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28. JAHRGANG

Prof. Dr. H. E. Meixner, Bonn

Wege der Mitarbeiterqualifizierung

Meinte man im Sonnenschein-Management die Dynamik eines aufwirtsstrebenden
Marktes als ursiichlichen Beitrag besonderer Tiichtigkeit verorten und sich im Glanze
mitreifiender Effekte sonnen zu kinnen, so ist nunmebr an die Stelle des Sonnenschein-
managements ein Krisenmanagement mit all seinen Hiirten und Problemen gefolgt. Diese
Entwicklung macht den Fiibrungsprozefl in der Verwaltung komplizierter, und wo der
Schein (etwa Vorzimmer, Rang, Status) in guten Jahren bereits Erfolg versprach, sind
nunmebr andere Qualifikationen gefragt. Der Ruf nach qualifizierten Mitarbeitern ge-

winnt auf diesem Hintergrund an Gewicht.

Die Qualifikation - als Oberbegriff wire
hier das Leistungsvermogen?) zu nennen —
umfafit zwei Dimensionen: zum einen,
was einer in der Lage ist zu lernen (Anlage,
Begabung, Fihigkeiten), und zum andé-
ren, was einer bereits gelernt hat (Fertig-
keiten, Kenntnisse).

Unter dem gemeinsamen Dach des Lei-
stungsvermogens findet sich neben der
Qualifikation ein weiterer Aspekt, auf dem
hier zwar nicht explizit eingegangen wer-
den soll, der aber gleichwohl auch fiir die
Qualifikation von besonderem Gewicht
ist. Esist die Energie, iiber die ein Mitarbei-
ter verfiigt, kurzum die Konstitution.?2)
Stref}, Spannung und Entspannung, Her-
ausforderung und Uberforderung sind hier
die wegweisenden Begriffe. Sie signalisie-
ren die Nihe, Verzahnung und Abhingig-
keit der Konstitution zur Qualifikation.3)

Grundziige der Qualifikation

Der Begriff Qualifikation umfafit zwei
Sichtweisen: eine statische und eine dyna-
mische. Beide hingen auf das engste mit-
einander zusammen und sind vielfiltig ver-
mascht. Gleichwohl empfiehlt sich hier ei-
ne gedankliche Differenzierung. Denn die
Trennung von statischer und dynamischer
Sicht der Qualifikation ist aus mehreren
Griinden 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 Tiichtigkeit und Lei-
stung, nicht aber Herkunft und Besitz aus-
schlaggebend fiir die Verteilung von Macht
und Status sein sollten. Erst die dynami-
sche Sicht machte die Grenzen der stati-
schen Betrachtung deutlich. Denn es ge-
niigt nicht, die Sicht auf den Effekt, auf das
Patent zu beschrinken. Auch der Weg, die
Bedingungen und Hirten zum Erwerb die-
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ses Scheines sind entscheidend. Als dies
Mitte der 60er Jahre gemeinhin anerkannt
war, schlugen bildungspolitische Begriffe
wie Chancengleichheit, Durchlissigkeit,
Emanzipation u.a. durch.5) Worum es
geht, ist offensichtlich. Es ist der Nihrbo-
den, der Veranlagungen zum Entfalten
bringt. Auch hervorragende Anlagen ver-
kiimmern, wenn sie in der Sackgasse ver-
schleifflender Routine aufgezehrt werden.

Als denkbar sei der Umkehrfall genannt:
Durch geschickte und bevorzugte Verwen-
dungsabfolgen entfaltet sich auch die wenig
iiberzeugende Alternative zu einem ern-
sten Konkurrenten. Nicht die Stellenaus-
schreibung schafft somit zwangsliufig Ob-
jektivitit, Transparenz und Chancen-
gleichheit®), sondern der systematische
Autbau einer Karriere in Verbindung mit
der Stellenausschreibung. Bringt man es
auf eine Kurzformel, dann sind fiir die Per-
sonalsteuerung Anlagen (im Sinne von Fi-
higkeiten)’), Qualifizierung (als Prozef§
des Qualifikationserwerbs) und Qualifika-
tion (als vorliufiges 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-
métrie zwischen theoretischem und berufs-
praktischem Qualifikationserwerb in Wirt-
schaft und Verwaltung gleichermaflen auf
das grobste gestort. Begriffe wie Verwen-
dungs- und Beférderungsstau signalisieren
dies fiir den Verwaltungsbereich?®), fiir die

1) Es handelt sich hierbei um die Leistungsde-
terminanten menschlicher Leistung. Dem
Leistungsangebot des Mitarbeiters muf ei-
ne Leistungsnachfrage entsprechen. Das
Angebot des Mitarbeiters setzt sich aus dem
Vermogen und der Leistungsbereitschaft
zusammen. Vgl. hierzu auch Meixner, H.
E., Personalpﬁanung in der offentlichen
Verwaltung, 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 befafit sich mit diesem Teilbe-

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

Eine gute Ubersicht iiber diesen Problem-
bereicgh geben Hilf und Stim. Hilf, H. H.,
Einfiihrung in die Arbeitswissenschaft,
Berlin, New York 1976; Stirn, H., Arbeits-
wissenschaft, Opladen, 1980.

An einem einfachen ~ daher auch angreifba-
ren — Beispiel sei dieser Zusammenhang er-
ldutert: Ein Mitarbeiter gerit in seiner er-
sten Verwendung auf eine Urlaubsvertre-
tung, schligt dort gut ein, und man bemiiht
sich, ihn in dieser Verwendung zu halten.
Fiir den Betroffenen ist dies schmeichel-
haft. Was er nicht sieht, ist, dafl er in einer
speziellen Verwendung an Breite — zumin-

est 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, aut ein und dieseibe Stelle,
diirfte es ausgemacht sein, wer den Zu-
schlag bekommt. Insoweit kann die Stellen-
ausscireibung nicht hinreichend sein. Was
erforderlich ist, ist eine systematische Ab-
folge von Verwendungen, die allen die glei-
che Chance belifit und nicht auf Zufiﬁlig-
keiten baut. *

Als Picht Mitte der 60er Jahre den Bildungs-
notstand in der Bundesrepublik Deutsch-
land ausrief, fand er Gehér, weil der Bedarf
an Fithrungskriften infolge der rasanten
Expansion 1n der Wirtschaft nicht mehr ge-
deckt werden konnte. Es mufiten 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 iufleren Rah-
menbedingungen.
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6) Wenn man weif}, wie Stellenausschreibun-
gen mitunter zustande kommen, verliert
man ohnehin den Glauben an dieses Instru-
ment. Es soll vorgekommen sein, dafl man
sich erst einen Kandidaten in Aussicht ge-
nommen hat. Dessen Vorziige setzte man in
die Ausschreibung. Es darf nicht verwun-
dern, dafl er es dann auch war, der bei den
vielen Bewerbungen den Zuschlag bekam.

7) Es kann hier die Diskussion entfallen, ob
Anlagen tatsichlich angeboren sind oder in
welcﬁem Umfange sie im Laufe der Zeit er-
worben werden. Gesichertist in jedem Fall,
dafl die entscheidenden Weichenstellungen
schon sehr frith im Leben eines Menschen
erfolgen. Vester spricht sogar von den er-
sten %tunden des Menschenbiirgers.

8) Das Thema des Verwendungs- und Befor-
derungsstaus hat inzwischen alle Bereiche
der Verwaltung erfafit. Aber auch die Wirt-
schaft spricht von diesen Problemen. Ent-
standen und gepflegt wurden beide Begriffe
in den Streitkraften. Sie gehen auf die Jahre
1969/1970 zuriick. Vorausgegangen waren
enorme BefSrderungswellen, die den mili-
tdrischen Bereich nicht mit gleicher Rasanz
erfaflt hatten. Vgl. Meixner, H. E., Befor-
derungs- und Verwendungsstau ~ Schlag-
worte oder zukunftsweisende Arbeitsbe-
sriffe? in:ZBR 10, 1980, S. 309-316 und die

ort angegebene Literatur.



Wirtschaft steht fiir das gleiche Phinomen
der Begriff des Karrierestaus®) und eine ge-
ssellschaftspolitische Dimension erfihrt der
gleiche Tatbestand in den vielfiltigen Pro-
blemen der vertikalen Substitution, ‘dem
das quantitative Auseinanderentwickeln
von Bildungs- und Beschiftigungssystem
zugrunde liegt19).

Hier wie dort geht es auch um das Aus-
einanderentwickeln gewachsener Selbst-
verstindlichkeiten: Soziale Chancen wer-
den nicht mehr zwangsliufig durch einen
Fundus an theoretischem Wissen—den Bil-
dungspatenten—erschlossen. Daweit mehr
tiber einen hohen Standard an Theorie ver-
fiigen, muf} eine Selektion erfolgen. In
Konsequenz bildet sich alsbald bei einer
groflen 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
Wiirze 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*)12), weil die Berufsaussichten
sich in vielen Fachbereichen stindig ver-
schlechtern, fiihrt in Wirtschaft und Ver-
waltung zum Frust der Chancenlosen.

Damit ist aber der Regenerationszyklus
einer ausgewogenen Mitarbeiterqualifizie-
rung auf zweifache Weise gestort: Es fehlen
die entwicklungsférdernden Herausforde-
rungen sowie der Erkenntniserwerb am
Arbeitsplatz. Damit einher geht ein weite-
res Problem: Die in ihren Erwartungen
Unterforderten biiflen alsbald von ihrem
Optimismus ein. Sie konnten, wenn man
sie nur liefle. Doch ihre Hoffnungen reiben
sich an einer driickenden Realitit.

Das Problemfeld Anlage am Beispiel
der Fiihrungsforschung

Wer Sprichwérter schitzt, weifl, dafl
kein Meister vom Himmel fillt. In Analo-
gie konnte man folgern, dafl das, was Hir

“den Meister der manuellen Fertigkeiten
und Kenntnisse Giiltigkeit beansprucht,
auch fiir die Fithrungskraft gleichermafien
gilt. Wissenschaft, aber auch die auf prag-
matischere Ansitze bauende Personalar-
beit waren und sind indes von der Treffsi-
cherheit dieses Sprichwortes in diesen Ma-
nagement-Hohen nicht immer iiberzeugt
gewesen. So weist etwa Parkinson auf die
traditionelle Methode der Adelspradikate,
welche die Distribution von Macht, Ein-
fluf} und Status in Abhingigkeit sieht von
der Herkunft - also der Wiege. Auch die
Wissenschaft lief} sich lange Zeit von dem
Bild eines gottbegnadeten Fiihrers lei-
ten.") So wurde bei der Frage, was denn
die Fiihrer von den Gefiihrten unterschei-

det, zunichst ein -~ wobei die Betonung auf
ein liegt — charakteristisches Merkmal an-
genommen: der gottbegnadete Fiihrer.

Nachdem man hier trotz Fleiff und Um-
sicht nicht fiindig wurde und man diese
pragmatische Version nicht durch einen al-
les beherrschenden und iiberstrahlenden
Generalfaktor bestitigen konnte, versuch-
te man es mit Eigenschaftslisten. Eine
kaum mehr zu iiberschauende Fiille an Pu-
blikationen zu diesem Ansatz beweist, daf}
manssich offensichtlich nur ungern von die-
ser liebgewordenen Annahme trennen
mag. Und es ist sicherlich ein besonderes
Verdienst von Bird (1940)'4), Mann
(1959)%) und Stogd:ll (1968)16), dafl sie den

Interessierten — ob Fachmann oder Laie —

mit ihren resignierenden Ubersichten zu-

diesem Ansatz ein Hilfsmittel anbieten, um
dieFiille der Publikationen iiberschauen zu
konnen.

So stellte Bird aus den vielen Publikatio-
nen insgesamt 79 Merkmale zusammen, die
fiir die Fithrung als relevant angesehen wer-
den'’). Am hiufigsten wurden Initative,
Aufgeschlossenheit (Extraversion), Hu-
mor, Enthusiasmus, Selbstvertrauen urd
Freundlichkeit genannt. Aber nur 5 % der
Merkmale fanden sich in mindestens fiinf
Untersuchungen wieder. Diese fehlende
Einigkeit und Ubereinstimmung in einem
so zentralen Thema mag Anlaf zur Resi-
gnation sein.

Was die Wissenschaft offensichtlich
nicht leistet — und, folgt man Hofstdtter,
auch nicht leisten kann, da Fithrungseigen-
schaften multidimensionaler Struktur sind
und sich somit empirisch durch ein testpsy-
chologisches - Instrumentarium  kaum
zwangsliufig erfassen lassen'®) —, wird in
der Praxis durch Verfahren der Selbstein-
schitzung zu 16sen versucht. So ergaben
sich bei einer Befragung von Fithrungs-
kriften der Deutschen Bundespost iiber
wichtige Fihrungsmerkmale bei 304
Nennungen 129 verschiedene Personlich-
keitseigenschaften. ,,Sinngemifle Mehr-
fachnennungen (zwischen 5 und 17) wur-
den nur bei wenigen Merkmalen beobach-
tet (z.B. Fachwissen, menschliches Ver-
stindnis, Menschenkenntnis, Gerechtig-
keitssinn). Alle anderen Fithrungseigen-
schaften wurden nur ein- bis dreimal ange-
fithrt, obwohl anzunehmen ist, dafl alle
der Befragten fest davon iiberzeugt waren,
daf die und nur die von ihnen aufgefithr-
ten Wesensziige fiir gutes Fithrungsver-
halten von Bedeutung seien.*“"") Bedenkt
man die Fiille engagierter, gleichwohl im
Ergebnis resignierender Literatur, so mufl
es einem doch nachdenklich stimmen, was
fiir so viele, trotz fehlender Erfolgserleb-
nisse — wovon wir ja wohl alle in unserem
Verhalten bestimmt werden?®) -, der Pro-
motor ihres Durchhaltens gewesen ist.

9) Kreklau, C.: Neues von der Karrierepla-
nung, in: Personal 4, 1977, S. 134 ff. an-
onym. Im Stau ~ Warum Manager frustriert
sind, in: Capital 5, 1979, S. 302 ff.; Ber-
ger, G., Lur Problematik der Eingliederun
uberqualifizierter Mitarbeiter, in: Person
7,1976,S. 246 {f.

Die Westdeutsche Rektotrenkonferenz hat
sich diesern Thema mit Schwerpunkt auf der
Jahressitzung in Wiirzburg 1980 angenom-
men. Insbesondere in den Sozialwissen-
schaftlichen Fichern ist ein Uberangebot an
Hochschulabgingern, denen kein entspre-
chender Bedarf seitens des Beschiftigungs-
systems entgegensteht unverkennbar. Da-
gegen fehlen Techniker im groffen Umfan-
ge. Gerade hier zeichnet sich fiir die 90er
Jahre ein erheblicher Fehlbedarf ab.

11) In diesem Zusammenhang ist auch hiufig
die Rede von einem Praxisschock. Es sind
nicht zur Lehramtskandidaten oder die Ab-
ganger der verwaltungsinternen Fachhoch-
schulen, die hieriiber klagen. 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
heifdt jedoch nicht, daf die Curricula nicht
glehr an die Berufspraxis angeglichen wer-

en konnten.
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12) Unter diesen Aufmacher stellte Grottian in
der Zeit vom 2. Januar 1981 seine Betrach-
tung iiber die Studien- und Arbeitsmarktsi-
tuation in den sozialwissenschaftlichen Fi-
chern: ,,An den geistes- und sozialwissen-
schatthichen Fachbereichen macht sich Un-
lust breit. Schlechte BerufscRancen und die
gassive Haltung der Hochschullehrer lassen

ie Studenten resignieren. Vgl. hierzu
auch HIS-Hochschulplanung, Studenten
zwischen Hochschule und Arbeitsmarkt,
Band 32, Miinchen, New York, London,
Paris 1980.

13) Neuberger, O., Fiihrungsverhalten und
Fihrungserfolg, Berlin 1976.

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

15) Stoidill, R. M., Personal Factors Associated
with Leadership: A survey of the literature,
in: Gibb, A. C., 220, S. 91 ff.

16) Mann, R. D., A Review and Popularity, in:
Gibb, C. A., aa0, S. 152 ff.

17) Stogdill, R. M., 220, S. 91 ff.

18) Hofstitter, R. P., Gruppendynamik — Kri-
tik der Massenpsychologie, Durchgesehene
und erweiterte Neuauflage, Reinbek bei
Hamburg 1976, S. 151 {.

19) Oswald, W. D., Beitrige zu einer Theorie
der Fithrung, in: Briefe der Fithrungsakade-
mie 3,1971, S. 14 1.

20) Thorndike, der Vater der behavioristischen
Lerntheorie, weist darauf hin, dafl alles Ler-
nen — also auch der Erfahrungsgewinn - ein
,»Irial-and-Error Learning*, ein Versuch-
Irrtum-Lernen ist. Hierbel werden die Feh-
ler allmihlich vermieden, die richtigen
,»zum Ziel fiihrenden Handlungen in immer
kiirzerer Zeit ausgefithrt. Die richtigen
Handlungen iiben sich durch den Gebrauch
ein, die unrichtigen werden durch den
Nichtgebrauch vergessen (Gesetz der
Ubung), und es ist das Gesetz des Effektes,
der Handlungen ..., das eine solche ausle-
sende Riickwirkung einer angenehmen oder
unangenehmen Situation am Ende der
Handlungen auf eben diese Handlungen
ausiibt.” Toman, W., Kleine Einfilhrung in
die Psychologie, Darmstadt 1968, S. 44 ff.
Skinner hat diese Uberlegungen fortgesetzt
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Neuberger®') gibt auf diese Frage eine
umfassende Antwort. Es lohnt, iiber die
genannten Griinde nachzudenken. Denn
manches, was in praktischer Personalar-
beit sich als Selbstverstindlichkeit hat
durchsetzen konnen, verliert damit an lzh-
mender Selbstgefilligkeit:

»»1. Die bestehende Einfachheit des An-
satzes. Das Geschick von Unterneh-
mungen wird hiufig mit-der Unter-
nehmerpersonlichkeit verkniipft und
damit individualisiert.

2. Der Eigenschaftsansatz rechtfertigt
eine Vielzahl von Ausleseverfahren
und damit die Existenz einiger Berufs-
zweige (2.B. Personalberater und Eig-
nungspsychologen).

3. Er begiinstigt und rechtfertigt den
Personenkult.

4. Er sichert Herrschaftspositionen und
schrinkt die vertikale Mobilitit ein.

5. Weiter modifizierte Fassungen der
Basisaussage lassen sich kaum wider-
legen:

a. Die Gruppenleistung hiingt von
der Personlichkeit des Fiihrers ab.

b. Die Personlichkeitsmerkmale sind
deshalb so wichtig, weil sie in un-
terschiedlichem Mafle Gewshr da-
fiir bieten, dafl eine Person die Fr-
wartungen an die Fiihrer-Rolle er-
fiille.

c. Die Personlichkeitsmerkmale be-
stimmen iber die Eignung zur
Wahrnehmung von Fiihrungs-
funktionen. “??)

Da sich weder der ,,gottbegnadete Fiih-
rer noch eine Liste relevanter Merkmale,
die fiir jede beliebige Fiihrungssituation
von ausschlaggebender Bedeutung ist, hat
finden lassen, hat der personalistische An-
satz an Reiz verloren. Neues Heil und
mehr Gliick wihnte man alsbald in der Dif-
ferenzierung zu finden: Es ist der situative
Ansatz, der den Erfolg eines Fiihrers in
Abhingigkeit von der jeweiligen Situation
sieht. Nicht mehr der Alleskonner wurde

gesucht, der Beste der Besten, sondern der _

tiir eine Situation am besten geeignete.

Wer mit offenen Augen als Pragmatiker
Menschen in extremen Situationen hat be-
obachten kénnen, gewinnt diesem Ansatz
einige Plausibilitit ab. So weifi man, dafl
sich in ruhigen Zeiten manch ein Offizier
beispielsweise brillant darzustellen weifl
und mit Rasanz die Sprossen der Hierar-
chie erklimmt. Werden die Zeiten unruhi-
ger, dann vermifit man nicht selten die
gleiche Souverinitit, und gar mancher Of-
fizier, der sich vor die Probleme seiner
Zunft abrupt gestellt sah, wihnte alsdann
eine verfehlte Berufswahl. Andere hinge-
gen entfalten sich in diesen kritischen Si-
tuationen zu unvermuteter Grofle. Dafl
jede Situation ihren besonderen Fiihrer
fordert, zeigt auch Livegoed®*) auf.
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Da sich in einer schnellebigen Zeit Orga-
nisationsformen und Organisationsbedin-
gungen ebenfalls rasant indern, bedeutet
diese Feststellung viel. Denn, wer etwa in
der Aufbauphase einer Organisation (Pio-
nierphase) mit hochgekrempelten Armeln
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 meistern. Noch am
ehesten wird sich den neuen Bedingungen
anpassen, wer flexibel ist. Doch dies sind
die wenigsten. In Konsequenz wire 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
Auflenstehenden einsichtig ist. Denn wer
ist heute, wo dem Sonnenschein-Manage-
ment das Krisenmanagement gefolgt ist,
bereit, iiber eigene Unzulinglichkeiten
nachzudenken und hieraus gegebenenfalls
die Konsequenzen zu ziehen? Belassen wir
es bei diesen Streiflichtern.

Aber auch der situative Ansatz lif}t letzt-
endlich vieles unberiicksichtigt. Es kommt
daher nicht von ungefihr, dafl der Weg
vom personlichen Ansatz iiber die Situ-
ation bis hin zum Interaktions- und Funk-
tionsansatz fithrte.*) Und mit jedem
Schritt geht eine Komplizierung des zu-
nichst auch fiir einfach strukturierte Ge-
miiter gut verstindlichen Konzeptes ein-
her. Folgen wir Lukosczyk, dann sind fiir
eine erfolgreiche Fithrungssituation die fol-
genden Variablen von Gewicht. Es bleibt
anzumerken, dafl sie in einer Interdepen-
denz zueinander stehen.25)

s»»a. Die Personlichkeitsstruktur des Fiih-
rers mit Einschlufl ihrer angeborenen
Begabungen und Fihigkeiten als auch
ihrer individuellen Erfahrungen;

b. die Personlichkeiten der Gefiihrten
(Gruppenmitglieder) einschliefflich
deren individuellen Einstellungen,
Erwartungen und Bediirfnisse in be-
zug auf den Fiihrer 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 gehéren
die Art der zu bewiltigenden Aufga-
be, das Gruppenziel und sonstige du-
fere Bedingungen.

Die praktischen Konsequenzen
fiir die Personalsteuerung

Koénnte man guten Gewissens anneh-
men, dafl Fiihrungskrifte vom Himmel fal-
len (personalistischer Ansatz der Eigen-
schaftstheorie), dann lige fiir eine zielbe-
wufite Personalsteuerung die Erfolgsstra-
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tegie ausschliefflich in der Selektion der Be-
sten (Selektionsaspekt)?®). Der Beste wire
dann der Beste fiir jede Verwendung. Diese
Alleskénner finden sich—zumindest unter-
stellt man dies—im Verwaltungsalltag. Man
nennt sie die Generalisten. 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 Selbstverstindnis. Er versetzt —
und ersetzt — Berge, sprich Qalifikatio-
nen. Da die Verwaltung nur in Ansitzen
iiber eine Spezialistenhierarchie verfiigt,
machen Generalisten Karriere und Spezia-
listen die (Grundlagen-)Arbeit. Aus gutem
Grund — man sollte besser sagen: aus nahe-
liegendem Grund - fiihlen sie sich — und
das ist die personliche Seite - alsbald als die
Kronprinzen.?”) Wie tiefgreifend das Leit-

und Verstirkerpline systematisch er-
forscht. Im Rahmen der Anreizsysteme ha-
ben diese Uberlegungen auch in die wissen-
schafliche Betriebsfiihrung Eingang gefun-
den. Eine weitere Anwendung finden diese
Uberlegungen zur Methode des Program-
mierten Lernens.

In einer Reihe von empirischen Untersu-
chungen geht Neuberger der Frage des Ein-
flusses von Fiihrungsverhalten auf die,
menschliche Arbeitsleistung nach. Vgl.
hierzu auch Neuberger, O., Th&rien der
Arbeitszufriedenheit sowie Messung der
Arbeitszufriedenheit, beide Binde, Stutt-
gart, Berlin, Kéln, Mainz 1974.

22) Neuberger, aa0, 1976, S. 44 ff.

23) Meixner, H. E., Die Fiihrungskraft im 6f-
fentlichen Dienst, in: Bundeswehrverwal-
tung1,1977,S.13f.

24) Im Funktionsansatz wird Fihrung als
Funktion einer Gruppe verstanden. Diesem
Modell liegt die Erfennmis zugrunde, dafl
in hierarchisch gegliederten Organisationen
mit ihrem System der Unter- und Uberord-
nungen eine Fithrungskraft immer in andere
Fithrungsebenen eingebettet ist.

25) Balzereit, B., Personalwirtschaft — Proble-

me — Bezugsrahmen — Gestaltungsinstru-

mente, Miinchen 1979, S. 184.

26) Die heutige Bewerberlage im 6ffentlichen
Dienst macht im Vorteld Selektionsent-
scheidungen erforderlich. Dabei geht es
darum, das Heer der Bewerber iiberschau-
barer zu machen. Neben formalen Kriterien
stofit man alsbald auch auf eine inhaltliche
Vorauswahl. Eine Restgruppe, die meist in
einem Zahlenverhilinis 1:3 (offene Stelle:
Bewerber) steht, wird dann in die engere
Wahl einbezogen, wobei dann auch die
méglichen Verwendungsméglichkeiten ins

Auge gefallt werden. Der Auswahlprozef

vol zieit sich somit von einer Selektion hin

zu einer Plazierung.

Die Wirtschaft hat hier mit ihrer Trainer-
Ausbildung zunichst leidvolle Erfahrungen
sammeln miissen. Offensichtlich bekommt
dem Fithrungsnachwuchs, der iiber Vor-
standsetagen 1n die Organisation eingefiihrt
wird, diese Hohenluft nicht. Nachdem man
dies erkannt hat, lernt auch der Fiihrungs-
nachwuchs zunichst einmal die Niederun-
gen der Arbeitsebenen kennen. Dies sollte
man auch im &ffentlichen Dienst beher-
zigen, wenn man Ministerbiiros und Lei-
tungsbereiche mit dienstunerfahrenen Sei-
teneinsteigern besetzt.

~
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bild der Besten der Besten in der Verwal-
tung verwurzelt ist, wird insbesondere in
den Auswahlstrategien der Personalabrei-
lungen transparent: Da ist zunichst einmal
die Methode dés Handschlags, die insbe-
sondere fiir den Nachwuchsbewerber
zihlt. Er wird am Ergebnis seiner Exa-
mensnote gemessen und in einem mehr
oder weniger ergiebigen Personalgesprich
fiir gut befunden. Was letztlich zihlt, ist
die Gesamtnote des Examens.

Diese Strategie setzt sich in nahtloser Lo-
gik auch in der Beurteilung fort. Auch sie
baut auf den begnadeten Alleskonner, der
in der Gesamtnote ausgewiesen wird. Mit
ihren Vorschligen weist die Studienkom-
mission fiir die Reform des Sffentlichen
Dienstes in die Richtung des situativen An-
satzes: Es gibt nicht den Besten der Besten,
wohl aber den Besten fiir eine bestimmte
Situation. In Konsequenz zihlt das Profil
anstelle der Gesamtnote.28) Aus der Selek-
tionsentscheidung wird eine Plazierungs-
entscheidung. Doch diese Entscheidung
setzt zweierlei voraus. Es geniigt nicht
mehr, den besten Alleskénner herauszufin-
den, wodurch das Mefiproblem auf die
Gruppe aller Beschiftigten zu beschrinken
wire, sondern nunmehr miissen die situati-
ven Anforderungen den im einzelnen aus-
gewiesenen Qualifikationen des Mitarbei-
ters gegeniibergestellt werden und auf eine
méglichst hohe Ubereinstimmung 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. Fiir viele ist dies Grund
genug, es beim alten zu belassen. Denn der
Gewinn zeichnet sich nur vage ab, dagegen
‘erdriickt der Aufwand. Thn zu minimieren,
plagen sich viele Geister.

Einige Ansitze konnten hoffnungsfroh
stimmen, wenn es gelingt, menschliche
Dynamik in zielgerichtete Bahnen zu steu-
ern. Doch das aufgebiirdete Mufl erwies
sich bislang noch immer als Plage, die maan
zu umgehen trachtet. Nehmen wir etwa
den Ansatz des Bundesinnenministers. Er
hat die Vorschlige der Studienkommission
vorangetrieben und steht im Begriff mit
Sinn fiir Differenzierung, Verwendungs-
beurteilung und Leistungsbewertung als
neuen Heilsweg zu verkiinden. 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 Merkmalsausprigungen soll
zihlen. Aber das ist nur ein Aspekt. Von
dem Beurteiler wird kiinftig weit mehr ge-
fordert. Er hat die Wahl der Qual. Es muf}
aus einem Katalog die fiir die Wahrneh-
mung der auf dem Dienstposten anfallen-
den Aufgaben Merkmale auswihlen, rei-

hen und bezogen auf den individuellen
Ausprigungsgrad gewichten.

Das sind drei bedeutungsvolle Schritte.
Wer es hier sich einfach machen will, dem
gelingt dies auch. Ansonsten bedarf es Zeit,
Uberlegung, Aufgeschlossenheit, Feeling,
Umsicht und einer groflen 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 biirokratisches Ritual erwachsen.

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

Fiir 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 kénnte man dieses
Modell als groflen Wurf feiern. Doch der
Verwaltungsalltag spricht oftmals eine an-
dere Sprache. Das konnte 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 Fahigkeiten, Fertigkei-
ten, Kenntnisse und Personlichkeitsmerk-
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 fiir jeden Dienstposten, zu-
mindest aber fiir eine dhnliche Gruppe von
Dienstposten zu fertigen. Korrespondie-
rend zum Anforderungsprofil, das sich
vornehmlich an der tatsichlich wahrzu-
nehmenden Aufgabenstruktur orientiert,

steht das Befahigungsprofil. Es weist kom-
patibel zum Anforderungsprofil die indivi-
duelle Befihigung eines Mitarbeiters
aus®). In einigen Fillen empfiehlt es sich,
fiir die ausgewiesenen Merkmale minimale
und maximale Ausprigungsgrade im An-
forderungsstil anzugeben. Denn ein Uber-
schreiten von Qualifikationen — dies gilt

‘insbesondere fiir die Kategorie der Fihig-

keiten — kann in seinen Auswirkungen auf
das Arbeitsklima ebenso nachteilig sein,
wie ein deutliches Unterschreiten des

Soll.?1)

28) Die Beurteilungspraxis zeigt, dafl Beurteiler
sich bereits diese Gesamtnotenmentalitit zu
eigen gemacht haben. Obgleich von ihnen
ein analytisches Vorgehen abverlangt wird —
sie also Merkmal fiir Merkmal gesondert zu
bewerten hitte —, legen Analysen nahe, daf§
Beurteiler im Vorfeld die,,Giite* des Mitar-
beiters taxieren und entsprechend dem vor-
weggezogenen Gesamturteil ihre Kreuz-
chen setzen.

29) Meixner, H. E., Anforderungs- und Eig-
nupgsprofile — 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 Befi-
higungsprofil. Wenn hier von einem Eig-
nungsprofil die Rede sein soll, dann auch
aus der Uberlegung heraus, da8 die Befihi-
gung eines Mitarbeiters iiber 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 Personlichkeit — Beruf-

liche Sozialisation in der arbeitsteiligen Ge-

séllschaft — Ergebnisse der Arbeitswissen-
schaft fiir Bildung, psychosoziale und ge-
werkschaftliche  Praxis-Kriterien %ﬁr
menschlichere Arbeit, Reinbek, bei Ham-

burg 1979.

Meixner, H. E., Quantitative Fortbil-

dungsanalyse in einem integrierten Verwen-

dungs- und Fortbildungssystem, in: VuF 4,
1975, 5. 137.

32)
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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.3) Neben der Merkmalabstufung ist
als Skalierungsniveau das Nominalniveau
und die Rangreihe zu nennen.

Grundsitzlich gilt, daff Merkmiale auf
Nominalniveau iiberall dort sinnvoll zu er-
fassen sind, wo sich die Kennzeichnung
nicht in Zahlen ausdriicken liflt (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 iiber einen absoluten
Vergleich aus. Er beschrinkt sich aus-
schhiefflich auf einen Dienstposten und lifit
dabei den Vergleich zu anderen Dienstpo-
sten aufler acht. Hier ist es dann durchaus
moglich, daff ein Merkmal an erster Stelle

ausgewiesen wird, das auf einem anderen

Dienstposten erst an 5. oder 10. Stelle ste-
hen konnte. Magliche Verzerrungen sind
damit erkennbar grofl. Auf dieser Klassifi-
zierungstechnik baut die praktische Stel-
lenausschreibung auf. Es werden Merkma-
le meist ohne weitere Kennzeichnung ge-
nannt. Eine groflere Differenzierung —und
einen Vergleich zwischen Dienstposten —
erméglicht 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-
blitter iiblich.*)

Gestaltungsumfeld

des Qualifikationserwerbs

Zur Qualifizierung des Mitarbeiters ist
theoretische aber auch praktische Erfah-
rung von ausschlaggebender Bedeutung.
Was die theoretische Komponente anbe-
trifft, so ist es die besondere Aufgabe von
Aus- und Fortbildungsinstitutionen, den
Weg zwischen eingeengter Bedarfsorien-
tierung und zukunftsweisenden Innova-
tionsimpulsen zu wihlen. 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. Mogliche Fehlentwicklun-
gen sind hierbei erkennbar groff. Zum ei-
nen kann sich die Fortbildung im Stoffan-
gebot verselbstindigen, indem sie anbietet,
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was fiir die Zielbestimmung der Organisa-
tion nicht gefragt ist. Insoweit sind stindi-
ge Riickkoppelungen 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, dafiir aber mit einer
grofleren Fehlerquote behaftet, sind Ver-
fahrensvereinfachungen, die iiber einen
globalen Fortbildungsplan, der jihrlich
fortgeschrieben wird, und/oder Fortbil-
dungsbeauftragte, die fiir iiberschaubare
und abgegrenzte Organisationseinheiten
zustindig sind, gesteuert werden.35) Zum
anderen kann eine Verselbstindigung der
Fortbildung eintreten, wenn die Adressa-
ten einer Fortbildungsveranstaltung — aus
was fiir Griinden auch immer — nicht er-
reicht werden und statt dessen Lehrgangs-
lowen (Mitarbeiter mit viel Zeit und gerin-
ger Einbindung in die arbeitende Organisa-
tion) dominieren.

Auf seiten der Verwendungsabfolge
gehtes neben der Einfithrungsverwendung
um die Qualitit des Qualifikationserhaltes
(Devise: Wer rastet, der rostet; Verwen-
dungsbreite) und um die Qualitit der Qua-
lifikationsentfaltung (Aufbauverwen-
dung). Diese Qualititen der Personalver-
wendung sind in Abhingigkeit der Organi-
sations- und Arbeitsplatz-(Dienstposten-)
Struktur zu sehen. Diese wiederum wird
mafigeblich von der Organisationspolitik
geprigt. Insoweit besteht eine vielfach ver-
maschte und interdependente Beziehung
zwischen Personal- und Organisationspo-
litik. Interdependenz bedeutet aber, dafl
beide Querschnittsfunktionen aufeinander
abzustimmen sind.

Dies ist in der Umsetzung heute aller-
dings weniger selbstverstindlich, als diese
Feststellung es nahelegen konnte. Es bleibt
vielmehr festzustellen, daf} die Zielsetzung
beider Gestaltungsbereiche noch weitaus
kontrirer zueinander verlaufen, als dies
aufgrund der sachlichen Nihe wiinschens-
wert wire. Hiufig gilt zumindest vorder-
griindig 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. Dafl 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 dariiber hinwegtiuschen, dafi es
sich hierbei in den Augen der Organisato-
ren bestenfalls um Fehlergroflen handelt,
die es mit aller Organisationsgewalt, so
nicht auszuschliefen, so doch einzugren-
zen gilt. Skizziert man das derzeitige Ver-

hiltnis 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, dafl méglichst viele Mit-
arbeiter sich mdglichst schnell in die
Dienstpostengeschifte einarbeiten kon-
nen. Als Leitbild steht hierbei der fiktive
(SOLL-)Dienstposteninhaber. Das Ziel
des Personalisten ist hingegen, jeden Mitar-
beiter einen méglichst breiten Rahmen zur
personlichen Entfaltung anzubieten: Den
richtigen Mann zum richtigen Zeitpunkt
auf die richtige Stelle. Der fiktive Dienst-
posteninhaber, der normierte Mitarbeiter
von der Stange, schliefit dies bereits per de-
finitionem aus.

Daf} ein individueller Zuschnitt von Zu-
stindigkeiteA organisationspolitisch még-
lich ist, beweist sich etwa in den Vor-
standsetagen. Zu priifen wire, ob sich
nicht weit mehr Méglichkeiten finden las-
sen, die — rechnet man es auf — durchaus
lohnend wiren. Hinzuweisen bleibt in die-
sem Zusammenhang auf die teilauton®men
Arbeitsgruppen. Zwar ist der Versuch von
Volvo zu diesem Problemfeld nicht in al-
len Punkten befriedigend verlaufen, doch
konnte diese Form der Arbeitsgestaltung
dennoch in vielen Aufgabenbereichen des
operativen, aber auch des dispositiven Be-
reiches eine erginzende Alternative sein.36)
Zu nennen ist hier der entgegengesetzte
Trend zu einer immer perfekteren Verein-
heitlichung durch organisatorische Gliede-
rungspline. Dies gilt insbesondere fiir Res-
sorts mit aufgabenintensiven Geschiftsbe-
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. Die Job-Inventur der
amerikanischen Streitkrifte 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) Jickering, W., Schwebbach, W., Voelkner,
J.» Lernorganisation in der dienstlichen
Fortbildung, Sonderheft 6, Verwaltung und
Fotf';bildung Kéln, 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 Betriebsfiihrung und Industrial
Engineering 3, 1978, S. 163 ff.



der Bahn, der Post, der Bundeswehrver-
waltung u. a. Je nach Bindungsgrad des
Gliederungsplanes werden die Dienststel-
lenleiter vor Ort trotz vermeidbarer Hirte
stindig mehr in einen abstrakten Rahmen
gezwingt, 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 iiber den stindig zunehmenden
Druck der Kultus- und Wissenschaftsmi-
nisterien.’)

B. Komplementire Ziele

Um die erdriickende Last des Kosten-
faktors Personal aufzufangen, wird aus or-
ganisatorischer Sicht hiufig menschliche
Arbeitskraft durch Kapital ersetzt. Meist
handelt es sich hierbei um repetitive Arbei-
ten, Arbeiten also, die sich infolge ihres
Wiederholungsgrades besonders fiir eine
Standardisierung und damit Automatisie-
rung eignen. Wenngleich aus der Sicht des
Organisators der Kostenfaktor auslésen-
des Moment dieser Investition ist, so hat
dies doch fiir die Personalfiihrung den Vor-
teil, dafl Mitarbeiter von ermiidenden und
nerventreibenden Titigkeiten entlastet
werden. Hier laufen somit die Ziele von
Organisator und Personalist weitgehend
synchron, wenngleich —und diese Feststel-
lung ist wichtig — man feststellen muf}, dafl
hinter diesen Anderungen keine gemeinsa-
me Strategie steht, die etwa im Abschlag
organisatorischer und personeller Zielset-
zungen zu einer Optimierung gefiihrt hit-
te, sondern eine einseitige kalkulatorische
Sicht, die sich mit Gewinn auf die Personal-

fiihrung auswirkt.

C. Substituterbare 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 lifit.
Die Halbwertzeiten des Wissens sawie die
Stoffiille (Breite und Tiefe) machen es in
vielen Aufgabenbereichen erforderlich, die
Aufgabenstruktur so zu schneiden, daf}
nicht jeder Mitarbeiter das gesamte Brei-
ten- und Tiefenwissen einer Laufbahn er-
werben mufi. Dies wiirde ihn zweifellos
iiberfordern. Aus der Sicht der Personal-
steuerung indes wiren aufwendige und zeit-
intensive Qualifikationsmafinahmen er-
forderlich. Nun weiff man aus Erfahrung,
daf} sich bei Mitarbeitern, die eine Verrich-
tung iiber lingere Zeit ausiiben, eine psy-
chische’ Sittigung bis Ubersittigung ein-
stellt. Damit geht ein Abklingen der Lei-
stungsbereitschaft einher. Durch die syste-

matische Verwendungsabfolge wird die- .

sem Trend entgegengewirkt.38) Es versteht
sich, dafl die Sittigungsgrenze neben indi-

viduellen Faktoren von der Struktur der
Aufgabe abhiingt. Je stirker der Spezialisie-
rungsgrad vorangetrieben wurde und je
mehr die Aufgabenausfiillung fiir den Mit-
arbeiter zur Routine wird (hier bestehen
enge Zusammenhinge), desto eher stellt
sich die psychische Ubersitigung mit all
ihren Problemen ein. Dafl 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 diirfte 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 hiufi-
geren Verwendungsabfolge.

Substituierbare Alternativen
des Qualifikationserwerbs
am Arbeitsplatz

Fiir 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, dafl eine
Optimierung in den Teilplinen moglich
wird. Am Beispiel der quantitativen und
qualitativen Sittigungsspanne seien diese
Zusammenhiinge aufgezeigt. Der Begriff
»»ddttigungsspanne” ist eine Hilfskon-
struktion, um auf einen Sachverhalt héch-
ster Brisanz hinzuweisen. Es geht um die
verheerenden Auswirkungen der psychi-
schen Sittigung, die sich alsbald bei mono-
tonen Arbeitsvorgingen einstellt und
selbst bei anspruchsvolleren Titigkeiten
auf Dauer nicht ausbleibt. Diese Ubersitti-
gung ist durch das Organisationsprinzip
der Arbeitszerlegung und Spezialisierung
vorprogrammiert. Seine Anfinge findet
diese Entwicklung — sieht man einmal von
Moses ab — mit Taylor, der im Rahmen der
wissenschaftlichen Betriebsfiihrung eine
Trennung von planenden und ausfithren-
den Aufgaben vornahm. In negativer Voll-
endung fishrt dieses Prinzip hin zu den mo-
notonen, repetitiven Fliefbandarbeiten,
deren Auswirkungen auf die Psyche hinrei-
chend bekannt sind. Gerade die Human-Re-
lation-Bewegung hat sich daher diesen Ar-
beitsverhiltnissen im besonderen Mafie an-
genommen. Aber auch die technischen
Entwicklungen —und hier insbesondere die
Mikrosensoren — geben ‘Anlafl zur Hoff-

nung, dafl sich in den nichsten Jahren
durch den Einsatz von Industrierobotern
die Arbeitsverhiltnisse in diesen kritischen
Bereichen dndern. Daf diese Entwicklung
nicht nur Freude schafft, sondern auch exi-
stentielle Angste verursacht, da auf diese
Weise immer mehr Arbeitsplitze ersatzlos
entfallen, sei am Rande vermerkt.

Was sich so offenkundig im operativen
Arbeitsbereich, dem Bereich vornehmlich
korperlicher Anforderungen, zeigt, findet
sich auch im dispositiven Bereich, den Be-
reich vornehmlich mentaler Belastungen.
Was sich in der Fabrikhalle fiir den Be-
trachter alsbald an Eindriicken aufzwingt,
vernebelt sich weitgehend in den Biiros der
Verwaltungsgiganten. Doch auch hier do-
miniert das Prinzip der Arbeitszerle-
gung. Strategien gegen Monotonie, gegen
Ubersittigung und einer breiteren Ausla-
stung menschlicher Anlagen, Begabungen
und Fihigkeiten 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, daf} eine systemati-
sche Verwendungsplanung durch vielfache
Hindernisse érschwert wird. Da ist zu-
nichst einmal der Mitarbeiter zu nennen,
der — folgt er dem Ruf der Personalabrtei-
lung - einige Unannehmlichkeiten auf sich
nehmen mufl. Eine andere Verwendung
bedeutet fiir den Mitarbeiter nicht nur eine
titigkeitsspezifische ~ Herausforderung,
sondern es bedeutet auch, sich in einem
neuen, unbekannten sozialen Geflecht be-
haupten zu miissen. Ist die Titigkeitsabfol-
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

37) Klaustermeyer, H., Von allen verlassen —

Schulverwaltung und Wissenschaft helfen
den Lehrern nicht, sie iiben nur Druck aus,
in: Die Zeit vom 5. 3. 1981 ; Schwelien, M.,
Weniger Erlasse — mehr Recht — Juristen
‘wollen die piadagogische Freiheit des Leh-
rers sichern, in: Die Zeit vom 20. 3. 1981;
Glaser, H. A., Narrenschiff auf dem Re-
formsee — Aus dem Kampf aller gegen alle
werden die Biirokraten siegreich hervorge-
hen, in: Die Zeit vom 1. 5. 1981.

38) Vgl. hierzu Meixner, H. E., Kommunikati-
ve Aspekte der Personalentwicklung, in:
RiA1,1979,S. 8 ff. und die hier angegebene
Literatur.

39) Lenhardt, G., Berufliche Weiterbildung
und Arbeitsteilung in der Industrieproduk-
tion, Frankfurt am Main 1974, Groskurth,
P., Volpert, W., Lohnarbeitspsychologie —
Berufliche Sozialisation: Emanzipation zur
Anpassung.
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Temperaments, ob diese Umstellphase als
Strefl oder als willkommene Abwechslung
von-den Betroffenen erlebt wird. Eine sy-
stematische Abfolge der Verwendung wird

aber auch dadurch erschwert, daff bei Ver-'

setzungen und Umsetzungen die Informa-
tionsbasis der personellen Entscheidungs-
findung hiufig ungeniigend ist. Dann ist es
durchaus vorstellbar, dafl durch wenig effi-
ziente Zuordnungen von Personal zu Auf-
gaben kostbares Know-how verloren geht.
Thommasson sieht daher in Mafinahmen
des job-rotation grundsitzlich eine grofle
Verschwendung. Diesem Urteil wird man
wohl immer dann zustimmen miissen,
wenn die Verwendungsabfolge einem un-
differenzierten Zeitdiktat (alle zwei,
drei . . . Jahre werden alle Mitarbeiter
grundsitzlich umgesetzt) unterliegt. Dabei
iibersieht man dann, daf eine Differenzie-
rung nach Anforderungsart/-intensitit und

Mitarbeitertyp eine wichtige Vorausset-
zung fiir 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 hoheren Zweck sein kann, sollten
sich diese Mafinahmen aus den zu erwar-
tenden Effekten legitimieren. Da— wie auf-
gezeigt wurde — die Verfiigbarkeit (Ver-
wendungsbreite) von spezialisiertem Perso-
nal durchaus auch durch organisatonische
Mafinahmen des job enlargement und des
job enrichments gewihrleistet werden
kann, findet sich eine Begriindung der
Notwendigkeit einer Verwendungsabfolge
vornehmlich mitarbeiterseits.

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



