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1. Die Bedeutung der Stellenbeschreibung als Mittel zur Förderung größerer Selbständigkeit und 
Effizienz der Mitarbeiter

Gemeinsamer Nenner aller Stellenbeschreibungen ist sowohl der Versuch,

· die funktionale und disziplinarische Stellung des Mitarbeiters in der betrieblichen Organisation zu definieren,

· seine konkrete Aufgabe zu beschreiben,

· seine Kompetenzen abzustecken,

als auch insgesamt seine Selbständigkeit und Eigeninitiative bei der Arbeit zu fördern. 

Neben der Zielsetzung, Tätigkeiten und Kompetenzen schriftlich festzuhalten, muß im Rahmen einer modernen Führungskonzeption bei dem Erstellen von Stellenbeschreibungen zwangsläufig die Delegation von Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortung allgemein die wesentliche Rolle spielen. Mitarbeiter werden nicht mehr durch einzelne Aufträge vom Vorgesetzten geführt, sie haben vielmehr einen bestimmten Rahmen, in dem sie selbständig handeln und entscheiden können.

Dies alles zielt darauf hin, Bedürfnisse der Mitarbeiter innerhalb des Unternehmens zu erfüllen und gleichzeitig die Effizienz der Leistung im Unternehmen zu steigern. Untersuchungen und Erfahrungen in verschiedenen Unternehmen kommen zu dem Ergebnis, daß die Merkmale einer "guten Arbeit" sind:

· unmittelbare Rückmeldung (Lob)

· jeden wissen lassen, für wen er arbeitet

· hinzu lernen können

· seine Arbeit selbst einteilen zu können

· sich wenigstens in bestimmten Teilgebieten als alleiniger Fachmann fühlen zu können

· selbst über bestimmte Mittel verfügen zu können

· sich unmittelbar an andere wenden zu können

· sich persönlich verantwortlich fühlen zu können.

Wo diese Ziele nicht erreicht sind, muß im Rahmen einer Überprüfung der Arbeitsverteilung durch neue Delegation von Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortung versucht werden, dieser Idealvorstellung etwas näher zu kommen. Gerade dazu sind Stellenbeschreibungen und die dazu notwendige Vorarbeit das beste denkbare Mittel. Die Forderung spricht sich leicht aus, jedoch ist die Durchsetzung in der Praxis schwieriger als angenommen. Kompetenzen, die man sich lange Zeit aufgrund ihrer vermeintlich besonderen Bedeutung vorbehalten hatte, sind nur sehr schwer in kürzester Zeit auf nachgeordnete Stellen zu übertragen. Jedes Delegieren bedeutet ein Risiko. Doch ohne Risiko kein Delegieren und ohne Delegieren keine größere Selbständigkeit bei den Mitarbeitern. Es ist daher ein Umdenken auch bei Ihnen als Unternehmer notwendig.

Jeder Mensch hat Erfahrungen nur dadurch sammeln können, daß er vor Entscheidungen gestellt wurde. Oft haben erst einige bittere Erlebnisse die Qualifikation gebracht, Aufgaben zuverlässig und sorgfältig zu erledigen. Dazwischen liegt ein Lernprozess, den viele Mitarbeiter bewältigen müssen, damit ihnen zusätzliche Aufgaben und Kompetenzen auf Dauer übertragen werden können.

Die modernen Führungskonzeptionen verlangt deshalb neben einer Risikobereitschaft des Unternehmers auch ein behutsames Vorgehen bei der Übertragung von zusätzlichen Aufgaben und Kompetenzen auf andere Stellen.

Erfahrungsgemäß reicht dazu ein Gespräch, worin die neuen Aufgaben dem Mitarbeiter erklärt und übertragen werden sollen, nicht aus. Solches Vorgehen birgt die große Gefahr in sich, daß Sie je nach Situation und Laune Aufgaben und Kompetenzen wieder zurücknehmen, ohne sich zu erinnern, daß Sie sie an den Mitarbeiter bereits delegiert und verantwortlich übertragen haben. 

Selbst eine einmalige kurzfristige Rücknahme von Kompetenzen hat jedoch fatale Folgen. Der Mitarbeiter wird dadurch gekränkt. Seine Bereitschaft die Kompetenz wieder verantwortlich zu übernehmen wird nachhaltig gestört. Von nun an wird er immer wieder versucht sein, diese Entscheidungen an Sie zurückzudelegieren und jede Verantwortung für auftretende Fehler in diesem Bereich auf Sie zu wälzen. Im schlimmsten Fall wird er sogar ihre Entscheidung zum Anlaß nehmen, Folgen, die er kommen sieht, ohne Gegenmaßnahmen eintreten zu lassen, um dann Ihnen die Schuld geben zu können. Noch fataler wird die Situation, wenn Sie Ihre Entscheidung nicht über ihn in die Ausführungsebene zur Anweisung bringen, sondern an ihm vorbei direkt (weil Sie den Konflikt scheuen??).

Das schriftliche Festhalten der delegierten Aufgaben und Kompetenzen ist deshalb eine der wichtigsten Voraussetzungen für ein Funktionieren der Delegation von Aufgaben und Kompetenzen im Sinne moderner Führungssysteme.

Die Schriftform der -Verteilung von Aufgaben und Kompetenzen soll zu folgender Konsequenz in der Wechselbeziehung zwischen Ihnen und Ihren Mitarbeitern führen:

Dem Mitarbeiter wird sichtbar gemacht, daß ihm bestimmte Aufgaben und Kompetenzen übertragen sind und daß Sie damit die selbständige Erledigung dieser Aufgabe unter Ausschöpfung der Kompetenzen erwarten. Daraus erwächst das Verantwortungsbewußtsein des Mitarbeiters; denn er sieht die Aufgabe nun als seine Aufgabe an und wird sich ganz dafür einsetzen, sie so erfolgreich wie möglich zu erledigen. Er möchte das in ihn gesetzte Vertrauen rechtfertigen.

Das schriftliche Formulieren der übertragenen Aufgaben und Kompetenzen soll andererseits Ihnen deutlich machen, daß Sie sich nicht ohne besonderen Anlaß in die Aufgabenerledigung Ihrer Mitarbeiter einzumischen haben, da dies in jedem Falle als Mißtrauensbeweis angesehen werden muß. Sie werden sich insoweit bei einem Eingreifen immer rechtfertigen müsse; das wird Sie dazu veranlassen, bei einem eingearbeiteten Mitarbeiter nur in ganz besonderen Situationen einzugreifen und sich dies vorher genau zu überlegen.

Bedeutsam ist die psychologische Wirkung der schriftlichen Übertragung von Aufgaben und Kompetenzen für den Stelleninhaber, in der Ihre ernste Absicht zu delegieren zum Ausdruck kommt, während mündliche Erklärungen dieser Art meist nur gute Vorsätze bleiben.

Bedeutsam ist aber auch die Funktion der Stellenbeschreibung als Meßlatte für die Leistungen und Zielerreichung des Mitarbeiters. Damit bildet sie auch die Basis für die regelmäßige Bewertung der Leistungen und das Mitarbeitergespräch.

2. Stellenbeschreibung als Impulsgeber für mehr Dynamik im Arbeitsprozess

Stellenbeschreibungen haben formalistischen Charakter. Dies ist nicht zu verhindern, weil sie Formerfordernissen genügen müssen. Deshalb werden sie mancherorts kritisiert. Sie seinen zu starr und behinderten Flexibilität und Innovation bei den Mitarbeitern, lähmten den Arbeitsprozess, verführten zum "Kästchendenken" und bremsten notwendige Organisations- und Entwicklungsinitiativen. Und sie seien zu aufwendig.

Sicher, Stellenbeschreibungen können eine solche Wirkung haben. Viele Organisations- und Führungsmittel haben eine solche Wirkung, wenn sie nicht zweckgerichtet gehandhabt werden. Stellenbeschreibungen sind aber nicht Selbstzweck. Bei richtiger Handhabung sind sie eher Impulsgeber für eine Reihe notwendiger permanenter betrieblicher Aktivitäten, wie beispielsweise vernünftiger Organisation, Kommunikation, Transparenz von Beziehungen und Zielen, sachlicher Auseinandersetzung über Verbesserungen. In der Praxis sind Stellenbeschreibungen meist ein Vehikel, ein Aufhänger, ein Anlaß, um andere wichtige Ziele fortschrittlicher Mitarbeiterführung zu realisieren. Mit der Stellenbeschreibung werden nicht einseitige, sondern besonders vielfältige Ziele verfolgt und erreicht.

Stellenbeschreibungen haben nachweislich auch eine dynamisches Element, den sie fördern deutlich Flexibilität und Innovation infolge der Auseinandersetzung über zweckmäßige Arbeitsverteilung, Arbeitsinhalte, Arbeitsziele und Arbeitsanforderungen in vielen Gesprächen. Die besten Ideen für die Verbesserung der Arbeit und der Arbeitsbedingungen sind bei den betroffenen Mitarbeitern vorhanden. Diese praktische Intelligenz vor Ort gilt es zu nutzen. Jede Einführung und Änderung von Stellenbeschreibungen ist für einen solchen Prozeß Impulsgeber und zugleich Prozeßleiter.

Bedrohungen und Ängste, wie sie von Mitarbeitern und Unternehmern vor der Einführung von Stellenbeschreibungen empfunden und geäußert werden können sind:

SYMBOL 45 \f "Symbol" \s 12 \h
Beschreibung interpretierbar

SYMBOL 45 \f "Symbol" \s 12 \h
Weigerung der Mitarbeiter, andere Aufgaben zu übernehmen

SYMBOL 45 \f "Symbol" \s 12 \h
Steigerung der Personalkosten

SYMBOL 45 \f "Symbol" \s 12 \h
flexibilitätshemmend

SYMBOL 45 \f "Symbol" \s 12 \h
Kästchendenken wird gefördert

SYMBOL 45 \f "Symbol" \s 12 \h
Entpersönlichung der Arbeit

SYMBOL 45 \f "Symbol" \s 12 \h
Bevormundung der Mitarbeiter

SYMBOL 45 \f "Symbol" \s 12 \h
kooperationsfeindlich

SYMBOL 45 \f "Symbol" \s 12 \h
bürokratiefördernd

SYMBOL 45 \f "Symbol" \s 12 \h
entwicklungshemend

SYMBOL 45 \f "Symbol" \s 12 \h
fördert "Scheuklappendenken"

SYMBOL 45 \f "Symbol" \s 12 \h
Druckmittel für Gehaltssteigerungen

SYMBOL 45 \f "Symbol" \s 12 \h
zusätzliche Arbeit für den Unternehmer

SYMBOL 45 \f "Symbol" \s 12 \h
fördert ggf. Gehaltsabbau

SYMBOL 45 \f "Symbol" \s 12 \h
deckt "Intimsphäre" der Mitarbeiter auf

SYMBOL 45 \f "Symbol" \s 12 \h
Kompetenzgerangel entsteht

SYMBOL 45 \f "Symbol" \s 12 \h
Aufgaben sind verbal nicht erfaßbar

SYMBOL 45 \f "Symbol" \s 12 \h
Unklare Zielsetzung

SYMBOL 45 \f "Symbol" \s 12 \h
Arbeitsreserven werden aufgedeckt und beseitigt

SYMBOL 45 \f "Symbol" \s 12 \h
die Leistungsdichte wird erhöht

Was bedeutet dies für Ihr Unternehmen, für die praktische Handhabung?

1. Alle mit der Einführung von Stellenbeschreibungen verbundenen Ängste bei den Betroffenen müssen abgebaut werden.

2. Die Stellenbeschreibung muß vom Unternehmen, also vom Unternehmer und den Mitarbeitern akzeptiert werden.

3. Die Stellenbeschreibung muß formal alle Anforderungen an ein flexibles Arbeitsmittel erfüllen, das heißt, sie muß mit wenig Zeit- und Schreibaufwand geändert werden können und dabei ihre notwendige Aussagefähigkeit behalten.

Deshalb kommt es besonders darauf an, Umfang und Inhaltsangaben auf das Erforderliche zu begrenzen. Das bedeutet:
-
Keine Arbeitsablaufbeschreibung

· Keine detaillierte Arbeitsdurchführungsbeschreibung

· Keine Arbeitsbeschreibung

· Keine Forderung nach mehr Arbeitsteilung

sondern mehr Instrumente zur Gestaltung und Wiedergabe von ganzen Arbeitssystemen, zur Arbeitsanreicherung und zur Organisation und Förderung von vielseitigem Einsatz der Mitarbeiter in einem größeren Arbeitsbereich.

Unternehmer und Führungskräfte dürfen nicht den Hang zum wirklichkeitsfremden Perfektionismus unterliegen, sondern müssenden Mut zur "Lücke" haben. Stellenbeschreibungen müssen und dürfen nicht 100%ig vollständig sein, vielmehr sollten sie nur die wesentlichen, die charakteristischen Aufgaben und Kompetenzen der jeweiligen Stelle wiedergeben; 80 bis 90% sind das Optimum, der Rest ist Anpassungsmarge. Es gibt kein einheitliches Formular für Stellenbeschreibungen, das von den verschiedenen Unternehmen verwendet wird. Wohl gibt es Vorschläge für einheitlichen Konzeptionen, die von verschiedenen Instituten ausgearbeitet wurden. Die Anwendbarkeit in der Praxis ist jedoch beschränkt. Daher empfiehlt sich in jedem Unternehmen ein eigenes betriebsbezogenes Muster.

3. Wichtige Grundsätze bei der Einführung von Stellenbeschreibungen

Beim erstmaligen Einführen von Stellenbeschreibungen in einem Unternehmen sollten folgende Grundsätze beachtet werden:

· Vor der Einführung sollen die Stellenbeschreibungen mit den einzelnen Mitarbeitern besprochen werden, dabei sind die Ziele zu erläutern. Die Mitarbeiter sollten Gelegenheit haben, Ergänzungen / Änderungen vorzuschlagen.

· Es ist deutlich zu machen, daß die Stellenbeschreibung die Aufgabe einer Stelle definiert und nicht personenbezogen zu verstehen sind

· Der betroffene Mitarbeiter muß seine Stellenbeschreibung durch seine Unterschrift anerkennen.

· Nach den ersten ca. 3 Monaten sollte eine Revision der Stellenbeschreibungen unter Mitwirkung aller Stelleninhaber erfolgen. Aufgaben könne nur dann aus einer Stellenbeschreibung entfernt werden, wenn sie in eine andere Stellenbeschreibung übernommen werden.

· Nach dieser Revision sollen Stellenbeschreibungen regelmäßig überarbeitet werden, die Zeitabstände sollten aber, um Stabilität im Unternehmen zu gewährleisten, mindestens 2 Jahre betragen.

· Bei der Revision ist selbstkritisch durch den Unternehmer zu überprüfen, ob er die Kompetenzübertragung tatsächlich realisiert hat.
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