. STRATEGIE UND TAGESGESCHAFT

Das auch noch?

Das, was Sie als Unternehmer beson-
ders umtreibt, ist die Weiterentwicklung
lhrer Firma. Sie haben langst verstan-
den, dass es lhre Hauptaufgabe ist, an
lhrer Firma zu arbeiten und nicht in ihr.
Das ist Ihr Tagesgeschaft. Anders bei |h-
ren Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern,
die meistens einer gewissen Routine
folgen, die sie in vielen Fallen komplett
auslastet, oft sogar Uberlastet.

Jetzt kommen Sie mit einem lhnen Gber-
aus wichtigen, strategischen Projekt zu
einem ebensolchen Mitarbeiter, der
sich (gefthlt) bei 110 Prozent Auslas-
tung bewegt, und mdchten diesen in
das Projekt mit einbinden. Auch ohne
hellseherische F&higkeiten kann man
die Reaktion voraussagen: ,Das auch
noch!”. Wenn er es denn aus Respekt
vor lhnen nicht ausspricht, denken tut
er es zumindest. Was jetzt passiert, ist
der Klassiker. lhr Mitarbeiter wird lhren
Auftrag annehmen und lhnen zusichern,
diesen nach bestem Wissen und Ge-
wissen auszufihren. Gleichzeitig aber
wird er annehmen, dass Sie wissen,
dass er Uberlastet ist und irgendetwas
anderes dafir liegenbleiben muss. Er
wird denken: ,Der Chef muss doch
wissen, dass ich dann fir mein Tages-
geschaft weniger Zeit habe.” Er wird
es denken, aber méglicherweise nicht
aussprechen. Irgendwann, oft Wochen
spater, wird offenkundig, dass da et
was liegengeblieben ist. Nur dann ist
es eben meistens zu spdt, der Schaden
grof} und die Gesichter lang.

Um diesem Fall vorzubeugen und um
gleichzeitig eine dauverhafte Uberlas-
tung der Mitarbeiter zu vermeiden,
brauchen wir zweierlei. Zum Einen
muss der Mitarbeiter das Gefihl haben,
dass er sein Tagesgeschaft im Griff hat
und die Dinge so macht, wie sie richtig
sind. Das setzt voraus, dass es eine klo-
re Vereinbarung Uber die Qualitat gibt,
also die Art und Weise, wie die tag-
liche Arbeit (Tagesgeschdftsziele) getan
werden soll. Denn das ,Wie” bestimmt
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Uber richtig oder falsch. Zum Zweiten
ist eine regelmaBige Feedback-Schleife
zwischen Mitarbeiter und Fihrungskraft
erforderlich. Der Mitarbeiter gibt so
eine Selbsteinschatzung der Situation
ab und zwar in der Rickschau und in
der Vorschau.

Immer wieder stellt sich dabei heraus,
dass es unterschiedliche Auffassungen
Uber das Tagesgeschaft gibt, und die
beiden Parteien einigen sich kurzer-
hand auf eine neue, prazisere Definiti-
on der Tagesgeschdaftsziele.

Kommt es nun durch das erwdhnte stra-
tegische Projekt zu einer Uberlastung,
dann muss dieser Mitarbeiter bei sei-
nem ndchsten Feedback konsequenter-
weise melden: ,Durch die Einbindung
in Projekt A konnte ich die Qualitat im
Verkauf Kugellager’ nur zu 80 Prozent
halten.” Fir die Erreichung dieses To-
gesgeschdaftsziels setzt er zudem fir die
Zukunft eine gelbe Ampel. Das bedeu-
tet, er sieht die Zielerreichung auch zu-
kinftig gefahrdet. [grin = Ok, gelb =
gefdhrdet, rot = unméglich] Jetzt kann
sich der Vorgesetzte mit seinem Mitar-
beiter ins Benehmen setzen und festle-
gen, wie mit Tagesgeschaft und Projekt
zu verfahren ist. Ungeachtet dessen
werden bei jedem Feedback Lésungs-
vorschlage abgefragt, so dass ein Ge-
sprach in der Regel mit der Diskussion

Uber den Vorschlag beginnt.

In der Praxis bedeutet das fir jeden Mit-
arbeiter nur wenige Minuten Aufwand
for das monatliche Erfassen des Feed-
backs in das elektronische Fihrungsin-
formationssystem. Der Rest ist Fihrung.

Unter dem Strich wird es lhnen und ih-
ren Fihrungskraften leichter fallen, das
Unternehmen oder die Abteilung zu
fihren, denn Sie merken in ihrem elek-
tronischen Cockpit sofort, wenn die Am-
peln von Tagesgeschaftszielen oder Pro-
jekten auf gelb oder rot springen. Und
wenn alles auf grin steht, kdnnen Sie
entspannt sagen: , Ok, das auch noch.”
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Der Transfer von strategischen Projekten an den
Arbeitsplatz klappt gut, wenn der Mitarbeiter
das Gefthl hat, dass er sein Tagesgeschaft
beherrscht. Wenn nicht, dann kommt es zu Uber-
forderung und zu Widersténden, die den Erfolg
des Projekts gefdhrden. Die Ampelfunktion lasst
den Blick in die Zukunft zu. So gelingt es, viele
Klippen zu umschiffen.
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