbeiter die fachlichen und methodischen Kompetenzen
der Kollegen anderer Disziplinen kennen und gewinnen einen ganzheitlichen
Ansatz der Problembearbeitung. Und schliellich starkt der fachliche und per-
sonliche Austausch mit den Kollegen den Zusammenhalt in der Arbeitsgrup-
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pe und die zielbezogene Auseinandersetzung der Mitarbeiter mit ihrer eige-
nen fachlichen, methodischen und sozialen Kompetenz.

3. Vertikale Anreicherung der Arbeitsaufgabe: Im Zuge von Lean Production
bzw. Lean Office werden viele Aufgaben, die friher den Fuhrungskréften o-
der Spezialisten zugeordnet waren (Arbeitsplanung, Arbeitsvorbereitung, be-
reichstibergreifende Abstimmung, Qualitatskontrolle, Instandhaltung), in den
Verantwortungsbereich der Mitarbeiter bzw. Arbeitsgruppen verlagert. Da-
durch erleben die Mitarbeiter mehr Autonomie, Selbstandigkeit und Verant-
wortung bei ihrer Tatigkeit. Folge der Arbeitsbereicherung ist in der Regel
eine hohere Qualitat und Termintreue der (Dienst-)Leistungen der Mitarbei-
ter. Qualitatszirkel geben den Mitarbeitern zudem die Mdoglichkeit, das eige-
ne Wissen und die eigenen Ideen am Arbeitsplatz einzubringen und zum Teil
auch zu verwirklichen.

4. Einrichtung einer kontinuierlichen Leistungsrickmeldung: Diese Empfeh-
lung zielt darauf ab, Rahmenbedingungen zu schaffen, unter denen die Mit-
arbeiter Zusammenhénge zwischen der eigenen Arbeitsausfihrung und dem
Arbeitsergebnis sowie den Folgen im Unternehmen bzw. am Markt erkennen
konnen. Dadurch ergeben sich fir die Mitarbeiter Einsichten in die eigene
Leistungsfahigkeit bzw. die Leistungsfahigkeit der Gruppe. Es ergeben sich
aber auch Hinweise, inwieweit ergriffene MaRnahmen zur Qualitats- bzw. Ef-
fizienzsteigerung den erwiinschten Erfolg gebracht haben (Werthebach &
Schmidt, 1996). Guinstig sind in diesem Zusammenhang objektive Leis-
tungsmale, die regelméalig (z.B. taglich, wochentlich) abgerufen werden
kdnnen, ohne daB eine zuséatzliche personenbezogene Riuckmeldung (durch
Vorgesetzte oder Kollegen) gleich mitgeliefert wird. Dadurch kdnnen sich
die Mitarbeiter mit der Leistungsrickmeldung beschéftigen, ohne in defensi-
ve Routinen zu geraten (z.B. die Versuche der ,,Gesichtswahrung“ bei
schlechten Leistungen).

5. Vereinbarung anspruchsvoller Leistungsziele: Werden konkrete und an-
spruchsvolle Leistungsziele mit den Mitarbeitern bzw. Arbeitsgruppen ver-
einbart, dann wissen diese, welche Leistungen von ihnen erwartet werden.
Mit konkreten und anspruchsvollen Zielvereinbarungen kdnnen Mitarbeiter
ihren beruflichen Alltag effektiver gestalten und werden sich weniger leicht
in nebenséchlichen Arbeiten verlieren. Die Gestaltung von Zielvereinbarun-
gen behandelt der Beitrag Partizipation. Fur erfolgszuversichtliche Mitarbei-
ter stellen anspruchsvolle Zielvereinbarungen eine personliche Herausforde-
rung dar, die sie selbstandig angehen kénnen. Misserfolgsangstliche Mitar-
beiter bendtigen dagegen zusatzliche Fihrung im Sinne von Lernberatung
(Brater et al., 1988). Die wichtigsten Merkmale von Lernberatung nennt Ta-
belle 3:
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» Die Fuhrungskraft wahlt Arbeitsaufgaben entsprechend dem Lernfort-
schritt des jeweiligen Mitarbeiters.

 Sie Ubergibt Arbeitsaufgaben zum selbstdndigen Durchdenken und Aus-
fihren.

» Sie laBRt den Mitarbeiter die zur Aufgabenbearbeitung erforderlichen
Informationen selbst beschaffen.

 Sie 1aBt Fehler als Lernchancen zu und ermuntert den Mitarbeiter, diese
selbst zu erkennen und zu beheben.

» Sie bleibt im Hintergrund und steht fur Ruckfragen und die Diskussion
eigenstandiger Uberlegungen des Mitarbeiters zur Verfuigung.

 Sie hinterfragt das Vorgehen, die Pramissen und SchluRfolgerungen des
Mitarbeiters und 1&Rt diesen selbst einen richtigen Losungsweg finden.

Tab. 3: Merkmale der Lernberatung

Das Ziel der Lernberatung besteht darin, das Selbstvertrauen des Mitarbeiters in
seine tatsédchlichen Kompetenzen sowie die Selbstéandigkeit und Eigenverant-
wortung des Mitarbeiters zu starken.
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