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Wege der Mitarbeiterqualifizierung

Meinte man im Sonnenschein-Management die Dynamik eines aufwärtsstrebenden
Marktes als ursächlichen Beitrag besonderer Tüchtigkeit verorten und sich im Glänze
mitreißender Effekte sonnen zu können, so ist nunmehr an die Stelle des Sonnenschein
managements ein Krisenmanagement mit all seinen Härten und Problemen gefolgt. Diese
Entwicklung macht den Führungsprozeß in der Verwaltung komplizierter, und wo der
Schein (etwa Vorzimmer, Rang, Status) in guten Jahren bereits Erfolg versprach, sind
nunmehr andere Qualifikationen gefragt. Der Ruf nach qualifizierten Mitarbeitern ge
winnt auf diesem Hintergrund an Gewicht.

Die Qualifikation - als Oberbegriff wäre
hier das Leistungsvermögen*) zu nennen —
umfaßt zwei Dimensionen: zum einen,
was einer in der Lage ist zu lernen (Anlage,
Begabung, Fähigkeiten), und zum ande
ren, was einer bereits gelernt hat (Fertig
keiten, Kenntnisse).

Unter dem gemeinsamen Dach des Lei
stungsvermögens findet sich neben der
Qualifikation ein weiterer Aspekt, auf dem
hier zwar nicht explizit eingegangen wer
den soll, der aber gleichwohl auch für die
Qualifikation von besonderem Gewicht
ist. Es ist die Energie, über die ein Mitarbei
ter verfügt, kurzum die Konstitution.^)
Streß, Spannung und Entspannung, Her
ausforderung und Uberforderung sind hier
die wegweisenden Begriffe. Sie signalisie
ren die Nähe, Verzahnung und Abhängig
keit der Konstitution zur Qualifikation.^)

Grundzüge der Qualifikation

Der Begriff Qualifikation umfaßt zwei
Sichtweisen: eine statische und eine dyna
mische. Beide hängen auf das engste mit
einander zusammen und sind vielfältig ver-
mascht. Gleichwohl empfiehlt sich hier ei
ne gedankliche Differenzierung. Denn die
Trennung von statischer und dynamischer
Sicht der Qualifikation ist aus mehreren
Gründen angezeigt.

Ein Beispiel von gesellschaftlicher Di
mension konturiert sich in der Bildungspo
litik. Aus statischer Sicht war die Qualifi
kation (formell ausgewiesen durch die Bil
dungspatente, Zeugnisse und Diplome) als
Distributionskriterium ein akzeptierter
Garant einer auf Leistung hin orientierten
Gesellschaft, in der Tüchtigkeit und Lei
stung, nicht aber Herkunft und Besitz aus
schlaggebend für die Verteilung von Macht
und Status sein sollten. Erst die dynami
sche Sicht machte die. Grenzen der stati- '

sehen Betrachtung deutlich. Denn es ge
nügt nicht, die Sicht auf den Effekt, auf das
Patent zu beschränken. Auch der Weg, die
Bedingungen und Härten zum Erwerb die

ses Scheines sind entscheidend. Als dies

Mitte der 60er Jahre gemeinhin anerkannt
war, schlugen bildungspolitische Begriffe
wie Chancengleichheit, Durchlässigkeit,
Emanzipation u.a. durch.®) Worum es
geht, ist offensichtlich. Es ist der Nährbo
den, der Veranlagungen zum Entfalten
bringt. Auch hervorragende Anlagen ver
kümmern, wenn sie in der Sackgasse ver
schleißender Routine aufgezehrt werden.

Als denkbar sei der Umkehrfall genannt:
Durch geschickte und bevorzugte Verwen
dungsabfolgen entfaltet sich auch die wenig
überzeugende Alternative zu einem ern
sten Konkurrenten. Nicht die Stellenaus

schreibung schafft somit zwangsläufig Ob
jektivität, Transparenz und Chancen
gleichheit®), sondern der systematische
Aufbau einer Karriere in Verbindung mit
der Stellenausschreibung. Bringt man es
auf eine Kurzformel, dann sind für die Per
sonalsteuerung Anlagen (im Sinne von Fä
higkeiten)^), Qualifizierung (als Prozeß
des Qualifikationserwerbs) und Qualifika
tion (als vorläufiges Endprodukt eines ziel
orientierten Prozesses) von Interesse. Die
Qualifizierung wiederum vollzieht sich so
wohl auf dem Arbeitsplatz (on the job) als
auch in den Aus- und Fortbildungsinstitu
tionen (off the job). Allerdings ist die Sym
metrie zwischen theoretischem und berufs

praktischem Qualifikationserwerb m Wirt
schaft und Verwaltung gleichermaßen auf
das gröbste gestört. Begriffe wie Verwen-
dungs- und Beförderungsstau signalisieren
dies für den Verwaltungsbereich®), für die

1) Es handelt sich hierbei um die Leistungsde
terminanten menschlicher Leistung. Dem
Leistungsangebot des Mitarbeiters muß ei
ne Leistungsnachfrage entsprechen. Das
Angebot des Mitarbeiters setzt sich aus dem
Vermögen und der Leistungsbereitschaft
zusammen. Vgl. hierzu auch Meixner, H.
E., Personalplanung in der öffentlichen
Verwalmng, in: RiA 3,1981, S. 45 und 46.

2) Hier sind zu nennen die Begriffe: Altersab
bau, Arbeitszeitgestaltung, Biorhythmus
und Gestaltung der Pausen. Die Arbeits
wissenschaft befaßt sich mit diesem Teilbe

reich des menschlichen Leistungsvermö
gens, und hier ist es insbesondere die Ergo-
nomik, die auf eine Anpassung der Arbeits
bedingungen an den Menschen und seine
Gesetzmäßigkeit zielt.

3) Eine gute Übersicht über diesen Problem
bereich geben Hilf und Stirn. Hilf, H. H.,
Einführung in die Arbeitswissenschaft,
Berlin, New York 1976; Stirn, H., Arbeits
wissenschaft, Opladen, 1980.

4) An einem einfachen - daher auch angreifba
ren - Beispiel sei dieser Zusammenhang er
läutert: Em Mitarbeiter gerät in seiner er
sten Verwendung auf eine Urlaubsvertre
tung, schlägt dort gut ein, und man bemüht
sich, ihn in dieser Verwendung zu halten.
Für den Betroffenen ist dies schmeichel
haft. Was er nicht sieht, ist, daß er in einer
speziellen Verwendung an Breite - zumin
dest in den Augen der Personalisten - ver
liert. Ein anderer Nachwuchsbeamter, der
zur gleichen Zeit startet, landet in der Lei
stungsetage. Bewerben sich beide nach 5
oder 6 Jahren, auf ein und dieselbe Stelle,
dürfte es ausgemacht sein, wer den Zu
schlag bekommt. Insoweit kann die Stellen-
ausscnreibung nicht hinreichend sein. Was
erforderlich ist, ist eine systematische Ab
folge von Verwendungen, die allen die glei
che Chance beläßt und nicht auf Zuf^lig-
keiten baut.

5) Als Picht Mitte der 60erJahre den Bildungs
notstand in der Bundesrepublik Deutsch
land ausrief, fand er Gehör, weil der Bedarf
an Führungskräften infolge der rasanten
Expansion in der Wirtschaft nicht mehr ge
deckt werden konnte. Es mußten weitere
Qualifikationsreserven erschlossen wer
den. Sie fand man - was schon immer be
kannt war - in sozial unterprivilegierten
Schichten. Zuerst waren hier die Anlagen,
um etwa das Abitur mit Erfolg zu bestehen,
vorhanden, aber es fehlten die äußeren Rah
menbedingungen.

6) Wenn man weiß, wie Stellenausschreibun
gen mitunter zustande kommen, verliert
man ohnehin den Glauben an dieses Instru
ment. Es soll vorgekommen sein, daß man
sich erst einen Kandidaten in Aussicht ge
nommen hat. Dessen Vorzüge setzte man in
die Ausschreibung. Es darf nicht verwun
dem, daß er es dann auch war, der bei den
vielen Bewerbungen den Zuschlag bekam.

7) Es kann hier die Diskussion entfallen, ob
Anlagen tatsächlich angeboren sind oder in
welchem Umfange sie im Laufe der Zeit er
worben werden. Gesichert ist in jedem Fall,
daß die entscheidenden Weichenstellungen
schon sehr früh im Leben eines Menschen
erfolgen. Vester spricht sogar von den er
sten Stunden des Menschenbürgers.

8) Das Thema des Verwendungs- und Beför
derungsstaus hat inzwischen alle Bereiche
der Verwaltung erfaßt. Aber auch die Wirt
schaft spricht von diesen Problemen. Ent
standen und gepflegt wurden beide Begriffe
in den Streitkräften. Sie gehen auf die Jahre
1969/1970 zurück. Vorausgegangen waren
enorme Beförderungswellen, die den mili
tärischen Bereich nicht mit gleicher Rasanz
erfaßt hatten. Vgl. Meixner, H. E., Beför-
derungs- und Verwendungsstau - Schlag
worte oder zukunftsweisende Arbeitsbe
griffe? in: ZBR10,1980, S. 309-316 und die
dort angegebene Literatur.
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Wirtschaft steht für das gleiche Phänomen
der Begriff des Karrierestaus®) und eine ge
sellschaftspolitische Dimension erfährt der

det, zunächst ein—wobei die Betonung auf
ein liegt - charakteristisches Merkmal an
genommen : der gottbegnadete Führer.

9) Kreklau, C.: Neues von der Karrierepla
nung, in: Personal 4, 1977, S. 134 ff. an
onym. Im Stau-Waruih Manager frustriert

c—greBCrirratDe!.^^^^ m ueTi vVeiiaiüge'ii rfo-
blemen der vertikalen Substitution, dem
das quantitative Auseinanderentwickeln
von Bildungs- und Beschäftigungssystem
zugrunde liegt*").

Hier wie dort geht es auch um das Aus
einanderentwickeln gewachsener Selbst
verständlichkeiten: Soziale Chancen wer
den nicht mehr zwangsläufig durch einen
Fundus an theoretischem Wissen-den Bil
dungspatenten - erschlossen. Da weit mehr
über einen hohen Standard an Theorie ver
fügen, muß eine Selektion erfolgen. In
Konsequenz bildet sich alsbald bei einer
großen Zahl in das Berufsleben strebender
junger Menschen eine deutliche Unwucht
heraus: Dem in der Ausbildung erworbe
nen theoretischen Niveau-und wohl auch
dem in dieser Zeit entwickelten An
spruchsdenken - bleibt die praktische
Würze vorenthalten.**) Denn qualifizierte
Arbeiten lassen sich nun einmal nicht belie
big vermehren. Und das, was bei den Stu
denten Unlust verbreitet („Kein Bock aufs
Studium")*^), weil die Berufsaussichten
sich in vielen Fachbereichen ständig ver
schlechtern, führt in Wirtschaft und Ver
waltung zum Frust der Chancenlosen.

Damit ist aber der Regenerationszyklus
einer ausgewogenen Mitarbeiterqualifizie
rung auf zweifache Weise gestört: Es fehlen
die entwicklungsfördernden Herausforde
rungen sowie der Erkenntniserwerb am
Arbeitsplatz. Damit einher geht ein weite
res Problem: Die in ihren Erwartungen
Unterforderten büßen alsbald von ihrem
Optimismus ein. Sie könnten, wenn man
sie nur ließe. Doch ihre Hoffnungen reiben,
sich an einer drückenden Realität.

Das Problemfeld Anlage am Beispiel
der Führungsforschung

Wer Sprichwörter schätzt, weiß, daß
kein Meister vom Himmel fällt. In Analo

gie könnte man folgern, daß das, was für
den Meister der manuellen Fertigkeiten
und Kenntnisse Gültigkeit beansprucht,
auch für die Führungskraft gleichermaßen
gilt. Wissenschaft, aber auch die auf prag
matischere Ansätze bauende Personalar

beit waren und sind indes von der Treffri-

cherheit dieses Sprichwortes in diesen Ma
nagement-Höhen nicht immer überzeugt
gewesen. So weist etwa Parkinson auf die
traditionelle Methode der Adelsprädikate,
welche die Distribution von Macht, Ein
fluß und Status in Abhängigkeit sieht von
der Herkunft - also der Wiege. Auch die
Wissenschaft ließ sich lange Zeit von dem
Bild eines gottbegnadeten Führers lei
ten.'^) So wurde bei der Frage, was denn
die Führer von den Geführten unterschei-

■jni ££ . D—

Nachdem man hier trotz Fleiß und Um
sicht nicht fündig wurde und man diese
pragmatische Version nicht durch einen al
les beherrschenden und überstrahlenden
Generalfaktor bestätigen konnte, versuch
te man es mit Eigenschaftslisten. Eine
kaum mehr zu überschauende Fülle an Pu
blikationen zu diesem Ansatz beweist, daß
man sich offensichtlich nur ungern von die
ser liebgewordenen Annahme trennen
mag. Und es ist sicherlich ein besonderes
Verdienst von Bird (1940)'''), Mann
(1959) *^) und Stogdill (1968) *"), daß sie den
Interessierten - ob Fachmann oder Laie -
mit ihren resignierenden Übersichten zu
diesem Ansatz ein Hilfsmittel anbieten, um
die Fülle der Publikationen überschauen zu
können.

So stellte Bird aus den vielen Publikatio
nen insgesamt 79 Merkmale zusammen, die
für die Führung als relevant angesehen wer
den'®). Am häufigsten wurden Initiative,
Aufgeschlossenheit (Extraversion), Hu
mor, Enthusiasmus, Selbstvertrauen und
Freundlichkeit genannt. Aber nur 5 % der
Merkmale fanden sich in mindestens fünf
Untersuchungen wieder. Diese fehlende
Einigkeit und Übereinstimmung in einem
so zentralen Thema mag Anlaß zur Resi
gnation sein.

Was die Wissenschaft offensichtlich
nicht leistet - und, folgt man Hofstätter,
auch nicht leisten kann, da Führungseigen
schaften multidimensionaler Struktur sind
und sich somit empirisch durch ein testpsy
chologisches Instrumentarium kaum
zwangsläufig erfassen lassen'®) -, wird in
der Praxis durch Verfahren der Selbstein
schätzung zu lösen versucht. So ergaben
sich bei einer Befragung von Führungs
kräften der Deutschen Bundespost über
wichtige Führungsmerkmale bei 304
Nennungen 129 verschiedene Persönlich
keitseigenschaften. ,,Sinngemäße Mehr
fachnennungen (zwischen 5 und 17) wur
den nur bei wenigen Merkmalen beobach
tet (z.B. Fachwissen, menschliches Ver
ständnis, Menschenkenntnis, Gerechtig
keitssinn). Alle anderen Führungseigen
schaften wurden nur ein- bis dreimal ange
führt, obwohl anzunehmen ist, daß alle
der Befragten fest davon überzeugt waren,
daß die und nur die von ihnen aufgeführ
ten Wesenszüge für gutes Führungsver
halten von Bedeutung seien.'"®) Bedenkt
man die Fülle engagierter, gleichwohl im
Ergebnis resignierender Literatur, so muß
es einem doch nachdenklich stimmen, was
für so viele, trotz fehlender Erfolgserleb
nisse - wovon wir ja wohl alle in unserem
Verhalten bestimmt werden®") -, der Pro
motor ihres Durchhaltens gewesen ist.

SlIlLl)' III; jy 17/;/) L7. j\j^ 11. j otiT^
ger, G'., Zur Problematik der Eingliederung
überqualifizierter Mitarbeiter, in: Personal
7,1976,5.246 ff.

10) Die Westdeutsche Rektorenkonferenz hat
sich diesem Thema mit Schwerpunkt auf der
Jahressitzung in Würzburg 1980 angenom
men. Insbesondere in den Sozialwissen
schaftlichen Fächern ist ein Überangebot an
Hochschulabgängem, denen kein entspre
chender Bedarf seitens des Beschäftigungs
systems entgegensteht unverkennbar. Da
gegen fehlen Techniker im großen Umfan
ge. Gerade hier zeichnet sich für die 90er
Jahre ein erheblicher Fehlbedarf ab.

11) In diesem Zusammenhang ist auch häufig
die Rede von einem Praxisschock. Es sind
nicht zur Lehramtskandidaten oder die Ab
gänger der verwaltungsinternen Fachhoch
schulen, die hierüber Hagen. Beruffeldbezug
der Ausbildung steht hier als Allheilmittel.
Letztendlich geht es aber um praktische Er
fahrungen vor Ort, die eine Hochschulaus
bildung einfach nicht vermitteln kann. Das
heißt jedoch nicht, daß die Curricula nicht
mehr an die Berufspraxis angeglichen wer
den könnten.

12) Unter diesen Aufmacher stellte Grottian in
der Zeit vom 2. Januar 1981 seine Betrach
tung über die Studien- und Arbeitsmarktsi
tuation in den sozialwissenschaftlichen Fä
chern: ,,An den geistes- und sozialwissen-
schaftlichen Fachbereichen macht sich Un
lust breit. Schlechte Berufschancen und die
passive Haltung der Hochschullehrer lassen
die Studenten resignieren." Vgl. hierzu
auch HIS-Hochschulplanung, Studenten
zwischen Hochschule und Arbeitsmarkt,
Band 32, München, New York, London,
Paris 1980.

13) Neuberger, O., Führungsverhalten und
Führungserfolg, Berlin 1976.

14) Gibb, C. H. (Hrsg.), Leadership, Har-
mondsworth, 1969.

15) Stogdill, R. M., Personal FactorsAssociated
with Leadership: A survey of the literature,
in: Gibb, A. C., aaO, S. 91 ff.

16) Mann, R. D.,A Review and Popularity, in:
Gibb, C. A., aaO, S. 152 ff.

17) Stogdill, R. M., aaO, S. 91 ff.
18) Hofstätter, R. P., Gruppendynamik - Kri

tik der Massenpsychologie, Durchgesehene
und erweiterte Neuauflage, Reinbek bei
Hamburg 1976, S. 151 f.

19) Oswald, W. D., Beiträge zu einer Theorie
der Führung, in: Briefe der Führungsakade-
mie3,1971,S. 14f.

20) Thomdike, der Vater der behavioristischen
Lerntheorie, weist daraufhin, daß alles Ler
nen - also auch der Erfahrungsgewinn - ein
,,Trial-and-Error Learning", ein Versuch-
Irrtum-Lemen ist. Hierbei werden die Feh
ler allmählich vermieden, die richtigen
, ,zum Ziel führenden Handlungen in immer
kürzerer Zeit ausgeführt. Die richtigen
Handlungen üben sich durch den Gebrauch
ein, die unrichtigen werden durch den
Nichtgebrauch vergessen (Gesetz der
Übung), und es ist das Gesetz des Effektes,
der Handlungen . . ., das eine solche ausle
sende Rückwirkung einer angenehmen oder
unangenehmen Situation am Ende der
Handlungen auf eben diese Handlungen
ausübt." Toman, W., Kleine Einführung in
die Psychologie, Darmstadt 1968, S. 44 ff.
Skinner hat diese Überlegungen fortgesetzt
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Neuberger^^) gibt auf diese Frage eine
umfassende Antwort. Es lohnt, über die
genannten Gründe nachzudenken. Denn
manches, was in praktischer Personalar
beit sich als Selbstverständlichkeit hat
durchsetzen können, verliert damit an läh
mender Selbstgefälligkeit:

,,1. Die bestehende Einfachheit des An

satzes. Das Geschick von Unterneh
mungen wird häufig mit der Unter
nehmerpersönlichkeit verknüpft und
damit individuahsiert.

2. Der Eigenschaftsansatz rechtfertigt
eine Vielzahl von Ausleseverfahren

und damit die Existenz einiger Berufs
zweige (z.B. Personalberatef undEig-
nungspsychologen) .

3. Er begünstigt und rechtfertigt den
Personenkult.

4. Er sichert Herrschaftspositionen und
schränkt die vertikale Mobilität ein.

5. Weiter modifizierte Fassungen der
Basisaussage lassen sich kaum wider
legen:
a. Die Gruppenleistung hängt von

der Persönhchkeit des Führers ab.

b. Die Persönhchkeitsmerkmale sind
deshalb so wichtig, weil sie in un-
terschiedlichem Maße Gewähr da
für bieten, daß eine Person die Er
wartungen an die Führer-Rolle er
füllt.

c. Die Persönlichkeitsmerkmale be

stimmen über die Eignung zur
Wahrnehmung von Führungs
funktionen.

Da sich weder der ,,gottbegnadete Füh
rer" noch eine Liste relevanter Merkmale,
die für jede behebige Führungssituation
von ausschlaggebender Bedeutung ist, hat
finden lassen, hat der personalistische An
satz an Reiz verloren. Neues Heil und

mehr Glück wähnte man alsbald in der Dif
ferenzierung zu finden: Es ist der situative
Ansatz, der den Erfolg eines Führers in
Abhängigkeit von der jeweiligen Situation
sieht. Nicht mehr der Alleskönner wurde
gesucht, der Beste der Besten, sondern der
für eine Situation am besten geeignete.
Wer mit offenen Augen als Pragmatiker

Menschen in extremen Situationen hat be
obachten können, gewinnt diesem Ansatz
einige Plausibihtät ab. So weiß man, daß
sich in ruhigen Zeiten manch ein Offizier
beispielsweise brillant darzustellen weiß
und mit Rasanz die Sprossen der Hierar
chie erklimmt. Werden die Zeiten unruhi
ger, dann vermißt man nicht selten die
gleiche Souveränität, und gar mancher Of
fizier, der sich vor die Probleme seiner
Zunft abrupt gestellt sah, wähnte alsdann
eine verfehlte Berufswahl. Andere hinge
gen entfalten sich in diesen kritischen Si
tuationen zu unvermuteter Größe. Daß

jede Situation ihren besonderen Führer
fordert, zeigt auch LivegoecP^) auf.

Da sich in einer schnellebigen Zeit Orga
nisationsformen und Organisationsbedin
gungen ebenfalls rasant ändern, bedeutet
diese Feststellung viel. Denn, wer etwa in
der Aufbauphase einer Organisation (Pio
nierphase) mit hochgekrempelten Ärmeln
erfolgreich an die Arbeit geht, wird wohl
kaum in der Organisationsphase oder gar in
der Phase der Integration, wo andere Ei
genschaften gefordert sind, mit gleicher
Bravour die Probleme meistem. Noch am
ehesten wird sich den neuen Bedingungen
anpassen, wer flexibel ist. Doch dies sind
die wenigsten. In Konsequenz wäre es an
gezeigt, in selbstkritischer Besinnung den
Hut zu nehmen. Das klingt einfach und
plausibel zugleich. Doch ist es in der Um
setzung ebenso unrealistisch, wie es dem
Außenstehenden einsichtig ist. Denn wer
ist heute, wo dem Sonnenschein-Manage
ment das Krisenmanagement gefolgt ist,
bereit, über eigene Unzulänglichkeiten
nachzudenken und hieraus gegebenenfalls
die Konsequenzen zu ziehen? Belassen wir
es bei diesen Streiflichtern.

Aber auch der situative Ansatz läßt letzt
endlich vieles unberücksichtigt. Es kommt
daher nicht von ungefähr, daß der Weg
vom persönlichen Ansatz über die Sim-
ation bis hin zum Interaktions- und Funk
tionsansatz führte.^'') Und mit jedem
Schritt geht eine Komplizierung des zu
nächst auch für einfach strukmriene Ge
müter gut verständlichen Konzeptes ein
her. Folgen wir Lukosczyk, dann sind für
eine erfolgreiche Führungssituation die fol
genden Variablen von Gewicht. Es bleibt
anzumerken, daß sie in einer Interdepen-
denz zueinander stehen.^5)
,,a. Die Persönlichkeitsstruktur des Füh- '

rers mit Einschluß ihrer angeborenen
Begabungen und Fähigkeiten als auch
ihrer individuellen Erfahrungen;

b. die Persönlichkeiten der Geführten
(Gruppenmitglieder) einschließlich
deren individuellen Einstellungen,
Erwartungen und Bedürfnisse in Be
zug auf den Führer als auch auf die Si
tuation;

c. die Struktur und Funktion der Grup
pe als Ganzes, d.h. als ein differen
ziertes und integriertes System von
Status-Rollen-Beziehungen und von
gemeinsamen Normen;

d. die spezifische Situation, in der sich
die Gruppe befindet; hierzu gehören
die Art der zu bewältigenden Aufga
be, das Gruppenziel und sonstige äu
ßere Bedingungen."

Die praktischen Konsequenzen
für nie Personalsteuerung

Könnte man guten Gewissens anneh
men, daß Führungskräfte vom Himmel fal
len (personalistischer Ansatz der Eigen
schaftstheorie), dann läge für eine zielbe
wußte Personalsteuerung die Erfolgsstra

tegie ausschließlich in der Selektion der Be
sten (Selektionsaspekt)^'). Der Beste wäre
dann der Beste für jede Verwendung. Diese
Alleskönner finden sich- zumindest unter
stellt man dies - im Verwaltungsalltag. Man
nennt sie die Generahsten. Deutlich heben
sie sich von den Spezialisten ab. Und dies
gleich auf mehrfache Weise: Generalisten
sind breit verwendbar. Auch wenn dies ei
gentlich nicht so ist, hilft doch der Glaube
und das Selbstverständnis. Er versetzt -
und ersetzt - Berge, sprich Qalifikatio-
nen. Da die Verwaltung nur in Ansätzen
über eine Spezialistenhierarchie verfügt,
machen Generalisten Karriere und Spezia-
hsten die (Grundlagen-)Arbeit. Aus gutem
Grund — man sollte besser sagen: aus nahe
liegendem Grund - fühlen sie sich - und
das ist die persönliche Seite - alsbald als die
Kronprinzen.^'') Wie tiefgreifend das Leit-

und Verstärkerpläne systematisch er
forscht. Im Rahmen der Anreizsysteme ha
ben diese Überlegungen auch in die wissen
schaftliche Betriebsführung Eingang gefun
den. Eine weitere Anwendung finden diese
Überlegungen zur Methode des Program
mierten Lernens.

21) In einer Reihe von empirischen Untersu
chungen geht Neuherger der Frage des Ein
flusses von Führungsverhalten auf die
menschliche Arbeitsleistung nach. Vgl.
hierzu auch Neuberger, O., Theorien der
Arbeitszufriedenheit sowie Messung der
Arbeitszufriedenheit, beide Bände, Stutt
gart, Berlin, Köln, Mainz 1974.

22) Neuberger, aaO, 1976, S. 44 ff.
23) Meixner, H. £., Die Führungskraft im öf

fentlichen Dienst, in: Bundeswehrverwal-
nmg 1,1977, S. 13f.

24) Im Funktionsansatz wird Führung als
Funktion einer Gruppe verstanden. Diesem

,  Modell liegt die Erkenntnis zugrunde, daß
in hierarchisch gegliedenen Organisationen
mit ihrem System der Unter- und Überord
nungen eine Führungskraft immer in andere
Führungsebenen eingebettet ist.

25) Balzereit, B., PersonalWirtschaft - Proble
me - Bezugsrahmen - Gestaltungsinstru
mente, München 1979, S. 184.

26) Die heutige Bewerberlage im öffentlichen
Dienst macht im Vorfeld Selektionsent
scheidungen erforderlich. Dabei geht es
darum, das Heer der Bewerber überschau
barer zu raachen. Neben formalen Kriterien
stößt man alsbald auch auf eine inhaltliche
Vorauswahl. Eine Restgruppe, die meist in
einem Zahlenverhältnis 1:3 (offene Stelle:
Bewerber) steht, wird dann in die engere
Wahl einbezogen, wobei dann auch die
möglichen Verwendungsmöglichkeiten ins
Auge gefaßt werden. Der Auswahlprozeß
vollzieht sich somit von einer Selektion hin
zu einer Plazierung.

27) Die Wirtschaft hat hier mit ihrer Trainer-
Ausbildung zunächst leidvolle Erfahrungen
sammeln müssen. Offensichtlich bekommt
dem Führungsnachwuchs, der über Vor
standsetagen in die Organisation eingeführt
wird, diese Höhenluft nicht. Nachdem man
dies erkannt hat, lernt auch der Führungs
nachwuchs zunächst einmal die Niederun
gen der Arbeitsebenen kennen. Dies sollte
man auch im öffentlichen Dienst beher
zigen, wenn man Ministerbüros und Lei
tungsbereiche mit dienstunerfahrenen Sei-
teneinsteigem besetzt.
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bild der Besten der Besten in der Verwal

tung verwurzelt ist, wird insbesondere in
den Auswahlstrategien der Personalabtei
lungen transparent: Da ist zunächst einmal
die Methode des Handschlags, die insbe
sondere für den Nachwuchsbewerber

zählt. Er wird am Ergebnis seiner Exa
mensnote gemessen und in einem mehr
oder weniger ergiebigen Personälgespräch
für gut befunden. Was letztlich zählt, ist
die Gesamtnote des Examens.

Diese Strategie setzt sich in nahtloser Lo
gik auch in der Beurteilung fort. Auch sie
baut auf den begnadeten Alleskönner, der
in der Gesamtnote ausgewiesen wird. Mit
ihren Vorschlägen weist die Studienkom-
missiön für die Reform des öffentlichen

Dienstes in die Richtung des situativen An
satzes : Es gibt nicht den Besten der Besten,
wohl aber den Besten für eine bestimmte
Situation. In Konsequenz zählt das Profil
anstelle der Gesamtnote.^®) Aus der Selek
tionsentscheidung wird eine Plazierungs
entscheidung. Doch diese Entscheidung
setzt zweierlei voraus. Es genügt nicht
mehr, den besten Alleskönner herauszufin
den, wodurch das Meßproblem auf die
Gruppe aller Beschäftigten zu beschränken
wäre, sondern nunmehr müssen die situati
ven Anforderungen den im einzelnen aus
gewiesenen Qualifikationen des Mitarbei
ters gegenübergestellt werden und auf eine
möglichst hohe Übereinstimmung hin ver
glichen werden. Eine Plazierungsentschei
dung ist somit ohne Anforderungs- (bezo
gen auf den Dienstposten) und korrespon
dierende Eignungsprofile nicht denkbar.
Und damit wird die Sache kompliziert und
arbeitsaufwendig. Für viele ist dies Grund
genug, es beim alten zu belassen. Denn der
Gewinn zeichnet sich nur vage ab, dagegen
erdrückt der Aufwand. Ihn zu minimieren,

plagen sich viele Geister.

Einige Ansätze könnten hoffnungsfroh
stimmen, wenn es gelingt, menschliche
Dynamik in zielgerichtete Bahnen zu steu
ern. Doch das aufgebürdete Muß erwies
sich bislang noch immer als Plage, die man
zu umgehen trachtet. Nehmen wir etwa
den Ansatz des Bundesinnenministers. Er

hat die Vorschläge der Studienkommission
vorangetrieben und steht im Begriff mit
Sinn für Differenzierung, Verwendungs
beurteilung und Leistungsbewertung als
neuen Heilsweg zu verkünden. Manches
hieran ist in der Tat neu und verdient Auf

merksamkeit. So etwa der Profilgedanke in
der Verwendungsbeurteilung. Nicht die
Gesamtnote, sondern das Profil, das Auf
und Ab der Merkmalsausprägungen soll
zählen. Aber das ist nur ein Aspekt. Von
dem Beurteiler wird künftig weit mehr ge
fordert. Er hat die Wahl der Qual. Es muß
aus einem Katalog die für die Wahrneh
mung der auf dem Dienstposten anfallen
den Aufgaben Merkmale auswählen, rei

hen und bezogen auf den individuellen
Ausprägungsgrad gewichten.

Das sind drei bedeutungsvolle Schritte.
Wer es hier sich einfach machen will, dem
gelingt dies auch. Ansonsten bedarf es Zeit,
Überlegung, Aufgeschlossenheit, Feeling,
Umsicht und einer großen Portion Sach
verstand. Was hier abverlangt wird, ist
schon eine ganze Menge. Aber es ist unver
zichtbar, soll aus diesem Ansinnen mehr als
nur ein bürokratisches Ritual erwachsen.

Mit der Beurteilung geht der Beurteiler
in Vorleistung. Denn Plazierungsentschei
dungen setzen in jedem Fall zwei Ver
gleichsgrößen voraus: eine personbezoge
ne und eine situative (Arbeitsanforderun
gen).

Für die Personalsteuerung kann man es
somit nicht bei dem Hinweis auf die Ver

wendungsbeurteilung belassen. Es geht in
einem weiteren Schritt um die Bestimmun

gen der Dienstpostenanforderungen. Je
nach Bedarf bietet sich hier die nach glei
chem Muster aufgebaute Stellenbeschrei
bung an. Theoretisch könnte man dieses
Modell als großen Wurf feiern. Doch der
Verwaltungsalltag spricht oftmals eine an
dere Sprache. Das könnte auch hier leicht
der Fall werden. Gleichwohl sei an dieser

Stelle das Modell aufgezeigt. Es geht um
das Grundmodell des Anforderungs- und
Eignungsprofils .^')

Bei einem Anforderungsprofil handelt es
sich um die systematische Darstellung der
Anforderungen an Fähigkeiten, Fertigkei
ten, Kenntnisse und Persönlichkeitsmerk
male, die zu einem erfolgreichen Wahrneh
men der Aufgaben eines Dienstpostens als
ideal vorausgesetzt werden. Nach den Vor
stellungen der Studienkommission ist ein
solches Profil für jeden Dienstposten, zu
mindest aber für eine ähnliche Gruppe von
Dienstposten zu fertigen. Korrespondie
rend zum Anforderungsprofil, das sich
vornehmlich an der tatsächlich wahrzu

nehmenden Aufgabenstruktur orientiert.

steht das Befähigungsprofil. Es weist kom
patibel zum Anforderungsprofil die indivi
duelle Befähigung eines Mitarbeiters
aus'"). In einigen Fällen empfiehlt es sich,
für die ausgewiesenen Merkmale minimale
und maximale Ausprägungsgrade im An
forderungsstil anzugeben. Denn ein Über
schreiten von Qualifikationen - dies gilt
insbesondere für die Kategorie der Fähig
keiten - kann in seinen Auswirkungen auf
das Arbeitsklima ebenso nachteilig sein,
wie ein deutliches Unterschreiten des

Soll.®')

28) Die Beurteilungspraxis zeigt, daß Beurteiler
sich bereits diese pesamtnotenmentalität zu
eigen gemacht haben. Obgleich von ihnen
ein analytisches Vorgehen abverlangt wird -
sie also Merkmal für Merkmal gesondert zu
bewerten hätte -, legen Analysen nahe, daß
Beurteiler im Vorfeld die ,,Güte" des Mitar
beiters taxieren und entsprechend dem vor
weggezogenen Gesamturteil ihre Kreuz
chen setzen.

29) Meixner, H. E., Anforderungs- und Eig
nungsprofile - Hoffnung oder Illusion
auf dem Weg zu einer objektiven und effi
zienten Personalpolitik, in: ZBR 6, 1979,
S. 359 ff.

30) Die Studienkommission spricht in diesem
Zusammenhang daher auch von einem Befä
higungsprofil. Wenn hier von einem Eig
nungsprofil die Rede sein soll, dann auch
aus der Überlegung heraus, daß die Befähi
gung eines Mitarbeiters über das hinaus
geht, was in dem Eignungsprofil ausgewie
sen ist.

31) Es liegt eine Reihe von Untersuchungen
vor, die diesen Zusammenhang beleuchten.
Der Mitarbeiter bedarf offensichtlich einer
Herausforderung. Wird er unterfordert,
dann geht damit ein beschleunigter Alters
abbau einher. Vg. hierzu Groskurth, P:
(Hrsg.), Arbeit und Persönlichkeit- Beruf
liche Sozialisation in der arbeitsteiligen Ge
sellschaft - Ergebnisse der Arbeitswissen
schaft für Bildung, psychosoziale und ge
werkschaftliche Praxis-Kriterien für
menschlichere Arbeit, Reinbek, bei Ham
burg 1979.

32) Meixner, H. E., Quantitative Fortbil
dungsanalyse in einem integrierten Verwen-
dungs- und Fortbildungssystem, in: VuF 4,
1975,8.137.
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Anforderungsprofile lassen sich entspre
chend dem Aufwand unterschiedlich dar

stellen. Das hier dargestellte Modell der
Merkmalsabstufung ist zeit- und kostenin
tensiv in der Erstellung. Es setzt umfang
reiche arbeitsanalytische Erhebungen vor
aus. Neben der Merkmalabstufung ist
als Skalierungsniveau das Nominalniveau
und die Rangreihe zu nennen.

Grundsätzlich gilt, daß Merkmale auf
Nominalniveau überall dort sinnvoll zu er

fassen sind, wo sich die Kennzeichnung
nicht in Zahlen ausdrücken läßt (z.B.
Amtsbezeichnung). Mit der Darstellung
der Anforderungen in einer Rangreihe wer
den die Merkmale in eine erste Relation zu-

einandergestellt. Der Aussagewert einer
Rangreihe liegt in der Kennzeichnung von
Schwerpunkten. Dieser Vergleich ist rela
tiv und sagt nichts über einen absoluten
Vergleich aus. Er beschränkt sich aus
schließlich auf einen Dienstposten und läßt
dabei den Vergleich zu anderen Dienstpo
sten außer acht. Hier ist es dann durchaus

möglich, daß ein Merkmal an erster Stelle
ausgewiesen wird, das auf einem anderen
Dienstposten erst an 5. oder 10. Stelle ste
hen könnte. Mögliche Verzerrungen sind
damit erkennbar groß. Auf dieser Klassifi
zierungstechnik baut die praktische Stel
lenausschreibung auf. Es werden Merkma
le meist ohne weitere Kennzeichnung ge
nannt. Eine größere Differenzierung - und
einen Vergleich zwischen Dienstposten -
ermöglicht die Profildarstellung. Hier
wird jedes Merkmal quantifiziert und so
mit in eine Relation zu den anderen ge
stellt. Neben der oben angezeigten Dar
stellung in Stabdiagrammen sind Profil
blätter üblich.^'')

Gestaltungsumfeld
des Qualifikationserwerbs

Zur Qualifizierung des Mitarbeiters ist
theoretische aber auch praktische Erfah
rung von ausschlaggebender Bedeumng.
Was die theoretische Komponente anbe
trifft, so ist es die besondere Aufgabe von
Aus- und Fortbildungsinstimtionen, den
Weg zwischen eingeengter Bedarfsorien
tierung und zukunftsweisenden Innova
tionsimpulsen zu wählen. Training on the
job (Ausbildung/Kenntniserwerb am Ar
beitsplatz) ist weitaus bedarfsorientierter
ausgerichtet als das training off the job.
Hier gilt es, theoretisches Wissen vor
Ort umzusetzen sowie praktische Kennt
nisse und Fertigkeiten zu entfalten. In die
sem Spannungsfeld vollzieht sich die Per
sonalsteuerung mit ihrem systematischen
Wechsel von Verwendungsabfolgen und
parallel geschalteten Aus- und Fortbil
dungsphasen. Mögliche Fehlentwicklun
gen sind hierbei erkennbar groß. Zum ei
nen kann sich die Fortbildung im Stoffan
gebot verselbständigen, indem sie anbietet.

was für die Zielbestimmung der Organisa
tion nicht gefragt ist. Insoweit sind ständi
ge Rückkoppelungen zur Organisations
wirklichkeit und damit zur Anforderungs
struktur der Dienstposten erforderlich.
Mit Hilfe von Aufgaben- und Funktions
analysen kann dies gelingen. Weniger auf
wendig im Verfahren, dafür aber mit einer
größeren Fehlerquote behaftet, sind Ver
fahrensvereinfachungen, die über einen
globalen Fortbildungsplan, der jährlich
fongeschrieben wird, und/oder Fortbil
dungsbeauftragte, die für überschaubare
und abgegrenzte Organisationseinheiten
zuständig sind, gesteuert werden.^^) Zum
anderen kann eine Verselbständigung der
Fortbildung eintreten, wenn die Adressa
ten einer Fortbildungsveranstaltung - aus
was für Gründen auch immer - nicht er

reicht werden und statt dessen Lehrgangs
löwen (Mitarbeiter mit viel Zeit und gerin
ger Einbindung in die arbeitende Organisa
tion) dominieren.

Auf Seiten - der Verwendungsabfolge
geht es neben der Einführungsverwendung
um die Qualität des Qualifikationserhaltes
(Devise: Wer rastet, der rostet; Verwen
dungsbreite) und um die Qualität der Qua
lifikationsentfaltung (Aufbauverwen
dung). Diese Qualitäten der Personalver-
wendung sind in Abhängigkeit der Organi-
sations- und Arbeitsplatz-(Dienstposten-)
Struktur zu sehen. Diese wiederum wird

maßgeblich von der Organisationspolitik
geprägt. Insoweit besteht eine vielfach ver-
maschte und interdependente Beziehung
zwischen Personal- und Organisationspo
litik. Interdependenz bedeutet aber, daß
beide Querschnittsfunktionen aufeinander
abzustimmen sind.

Dies ist in der Umsetzung heute aller
dings weniger selbstverständlich, als diese
Feststellung es nahelegen könnte. Es bleibt
vielmehr festzustellen, daß die Zielsetzung
beider Gestaltungsbereiche noch weitaus
konträrer zueinander verlaufen, als dies
aüfgrund der sachlichen Nähe wünschens
wert wäre. Häufig gilt zumindest vorder
gründig das Primat der Organisation: Als
feststehender Ordnungsrahmen wird die
Organisationsstruktur vorgegeben. Die
Personalsteuerung folgt alsdann diesem
Rahmen und orientiert ihre Entscheidun

gen auf diese fixen - nicht variablen - Vor
gaben. Daß derzeit in vielen Organisatio
nen weit mehr Dienstposten auf konkrete -
statt fiktive — Dienstposteninhaber (sprich
Mitarbeiter) zugeschnitten sind und zum
anderen menschliche Dynamik ohnehin ih
ren Tribut gegen zu starre Formen fordert,
darf nicht darüber hinwegtäuschen, daß es
sich hierbei in den Augen der Organisato
ren bestenfalls um Fehlergrößen handelt,
die es mit aller Organisationsgewalt, so
nicht auszuschließen, so doch einzugren
zen gilt. Skizziert man das derzeitige Ver- -

hältnis von Organisation und Personal,
so lassen sich drei Zielebenen nennen:

A. Divergierende Ziele

Ein Ziel des Organisators ist es, Dienst
posten zweckrational im Umfeld der Auf
bau- und Ablauforganisation zu schnei
den. Dabei gilt es, Anforderungs- und Be
lastungsstruktur der Dienstposten so im
Auge zu behalten, daß möglichst viele Mit
arbeiter sich möglichst schnell in die
Dienstpostengeschäfte einarbeiten kön
nen. Als Leitbild steht hierbei der fiktive

(SOLL-)Dienstposteninhaber. Das Ziel
des Personalisten ist hingegen, jeden Mitar
beiter einen möglichst breiten Rahmen zur
persönlichen Entfaltung anzubieten: Den
richtigen Mann zum richtigen Zeitpunkt
auf die richtige Stelle. Der fiktive Dienst
posteninhaber, der normierte Mitarbeiter
von der Stange, schließt dies bereits per de-
finitionem aus.

Daß ein individueller Zuschnitt von Zu

ständigkeiten organisationspolitisch mög
lich ist, beweist sich etwa in den Vor
standsetagen. Zu prüfen wäre, ob sich
nicht weit mehr Möglichkeiten finden las
sen, die — rechnet man es auf - durchaus
lohnend wären. Hinzuweisen bleibt in die

sem Zusammenhang auf die teilautonomen
Arbeitsgruppen. Zwar ist der Versuch von
Volvo zu diesem Problemfeld nicht in al
len Punkten befriedigend verlaufen, doch
könnte diese Form der Arbeitsgestaltung
dennoch in vielen Aufgabenbereichen des
operativen, aber auch des dispositiven Be
reiches eine ergänzende Alternative sein.^®)
Zu nennen ist hier der entgegengesetzte
Trend zu einer immer perfekteren Verein
heitlichung durch organisatorische Gliede
rungspläne. Dies gilt insbesondere für Res
sorts mit aufgabenintensiven Geschäftsbe
reichen wie etwa der Finanzverwaltung,

33) Was die Anforderungen anbetrifft, so han
delt es sich hierbei um die Sprache des Per
sonalisten. Aufgaben- und Funktionsbe
griffe sind indes die Sprache des Organisa
tors. Eine arbeitswissenschaftliche Unter
suchung wird daher auf beide Komponen
ten einzugehen haben. Diejob-Inventurder
amerikanischen Streitkräfte sowie das in der
Erarbeitungsphase befindliche System
FAPS (Funktionsanalyse Personalstruktur)
der Bundeswehr gehen ebenfalls von dieser
Zweiteiligkeit aus.

34) Meixner, H. E., Grundlagen der Laufbahn
gestaltung, in: Die Personalvertretung 12,
1978, S. 504.

35) Jäckering, W., Schwebbach, W., Voelkner,
]., Lemorganisation in der dienstlichen
Fortbildung, Sonderheft 6, Verwaltung und
Fortbildung Köln, Bonn 1980, S. 25 ff. und
33 ff.

36) Vgl. hierzu auch Lederer, K. G., Flexible
Arbeitsstrukturen in der betrieblichen Pra
xis, Ergebnisse einer Umfrage, in: Fort
schrittliche Betriebsführung und Industrial
Engineering 3,1978, S. 163 ff.
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der Bahn, der Post, der Bundeswehrver
waltung u. a. Je nach Bindungsgrad des
Gliederungsplanes werden die Dienststel
lenleiter vor Ort trotz vermeidbarer Härte

ständig mehr in einen abstrakten Rahmen
gezwängt, was sich letztendlich bis zum
letzten Mitarbeiter (bezogen auf die Hier
archie) auswirkt. Auch dies scheint ein
Zeichen der Zeit zu sein: Insbesondere der

Bildungsbereich - und hier auch die Schu
len - klagen über den ständig zunehmenden
Druck der Kultus- und Wissenschaftsmi

nisterien.

B. Komplementäre Ziele

Um die erdrückende Last des Kosten

faktors Personal aufzufangen, wird aus or
ganisatorischer Sicht häufig menschliche
Arbeitskraft durch Kapital ersetzt. Meist
handelt es sich hierbei um repetitive Arbei
ten, Arbeiten also, die sich infolge ihres
Wiederholungsgrades besonders für eine
Standardisierung und damit Automatisie
rung eignen. Wenngleich aus der Sicht des
Organisators der Kostenfaktor auslösen
des Moment dieser Investition ist, so hat
dies doch für die Personalführung den Vor
teil, daß Mitarbeiter von ermüdenden und
nerventreibenden Tätigkeiten entlastet
werden. Hier laufen somit die Ziele von

Organisator und Personalist weitgehend
synchron, wenngleich - und diese Feststel
lung ist wichtig - man feststellen muß, daß
hinter diesen Änderungen keine gemeinsa
me Strategie steht, die etwa im Abschlag
organisatorischer und personeller Zielset
zungen zu einer Optimierung geführt hät
te, sondern eine einseitige kalkulatorische
Sicht, die sich mit Gewinn auf die Personal
führung auswirkt.

C. Substituierbare Ziele

Spezialisierung ist sowohl aus der Sicht
des Organisators als auch aus der Sicht des
Personalisten ein erstrebenswertes Ziel, das
sich jedoch nicht immer mit den Interessen
des Mitarbeiters in Einklang bringen läßt.
Die Halbwertzeiten des Wissens sowie die

Stoffülle (Breite und Tiefe) machen es in
vielen Aufgabenbereichen erforderlich, die
Aufgabenstruktur so zu schneiden, daß
nicht jeder Mitarbeiter das gesamte Brei
ten- und Tiefenwissen einer Laufbahn er

werben muß. Dies würde ihn zweifellos

überfordern. Aus der Sicht der Personal

steuerung indes wären aufwendige und zeit
intensive Qualifikationsmaßnahmen er
forderlich. Nun weiß man aus Erfahrung,
daß sich bei Mitarbeitern, die eine Verrich
tung über längere Zeit ausüben, eine psy
chische Sättigung bis Ubersättigung ein
stellt. Damit geht ein Abklingen der Lei
stungsbereitschaft einher. Durch die syste
matische Verwendungsabfolge wird die
sem Trend entgegengewirkt.^®) Es versteht
sich, daß die Sättigungsgrenze neben indi

viduellen Faktoren von der Struktur der

Aufgabe abhängt. Je stärker der Spezialisie
rungsgrad vorangetrieben wurde und je
mehr die Aufgabenausfüllung für den Mit
arbeiter zur Routine wird (hier bestehen
enge Zusammenhänge), desto eher stellt
sich die psychische Übersättigung mit all
ihren Problemen ein. Daß die Ausnahme

die Regel bestimmt, sei an einem Beispiel
aufgezeigt: Ein hochspezialisierter Wis
senschaftler wird unentdecktes Neuland

durchaus als Herausforderung und Le
bensaufgabe begreifen. Dies dürfte jedoch
insgesamt die Ausnahme sein.

Das Deutsche Fernsehen hat sich dieses

Themas in einer Reihe von Filmen und Be

richten gerade in der letzten Zeit angenom
men. Das Zusammenspiel von Organisator
und Personalist leitet sich aus diesem Zu

sammenhang ab: Je geringer die Spannwei
te der Aufgabenstruktur auf einen Dienst
posten geschnitten wird, desto geringer
sollte die Stehzeit des Mitarbeiters in dieser

Verwendung sein. In Konsequenz ergibt
sich hieraus die Notwendigkeit einer häufi
geren Verwendungsabfolge.

Substituierbare Alternativen
des Qualifikationserwerbs
am Arbeitsplatz

Für die Qualifizierung von Mitarbeitern
am Arbeitsplatz bedarf es einer aufeinander
abgestimmten Organisations- und Perso
nalpolitik. Trotz - oder gerade wegen - der
mitunter divergierenden Ziele sollten beide
Gestaltungsbereiche der Verwaltung so
aufeinander abgestimmt werden, daß eine
Optimierung in den Teilplänen möglich
wird. Am Beispiel der quantitativen und
qualitativen Sättigungsspanne seien diese
Zusammenhänge aufgezeigt. Der Begriff
,,Sättigungsspanne" ist eine Hilfskon
struktion, um auf einen Sachverhalt höch
ster Brisanz hinzuweisen. Es geht um die
verheerenden Auswirkungen der psychi
schen Sättigung, die sich alsbald bei mono
tonen Arbeitsvorgängen einstellt und
selbst bei anspruchsvolleren Tätigkeiten
auf Dauer nicht ausbleibt. Diese Übersätti

gung ist durch das Organisationsprinzip
der Arbeitszerlegung und Spezialisierung
vorprogrammiert. Seine Anfänge findet
diese Entwicklung - sieht man einmal von
Moses ab — mit Taylor, der im Rahmen der
wissenschaftlichen Betriebsführung eine
Trennung von planenden und ausführen
den Aufgaben vornahm. In negativer Voll
endung führt dieses Prinzip hin zu den mo
notonen, repetitiven Fließbandarbeiten,
deren Auswirkungen auf die Psyche hinrei
chend bekannt sind. Gerade die Human-Re-

lation-Bewegung hat sich daher diesen Ar
beitsverhältnissen im besonderen Maße an

genommen. Aber auch die technischen
Entwicklungen-und hier insbesondere die
Mikrosensoren - geben Anlaß zur Hoff

nung, daß sich in den nächsten Jahren
durch den Einsatz von Industrierobotern

die Arbeitsverhältnisse in diesen kritischen

Bereichen ändern. Daß diese Entwicklung
nicht nur Freude schafft, sondern auch exi-
stentielle Ängste verursacht, da auf diese
Weise immer mehr Arbeitsplätze ersatzlos
entfallen, sei am Rande vermerkt.

Was sich so offenkundig im operativen
Arbeitsbereich, dem Bereich vornehmlich
körperlicher Anforderungen, zeigt, findet
sich auch im dispositiven Bereich, den Be
reich vornehmlich mentaler Belastungen.
Was sich in der Fabrikhalle für den Be

trachter alsbald an Eindrücken aufzwingt,
vernebelt sich weitgehend in den Büros der
Verwaltungsgiganten. Doch auch hier do
miniert das Prinzip der Arbeitszerle
gung. Strategien gegen Monotonie, gegen
Übersättigung und einer breiteren Ausla
stung menschlicher Anlagen, Begabungen
und Fähigkeiten sollten sich somit auch auf
den Verwaltungsbereich erstrecken. Aus
der Sicht des Organisators weisen Begriffe
wie job enlargement und job enrichment
den Weg. Auf Seiten des Personalisten sind
es die Begriffe job rotation und level drift.

Grenzen der systematischen Verwen
dungsabfolge

Die Erfahrung lehrt, daß eine systemati
sche Verwendungsplanung durch vielfache
Hindernisse erschwert wird. Da ist zu

nächst einmal der Mitarbeiter zu nennen,
der - folgt er dem Ruf der Personalabtei
lung—einige Unannehmlichkeiten auf sich
nehmen muß. Eine andere Verwendung
bedeutet für den Mitarbeiter nicht nur eine

tätigkeitsspezifische Herausforderung,
sondern es bedeutet auch, sich in einem
neuen, unbekannten sozialen Geflecht be
haupten zu müssen. Ist die Tätigkeitsabfol
ge gar mit einem regionalen Wechsel ver
bunden, dann stellen sich weitere, meist
gravierende Belastungen ein (Umzug,
Umschulung der Kinder, neuer Bekann
tenkreis). Es ist sicherlich eine Frage des
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Temperaments, ob diese Umstellphase als
Streß oder als willkommene Abwechslung
von den Betroffenen erlebt wird. Eine sy
stematische Abfolge der Verwendung wird
aber auch dadurch erschwert, daß bei Ver
setzungen und Umsetzungen die Informa
tionsbasis der personellen Entscheidungs-
findung häufig ungenügend ist. Dann ist es
durchaus vorstellbar, daß durch wenig effi
ziente Zuordnungen von Personal zu Auf
gaben kostbares Know-how verloren geht.
Thommasson sieht daher in Maßnahmen
des job-rotation grundsätzlich eine große
Verschwendung. Diesem Urteil wird man
wohl immer dann zustimmen müssen,
wenn die Verwendungsabfolge einem un-
differenzierten Zeitäktat (alle zwei,
drei . . . Jahre werden alle Mitarbeiter
grtmdsätzlich umgesetzt) unterliegt. Dabei
übersieht man dann, daß eine Differenzie
rung nach AnforderungsartZ-intensität und

Mitarbeitertyp eine wichtige Vorausset
zung für eine effiziente Verwendungsab
folge ist.

Es sollte daher nicht die Verwendungs
abfolge um ihrer selbst willen zum Prinzip
erhoben werden. Da sie immer nur Mittel
zu einem höheren Zweck sein kann, sollten
sich diese Maßnahmen aus den zu erwar
tenden Effekten legitimieren, Da - wie auf
gezeigt wurde - die Verfügbarkeit (Ver
wendungsbreite) von spezialisiertem Perso
nal durchaus auch durch organisatorische
Maßnahmen des job enlargement und des
job enrichments gewährleistet werden
kann, findet sich eine Begründung der
Notwendigkeit einer Verwendungsabfolge
vornehmlich mitarbeiterseits.

Hier geht es dann um die Wahrung der
personellen Flexibilität und die Erhaltung
der Leistungsbereitschaft.


