Der richtige Mitarbeiter am richtigen Platz zum richtigen Zeitpunkt - Vom

Bewerber zum Umworbenen, Teil 1

Prof. Dr. Hans Eberbard Meixner

Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter wollen sich in
der Arbeit verwirklichen und sich personlich
weiterentwickeln. Dabei suchen sie Sinnbaftig-
keit in der Arbeit, Orientierung und Anerken-
nung.

Nicht jeder Arbeitsplatz entspricht gleicherma-

- flen diesen Erwartungen und Bediirfnissen und
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nicht jeder hat gleiche Interessen an einem kon-
kreten Arbeitsplatz. Allerdings miissen auch die
weniger attraktiven Aufgabenbereiche einer
Verwaltung bedient und wabrgenommen wer-
den. Der Zielkonflikt zwischen »Muss« und
»Wollen«, zwischen Bedarf und Bediirfnis be-
stimmt den Fiihrungsalltag sowie die Personal-
einsatzplanung. Gleichwobl sind nene Wege an-
gesagt. Das traditionelle Vertetlungs- und Zu-
ordnungsprinzip von Mitarbeiter/innen zu
bereits bestehenden Arbeitsplitzen wird in Zu-
kunft an Bedeutung und Schliissigkeit verlieren.
Die auf eine fiktive normorientierte Person hin
ausgerichtete quantitative Stellenbildung wird

sich deutlich mebr auf die individuellen Bedsirf-

nisse verlagern. Sparbaushalte und die damit

verbundene Intensivierung der Arbeit erschwe-
ren es der Fiibrung zusatzlich, diesen Bedsirfnis-
sen gerecht zu werden. Denn die Flexibilisierung
des Personaleinsatzes erboht die Einarbeitungs-
zeiten und erweist sich erst langfristig als der ein-
z1g richtige und unverzichtbare Weg. Das zeigt

sich insbesondere, wenn es um die Herausforde-
rungen eines levensphasenorientierten Personal-
einsatzes geht.

Ein verfehlter Start in den Beruf?

Die richtige Person zum richtigen Zeitpunkt auf dem

richtigen Arbeitsplatz kann aus sich heraus motivie-

rend und/oder effizienzsteigernd wirken.

e Was aber ist fiir wen (Dienstherr/Mitarbeiter) der
richtige Arbeitsplatz?

e Wer 1st wann die richtige Person?

e Wann 1st der richtige Zeitpunkt?

Nehmen wir als Beispiel Klaus Schuster, einen Mit-
arbeiter aus einer groflen Stadt im Ruhrgebiet. Der
Start in das Berutsleben von Herrn Schuster lisst viele
Ansatze erkennen, wie es besser laufen kénnte. Unbe-
stritten gibt es einige Verwaltungen, denen bereits heu-
te emne Uberzeugende Personalpolitik, ein mitarbeiter-
freundlicher Personaleinsatz und eine achtsame Be-
treuung gelungen sind.

Als Herr Schuster im Juni kurz vor seinem Staatsex-
amen »gehobener Dienst« stand, fragte er bei der Per-
sonalabteilung an, wie es mit ihm denn nach dem Ex-
amen 1m Oktober weitergehe. Die Antwort war sehr
kurz gehalten,

— tiir den Angesprochenen in der Personalabteilung ei-
ne Routineantwort und somit eine vermeintlich un-

bedeutende Kleinigkeit,
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— tur Herrn Schuster eine fatale Botschaft mit demorti-
vierendem Potenzial:

»Machen sie erst einmal 1hr Staatsexamen. Bel einer sehr guten
Note haben sie die freie Wahl aus dem vertiigbaren Pool der nach
zu besetzenden Stellen, bet einer schlechten Note aber werden sie
sescrzt! Im Ubrigen, seien sie froh, dass wir Gberhaupt noch cinstel-
len! Sicher 1st das nicht.«

Im Staatsexamen hatte Herr Schuster nicht seine besten
Tage und so wurden tiir thn dic Weichen gestellt. Der
neue Arbertsplatz entsprach weder seinen Erwartun-
gen, noch seinen Neigungen und die Aufgaben, die er
zu losen hatte, schreckten 1thn eher ab, als dass er sic
begerstert hitte wahrnehmen konnen. Dabei war er
hoch leistungsmotiviert, und er wollte sich und ande-
ren zeigen, was alles in 1thm an Kreativitat und Schaf-
tensdrang steckt. Doch seine Erwartungen, Bediirfnis-
se und Interessen korrespondierten nicht mit den tat-
sachlichen Anforderungen der vorgegebenen und
wenig heraustordernden Routinearbeit. Seine Teamlei-
tung trostete thn auf fatale Weise:

»Wir mussten trither, ob wir wollten oder niche, alle ins Sozialamt.
Das hat uns auch letztendlich nicht geschadet! Ich verstehe daher
auch thre Klagen nicht so recht. Sicherlich gibt es durchaus interes-
santere Aufgaben in dieser Verwaltung! Aber es ¢ibt auch Schlimme-
res! Sie haben hier keinen Stress mit cinem anstrengenden Publikum,
geregelte Arbeitszeiten und der Arbeitstag lisst sich doch gut tiber-
stehen. Also warum klagen sie?! Es gibt viele, die darauf warten, an
threr Stelle hier tatig werden zu kénnen . . ..«

All das tand Klaus Schuster wenig hilfreich und auch die
Tatsache, dass man ihn ohne grofic Einarbeitung ins kalte
Wasser wart, tand erallesandercalsbelebend. Es gab Tage
in den ersten Wochen seiner ncuen Titigkeit, da wire er
am liebsten nach Hause gegangen und hitte den Job ge-
kiindigt. Es ficl ihm schwer, sich mit dieser Arbeit zu
identifizieren. Vorallem inden ersten Tagen fithlte er sich
alleingelassen und musste sich mehr recht als schlecht
durchwursteln. Von ciner systematischen Einfithrung in
die thm fremden Aufgaben konnte keine Rede scin. Aber
das Prinzip » Versuch/Irrtum«—alsotiber selbstgemachte
Ertahrungen lernen — war zwar schmerzlich, aber letzt-
endlich war ¢s durchaus zielfithrend.

Neuistdieses Lernmuster sicherlich nicht. Ein grofier
Denkerund Lenker berichtete bereits vor tiber 2000 Jah-
ren von ahnlichen Beobachtungen und stellte fest:

Der Mensch hat drer Wege, klug zu handeln
Frstens durch Nachdenken, das ist der edelste.
Zweitens durch Nachahmen, das ist der leichteste.
Drittens durch Ertahrung, das ist der bitterste.
Kontuzius

Herr Schuster hatte die bittere Pille »Erfahrung« ge-
schluckt und ist inzwischen seit mehreren Jahren auf
diesem zunichst ungeliebten Job. Gemifl dem Motto:
»Kontakt schatft Sympathie« tbertrug er diese grup-
pendynamische Wahrheit auf seine Kontakte mit der
thn zunichst wenig ansprechenden Arbeit, und es stell-
te sich eine Art Sympathie — oder sagen wir korrekeer:
[denttikation — mit der Aufgabe cin. Er machte seine
Arbeit gut, hat viclen Geschiftsprozessen seinen per-
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sonlichen Stempel aufgepragt, und er hat sich vor allem
mit scinem Autgabengebiet arrangiert. Andere sind an
dieser stumpfen Routine gescheitert, sind in die innere
Emigration abgeglitten, haben innerlich gekiindigt. Als
Optimist mit eincer groffen Portion Humor ist er mit
diesen Heraustorderungen fertig geworden, hat das
Beste daraus gemacht. Selbstverstandlich ist so etwas
nicht! Er hat eine besondere Fahigkeit mit in den Beruf
gcbracht: Schon frith lernte er, aus Krisen gestirkt her-
vorzugehen und Riickschlige zum Guten zu wenden.
Das Studium war fiir ithn ein guter Lehrmeister zwi-
schen Hotten und Bangen. Auch in diesem Umfeld
blieb er am Ball. Aus heutiger Sicht gibt es hierzu auch
cine Erklarung, warum ithm gelungen ist, woran andere
— mutunter gerade die Stars — mental schetterten. Fiir
diese Fahigkeit stcht der Schlisselbegriff »Resilienz.
Resilienz weist aut cine hohe Belastbarkeit und Stress-
resistenz. Es 1st die Fihigkeit von Menschen — ich zi-
ticre —»sich von einer schwierigen Situation erst zu dis-
tanzieren, indem sic quasi einen Schritt zurtick machen
und das Ganze mit etwas Abstand analysieren, und sie
dann positiv tir sich zu nutzen. Dies gelingt ihnen, in-
dem sie auf ithre inncren Ressourcen zuriickgreifen —
wie beispielsweise auf ihre Bezichungsfiahigkeir,
Sclbstakzeptanz, Kreativitit, thren Mut, ithr Vertrauen
oder thren Humor.«' Mit diesem personlichen Pfund
celingt es allen vergleichbaren »Schusters« auf lange
Sicht fit zu bleiben, nachhaltig Leistungen zu erbringen
und sich gegen cine innerc Kindigung zu wappnen.
Diese Fahigkeit bringt nicht jeder auf dem Weg ins Be-
rufsleben mit. Es gilt daher, bereits bei der Einstellung
aut dicse Fahigkeit bei der Auswahl der Bewerber zu
achten. Aber diese Fihigkeit kann und muss man ent-
wickeln und weiter zur Entfaltung bringen. Hier sind
die Personalabteilungen gefordert. Diese Fihigkeit
entwickelt sich, wenn die Flhrungskultur gepflegt
wird, das miteinander Kommunizieren gefordert wird,
Sinnhaftigkeit und Orientierung den Fiihrungsalltag
besummen, Mitarbeiter zu Mitdenkern und zum Mit-
gestalten ermutigt und befahigt werden, Identifikation
und Einstellungswandel behutsam angestrebt wird so-
wic eme Fehlerkultur des Trauens und Experimentic-
rens geptlegt wird. Vor allem aber kommt ¢s bei der
Resilienz auf den Humor an!

Der Flumor nimmt die Welt hin, wie sie 1st, sucht ste nicht zu verbes-
scrn und zu belehren, sondern sic mit Weisheit zu ertragen.

Charles Dickens

Es ist schltmm, in ciner Verwaltung zu leben, in dem es keinen Hu-
mor gibt. Aber noch schlimmer ist es, in einer Verwaltung titig sein
zu miissen, 1in der man Humor braucht.”

vel. Bertolt Brecht

[ Twd: Elt Stehautmiannchen misst ihr sein, vom 19.06.2014. S. 7.

2 Das Zitat 1st aut die Verwaltung hin zugeschnitten. Das Original:
Es 1st schhhmm, in einem Lande zu leben, in dem ¢s keinen Humor
gibt. Aber noch schlimmer ist es, in cinem Lande zu leben, in dem
man Humor braucht.
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Der richtige Mitarbeiter am richtigen Platz zum richtigen Zeitpunkt

Beitrag

Ziel der Personalarbeit

Wenn es das Ziel der Personalarbeitist, die richtige Per-
son auf den richten Arbeitsplatz zum richtigen Zeit-
punkt einzusetzen, dann stellt sich die Frage: Hat die
Personalabteilung be1 Herrn Schuster versagt? Was wi-
re zum Beispiel passiert, wenn Herr Schuster seinen
Wunscharbeitsplatz gefunden hitte? Wahrscheinlich
wire er mit einer hohen Identitikation gestartet. Wenn
dieses Engagement in verniinttigen Bahnen verlauft, ist
das fir alle ein Glucksfall. »Hochengagierte Angestell-
te sind der Traum eines jeden Arbeitgebers,« stellen van
Dick und West fest.” »Sie leisten mehr und sind zutrie-
dener.« Doch der aktuelle Vorteil kann zu einem gra-
vierenden Nachteil werden, wie aktuelle Studien zei-
oen. Schon sehr schnell konnen sich negative Folgen
einer Uberidentifizierung mit dem Job einstellen. Als
Fazit ihrer Untersuchungen stellen van Dick und West
fest: »Hochidentifizierte Mitarbeiter brennen beson-
ders schnell aus« (S.15) Das Ergebnis 1st burn out
und/oder innere Distanz zur Arbeit bis hin zur inneren
Kiindigung. So geschen kénnte es fast als Akt der Fiir-
sorge gesehen werden, wenn Bewerber nicht gleich mut
der von ithnen favorisierten Tatigkeit beginnen.
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Damit kommen wir zu einer Kernfrage: Was 1st denn

fiir wen der richtige Arbeitsplatz? Ottensichthich gibt

es zwel Wahrheiten: Es gibt die Sicht des Dienstherren
und es gibt die Sicht des Mitarbeiters. In beiden Vari-
anten geht es um ein Verteilungsproblem, tiir das es aus
technischer Sicht eine schnelle Losung gibt: Es wird tur
jeden Arbeitsplatz ein Anforderungsprohil erstellt, das
sich aus Fihigkeiten, Fertigkeiten, Fachwissen, Kennt-
nissen und Personlichkeitsmerkmalen zusammensetzt.
Diesem Anforderungsprotil werden die Eignungspro-
file der Bewerber gegeniibergestellt, die kompatibel zu
den Merkmalen des Anforderungsprotils sind und -

3 Dick, van R., Gefihrliche Begeisterung, in Harvard Business Ma-
nager 2, 2014, S. 14 {f.; Dick, van R., West, M.A., Teamwork,
Teamdiagnose, Teamentwicklung, Hogrete 2013.
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wenn der Mitarbeiter als Partner zdhlt — zusatzlich

Merkmale zu den personlichen Interessen und Bediirt-

nisse aufweisen.

Anforderungs- und Eignungs- bzw. Betihigungs-
profil verhalten sich somit zueinander wie Schloss
und Schliissel. Von den vielen Schliisseln konnte einer
dirckt passen, andere mussen noch nachgeschlitfen
werden. Manche meinen, dass eine gute Beurteilungs-
note auch zwangsliufig so etwas wie ein »Dietrich«’
bzw. Universalschliissel ist. Diesen Generaltaktor
»der Beste fiir alles« gibt es nicht. In dem Fall taugt
das Schloss » Anforderungsprotil« nicht viel!

Wenden wir uns der Praxis zu und schauen uns ein-
mal an, wie das Modell des anforderungs- und
eignungsgerechten Personaleinsatzes umgesetzt wird.
Wer bei den aktuellen Stellenausschreibungen die
Merkmals-Kategorie »Schlisselqualifikation«®  kri-
tisch hinterfragt, den beschleicht ein ungutes Gettihl:
Sicherlich ist beispielsweise Ehrlichkeit und Autrich-
tigkeit in allen Bercichen einer Verwaltung ein zentra-
les Anforderungskriterium. Gleichwohl wird man bei
einem Kassierer ein anderes Maf$ an Genauigkeit und
Ehrlichkeit verlangen als beispielsweise von einem
Pressesprecher.

Diese allgemein und pauschal vorgegebenen Merk-
male sind wohl in der jetzt vorliegenden Form kaum
ceeignet, die richtige Person fiir die richtige Stelle zu
finden — man konnte meinen: geradezu ein Universal-
schliissel fir Manipulationen. Fiir cine ettektive Perso-
nalarbeit miisste noch Einiges hinzukommen. Ver-
gleichbar den Vorgaben einer ISO — Norm wiren meh-
rerc Vorarbeiten zu tordern:

1. Giilugkeit (Validitit) und Absicherung (z. B. Relia-
bilitit) der Anforderungsmerkmale entsprechen den
wissenschaftlichen Standards und werden kontinu-
terlich tiberpriift.

4 »Das Wort ist im Deutschen seit dem 15. Jahrhundert belegt.
Schon im 14. Jahrhundert wurden Nachschlissel (auch Mit-, Af-
ter-, Diebschlissel) scherzhaft mit Mannernamen bezeichnet, wie
beispiclsweise Peterchen, Klaus oder Klauschen. Es wird ange-
nommen, dass bet Dietrich der Anklang an Dieb, bei Peterchen
der Gedanke an Petrus mit dem Himmelsschlissel eine Rolle
spiclten.« aus Wikipedia. Universalschliissel sind ber Juristen -
und das wohl bis hinein in die hochsten Richteramter -
offensichtlich die Noten des ersten und zweiten Staatsexamens.
Dicser Schliissel trotzt offensichtlich der Erkenntnis, dass alles
seine Zeit hat und dass ¢s so etwas wie einc lebensphasen-
orienticrte Personalentwicklung gibt. Wandel und Entwicklung
oibt es in dieser Welt offensichtlich nicht. Und auf Grundlage
dicser » Denke« werden Konkurrenzklagen entschieden und damut
die Personalpolitik restriktiv becintlusst.

5 Erfahrung und Fachkenntnisse, so Fernandez-Ardoz, sind heute
keine sichere Bezugsgrofie fiir die Personalauswahl. Denn dicse
Anforderungsmerkmale andern sich rasant. Woraut es ankommt,
sind Schliisselqualifikationen. Sie setzen cinen Bewerber n die
Lage, sich in neue Aufgaben einzuarbeiten. Ferndndez-Ardoz, C.,
Talentmanagement 1m 21. Jahrhundert, Harvard Business Mana-

cer 8,2014,S. 19 1.
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2. Gultigkert und Messbarkeit der Eignungs-/Befihi-
gungsmerkmale werden gewihrleistet und die Erhe-
bungsdiagnostk staindig weiterentwickelt

3. Anforderungs- und Eignungsprofile sind auf ein
praktikables Maf§ ausgerichtet: So viele Merkmale
wie notig, so wenige wie moglich, um die Befihigung

tar emnen Arbeitsplatz hinreichend beschreiben zu

connen (z. B. werden 10, 12 oder mchr Merkmale
ecbraucht?).

4. Rethung und Gewichtung der Merkmale sind trenn-
schart in wichtige und weniger wichtige differen-
z1ert, und es werden die kompensierbaren und Aus-
schluss-Kriterien definiert.

5. Die Skalierung der Merkmale erlaubt cine vergleich-
bare und cindeutige Beschreibung.

.;f
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Da die Anforderungsmerkmale einer Stelle nicht tber
einc Bestimmungsleistung der Personalabteilung und/
oder der Teamleitung festgelegt werden kénnen, son-
dern Uber eine Suchleistung, sollte die Festlegung des
Antorderungsprofils durch Methoden, wic etwa
e Arbcitsplatzanalysen,
o der Methode der Erfolgreichen,
e der Methode Experten und/oder
e der Mcthode kritischer Ereignisse
abgesichert werden. Solche Ansitze gibt es durchaus
in der offentlichen Verwaltung. Doch diese Ansitze
konnten konsequenter und vor allem nachhaltiger ver-
folgt werden. Ein pragmatlschcs Beispiel tir den Be-
reich Fihrungsfunktionen, in dem besonders dic
Schlisselqualitikationen gegeniiber der »Fachlichkeit«
bzw. den Fachkenntnissen, Kenntnissen und Fertigkei-
ten dominieren, konnte im Ablauf so aussehen®
L. Schritt: Ditterenzierung der Arbeitsplitze »Fiih-
rung« nach horizontalen und vertikalen Gesichrts-
punkten.

6 In dem Vortrag von KaufunE wird hierauf aus der Sicht der Be-

wertung  emer Stelle cingegangen, Personaltage Berlin 2014,
S. 48 1.
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2. Schritt: Analyse der Arbeitsplitze nach Tatgkeits-
schwerpunkten
a. Anteile Lertungs- und Fihrungsverantwortung
b. Gewichtung der Anteile Sach- und Fihrungsver-

antwortung

c. Gestaltungs- und Entscheidungsspielraum

d. Komplexitit der Mitarbeiterfithrung

e. Dringlichkert und Belastung der Entscheidungen’
3. Schritt: Zuordnung der hierzu erforderlichen Anfor-

derungsmerkmale mit entsprechenden Beschreibun-

gen und Beobachtungsskalen

4. Schritt: Besummung des erforderlichen minimalen
und maximalen Ausprigungsgrades der jeweiligen
Antorderungsmerkmale/Skalierung,

5. Schritt: Bestimmen von Ausschlusskriterien (Was
muss, was kann, was sollte an Fahigkeiten, Kenntnis-
sen, Fertigkeiten und Personlichkeitsmerkmalen 1n
welcher Abstufung vorhanden sein; was kann
durch andere Merkmale kompensiert werden?).

6. Schritt: Instrumente und Verfahren zum Nachweis
der getorderten Betdhigungen (Eignungsprofil) be-
stimmen und weiterentwickeln.

7. Schritt: Qualitizierungswege der Personalentwick-
lung analysicren und fortschreiben
Uber Arbeitsplatzanalysen, Experten, kritische Fr-

cignisse und die Analyse der Besten nihert man sich
validen und trettsicheren Anforderungsmerkmalen.
Wie aber werden dic hierzu korrespondierende Eig-
nung bzw. Betdhigung (vel. Ziffer 6 und 7) treffsicher,
reliabel und valide bei den Mitarbeiterinnen und Mit-
arbertern erhoben und dokumentiert? Manche weisen
auf die Beurteilung, andere auf die Bewerbungsverfah-
ren und Asscssment-Center Verfahren. Wer genauer
hinschaut, wird erkennen, dass sich in der Verwaltung
die Kultur einer differenzierenden Eignungsdiagnostik
und Analyse der individuellen Potenziale erst im An-
satz entwickelt. Welche Intormationen — beispielsweise
— werden aus den autwindigen Finstellungs- und Be-
werbungsvertahren systematisch erfasst, iber das Ver-
fahren hinaus dokumentiert und weiter fortgeschrie-
ben? Welche dieser Daten sichern die Personalent-
wicklung ab? Ansitze sind vorhanden, doch von einer
systematischen Potenzialentwicklung auf der Basis
dieser Erkenntnisse kann wohl bislang noch keine Re-
de sein.

Soweit zum allgemecinen Modell. Wenden wir uns
nun cinmal den dret Komponenten dieses Steuerungs-
system zu
o dem Arbeitsplatz
e der Person
e der Zeitachse

7 Zur Bewertung sind diese Schritte offensichtlich unverzichtbar.
Vgl. Kaufung, H., Taugkeiten bewerten nach TVOD/TV-1., Perso-
naltage Berlin 2014 Folie S. 47.
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Der richtige Mitarbeiter am richtigen Platz zum richugen Zeitpunkt

Beitrag

Der richtige Arbeitsplatz

Der richtige Arbeitsplatz ist eine Frage des Standpunk-
tes: Man kann den Arbeitsplatz aus der Sicht der Orga-
nisation, aus der Sicht der Personalabteilung oder aus
der Sicht des Mitarbeiters sehen. Von der Politik wol-
len wir an dieser Stelle einmal nicht sprechen. Die je-
weilige Akzentuierung entscheidet uiber die angemes-
sene HR Strategie® .

Strategie A: Der Personalbestand (IST) 1st der Orga-
nisationsstruktur durch einen darauf abgestimmten
Personaleinsatz und einer erginzenden Personalent-
wicklung anzupassen.

Die Konsequenzen: Das Personal wird den organi-
satorischen Vorgaben angepasst. Es geht beim Perso-
naleinsatz um eine zweckmaifSige Verteilung des Perso-
nals auf die vorhandenen Stellen und um eine - sotern
im Befihigungsprofil erkennbar — Qualitizierung, um
das Fehlende zu kompensieren. Bezug ist der Arbeits-
platz als relativ stabile Grofle. Die Organisationsstruk-
tur dominiert die Personalarbeit, die aut die Organisa-
tionsentwicklung reagiert. Es zdhlt die Optumierung
der personellen Verteilung aut die Stellen und ggt. aut
eine individuelle Anpassung der Ressource Mensch an
die organisatorischen Vorgaben.

Beispiel: Organisatorische Mafinahme aus dem Bankbereich
Unter dem Titel »Bankbereich: extrovertierter Verkauter und Buch-
halter mit Armelschoner« berichtete der Focus von einem Eingritt in
die Geschaftsprozesse gemiafl der Philosophie: » Alles in emer Hand «:
So wurden im Bankenbereich die Geschiftsprozesse neu geordnet
und Aufgaben auf den Stellen neu kombiniert. Aut die personlichen
Belange, Eigenhciten und Bedirfnisse der Stelleninhaber wurde da-
bei noch nicht einmal im Ansatz eingegangen. Als Ergebnis dicser
von oben verordneten Neuorganisation musste etwa der extrovertier-
te Verkaufer auf einem Mischarbeitsplatz Aufgaben ibernehmen, die
eher dem Profil des Buchhalters entsprachen und der Buchhalter
musste Marketingaufgaben schultern, die seinem Naturell voll zu wi-
derliefen. »Von nun an empfanden die Mitarbeiter die Situation be-
lastend. Der Buchhalter hatte Herzklopfen am Sonntagabend, der
Verkaufertyp argerte sich, und es iberkamen ihn Wutattacken. Klei-
ne Fehler schlichen sich ein. Die wurden prompt vom Chet regis-
triert. . . Resiimee: Beide waren vorher erfolgreich und geraten durch
nicht typengerechte Umstrukturierung ins Abseits.«”

Viele Sozialarbeiter etwa klagen in der offentlichen Verwaltung, dass
es inzwischen auf diesem Job mehr um Statistiken und um das Be-
schaffen von Geldmitteln geht, als um Arbeiten, tir die sie angetreten
sind. Das Sinngebende der eigentlichen Arbeit werde immer mehr
wegorganislert.

Was sich hier abzeichnet, liegt im Trend der Zeit. Unter der Uber-
schrift: »Mehr Organisation, weniger Sinn«, weist Ken Oehler'® auf
eine weltweite Entwicklung hin. Betragt wurden weltweit 3,8 Mio.
Beschaftigte in 2560 Organisationen. Ergebnis: Die Organisationen
werden gestrafft und die Geschiftsprozesse an den cigentlichen In-
teressen und Bedurfnissen der Mitarbeiter vorbei verkiirzt. Kompen-
satorisch wird viel Wert auf die Kommunikation gelegt. Vielleicht 1st
diese Kommunikation so etwas wie eine Beruhigungstablette, um
den immer stirker werdenden Verlust der erlebten Sinnhattigkeit
am Arbeitsplatz zu kompensieren. |

8 In der Wirtschaft hat sich statt des Begriffs Personalabteillung der

Begriff HR Abteilung (human relation) durchgesetzt.
9 Focus 44, 2011 |

10 Oebler, Ken, Mchr Organisation, weniger Sinn, in: Harvard
Business Manager, 9, 2013, 16 tt..
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Strategie B: Die Organisationsstruktur ist der Perso-
nalstruktur anzupassen.

Die Konsequenzen: Nutzung der vorhandenen Po-
tenziale der Mitarbeiter durch Optimierung einer 1ndi-
viduell zugeschnittenen Aufgabenverteilung. Bezug 1st
die Person. Die Stelle wird auf die Ressource Personal
hin ausgerichtet.

Beispicl: Personaloricntierte Stellenbildung

In vielen Bereichen der »New Economy« werden die Arbeitsplitze
auf die Fihigkeiten und Potenziale der Bewerber hin ausgerichter.
Nicht die Frage stcht im Vordergrund: »Welcher Arbeitsplatz st tiir
den Bewerber besonders geeignet?« sondern: » Wie muss der Arbeits-
platz zugeschnitten sein, damit der Bewerber seine Potenziale voll
entfalten kann!« Ebenso geht eine grofie Stadt in Grofibritannien
vor. Im Ansatz finden wir diese Sicht auch in der Kommunalverwal-
tung. So wurde fiir den neuernannten Stellvertreter des Oberbtirger-
meisters, der als anerkannter Fachmann bis dahin das Jugendamt ge-
leitet hatte, ein auf thn zugeschnittenes Dezernat I mit den zentralen
Aufgaben Personal, Organisation und Jugend zusammengestellt. Die
Zuordnung der Amter bzw. Fachbereiche erfolgt hier entsprechend
scinen personlichen Fertigkeiten, Neigungen und Interessen. Aut die
Person hin zugeschnittene Arbeitsplitze finden sich auch in der Ver-
waltung, wenn es um verdiente Unterbringungsfille geht, die noch
nicht auf den Elefantenfriedhof (Amt 99) ver-(ent-)sorgt werden sol-
len. Solche »Organisationseinheiten »Inkompetentia« sind die logi-
sche Konsequenz von Lebenszeitprinzip und praktiziertem Be-
standsschutz.!' Damit dieser Richtige auch den richugen Arbeits-
platz dieser »Beschiftigungseinheit« antritt, muss — anders als be:
den Japanern (Fenstergucker'?) — aufgrund der praktizierten Besitz-
standwahrung cine nach auflen hin attraktive Lésung getunden wet-
den. Das geht nicht ohne eine » Abschiedsbeférderung«. Thre hochste
Ausprigung findet diese Zweckorganisation in eigens geschattenen
Behérden. Dic organisatorische Herausforderung ist, dass der Out-
put gleich wieder als Input in diese Einheit geleitet wird. Aber auch
fiir leistungsgeminderte Personen greift dieses Prinzip der aut die
Person hin ausgerichteten Stellenbildung. Was heute noch die Aus-
nahme ist (also die auf dic Person hin zugeschnittene Stelle), konnte
durchaus weitaus effektiver genutzt werden. Im Rahmen der demo-
orafischen Entwicklung wird dies, bezogen auf cinen alterns- und al-
tersgerechten Personaleinsatz, kiinftig zwingend.

r 1

— Substituierbare Alternativen der

Instrumente |
- Qualifizierung |

job on the job: off the job:
enlargement Job rotation Einfuhrungstort- |
Aufgabenan- near the job bildung '
reicherung Anpassungs-
fortbildung

job enrichment | onthe jF’b: off the job:
ﬁufgabenbe- : level dniftf Aufgtiegsfort-
reichungen Beforderungs- bildung (Forde-

rungsfortbildung)

widl T Prof Dr H E Mebaer

Es gibt noch eine dritte Variante (Strategie C), die hier
cenannt sein soll: Es ist die dynamische Sichtweise:
Beide Bereiche Mensch wie Organisation sind 1n einem
stindigen Wandel und beeinflussen sich gegenseitig

11 Vgl. In Japan steht hierfiir der Begritf »Fenstergucker.
12 Keding, F, Wirksam handeln bei Minderleistungen — gemeinsam
besser werden, Personaltage KBW 2014, 5- 67.
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Beitrag Schweigen eines Beamten im Strafprozess und im disziplinargerichtlichen Verfahren DOD

(Personal- und Organisationsentwicklung). Daraus
leitet sich auch die Konzeption der sich substituierba-

ren Alternativen von Qualifizierung, Organisations-
und Personalentwicklung ab.

Beispiel: Der richtige Arbeitsplatz aus der Sicht personlicher Kar-
riereerwartungen
Wer es als Bewerber oder Mitarbeiter vornehmlich auf eine Karriere in
der Verwaltung absieht, der achtet bei seinem Start ins Berufsleben
weniger auf die Aufgabeninhalte. Die konnten von dem eigentlichen
Ziel ablenken. Der richtige Arbeitsplatz, um Karriere zu machen, fin-
det sich 1n unmittelbarer Nihe der Entscheider. Auch hier schafft
Kontakt Sympathie und zahlt sich auf der Karriereleiter aus.!®> Wem
es nicht gelingt, als personliche Assistenz zu starten, sollte es im Quer-
schnmittbereich versuchen oder mit einer politisch hoch aktuellen Auf-
gabenstellung verbunden mit einem stindigen Kontakt zur Leitung.
Unter dem Titel »Die Statusfalle« untersuchte M. Gladwell, wie es
kommt, dass die einen erfolgreich sind und Karriere machen, andere
aber bei gleichem Leistungsniveau nicht annihernd so erfolgreich
sind.'* Dahinter steht mehr Logik als Zufall. Die Soziologie spricht
in diesem Zusammenhang von dem »Matthius — Effekt« entspre-

13 Meixner, H.E., Karrierefibel — Auf zum Olymp, 4. Aufl. Brilon
1991.

14 Gladwell, M., Uberflieger. Warum manche Menschen erfolgreich
sind — und andere nicht, Piper 2010.

chend der Devise: »Wer hat, dem wird noch mehr gegeben.«'” Herr
Schuster startete beispielsweise seinen beruflichen Werdegang in ei-
nem ruhigen, kaum beachteten Fahrwasser. Sein Lehrgangskollege
hatte im Staatsexamen Gliick, die richtigen Priifer und die nachsich-
tigen Korrektoren, hatte die Wahl des Arbeitsplatzes und fand die
richtige Stelle, um sich ins rechte Licht bei den richtigen Leuten zu
stellen. Dieses Netzwerk war ein nicht mehr einzuholender Karrie-
rebeschleuniger und Herr Schuster hatte das Nachsehen. Es fehlte bei
thm nicht an Leistung und Motivation.

Das gilt auch tiir Controller der im DAX gelisteten Unternehmen:
Kein Controller hatte es in die Position eines Vorstandsvorsitzenden
geschatft, wie eine Analyse der Vorstandsvorsitzenden von DAX
Unternehmen des Managermagazins 2014 belegt. Vielleicht lag es
auch daran, dass auf diesem Job harte Fakten zihlen und unangeneh-
me Wahrheiten dem Verkiinder angelastet werden.

Im nichsten Heft wird auf vier Herausforderungen fiir
die Zukunft etwas niher eingegangen.

- normorientierter und hktiver Arbeitnehmer

- psychische und physische Auslastung

- qualitative Aspekte bei der Stellenbildung: primire
und sekundire Gliederung

- altersgerechter Personaleinsatz
Fortsetzung folgt. . .

15 Matthius: »Denn wer da hat, dem wird gegeben werden, da er
Fiille habe; wer aber nicht hat, von dem wird auch genommen,
was er hat.«




