Prof. Dr. Hans Eberhard Meixner

Der richtige Mitarbeiter am richtigen Platz zum
richtigen Zeitpunkt —

Vom Bewerber zum Umworbenen
Vortrag und Abdruck in Der 6ffentliche Dienst 2013

Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter wol-
len sich in der Arbeit verwirklichen und
sich personlich weiterentwickeln. Dabei
suchen sie Sinnhaftigkeit in der Arbeit,
Orientierung und Anerkennung.

Nicht jeder Arbeitsplatz entspricht
gleichermalflen diesen Erwartungen und
Bediirfnissen und nicht jeder hat gleiche
Interessen an einem konkreten Arbeits-
platz. Allerdings miissen auch die weni-
ger attraktiven Aufgabenbereiche einer
Verwaltung bedient und wahrgenommen
werden. Der Zielkonflikt zwischen
»Muss“ und ,,Wollen“, zwischen Bedarf
und Bediirfnis bestimmt den Fithrungs-
alltag sowie die Personaleinsatzplanung.
Gleichwohl sind neue Wege angesagt.
Das traditionelle Verteilungs- und Zu-
ordnungsprinzip von Mitarbeiter/innen
zu bereits bestehenden Arbeitspldatzen
wird in Zukunft an Bedeutung und
Schliissigkeit verlieren. Die auf eine fik-
tive normorientierte Person hin ausge-
richtete quantitative Stellenbildung
wird sich deutlich mehr auf die individu-
ellen Bediirfnisse verlagern. Sparhaus-
halte und die damit verbundene Intensi-
vierung der Arbeit erschweren es der
Fihrung zusatzlich, diesen Bediirfnissen
gerecht zu werden. Denn die Flexibilisie-
rung des Personaleinsatzes erhoht die
Einarbeitungszeiten und erweist sich
erst langfristig als der einzig richtige
und unverzichtbare Weg. Das zeigt sich
insbesondere, wenn es um die Heraus-
forderungen eines alters- und alternsge-
rechten Personaleinsatzes geht.

Ein verfehlter Start in den Beruf?

Die richtige Person zum richtigen Zeit-
punkt auf den richtigen Arbeitsplatz
kann aus sich heraus motivierend und/
oder effizienzsteigernd wirken.

e Was aber ist fiir wen (Dienstherr/
Mitarbeiter) der richtige Arbeits-
platz?

e Wer ist wann die richtige Person?

e Wann ist der richtige Zeitpunkt?

Nehmen wir als Beispiel Klaus Schuster,
einem Mitarbeiter aus einer grof3en
Stadt im Ruhrgebiet. Der Start in das Be-
rufsleben von Herrn Schuster lasst viele
Ansatze erkennen lasst, wie es besser
laufen konnte. Unbestritten gibt es ei-
nige Verwaltungen, denen bereits heute
eine liberzeugende Personalpolitik, ein
mitarbeiterfreundlicher Personaleinsatz
und eine achtsame Betreuung gelungen
sind.

Als Herr Schuster im Juni kurz vor sei-
nem Staatsexamen/ gehobener Dienst
stand, fragte er bei der Personalabtei-
lung an, wie es mit ihm denn nach dem
Examen im Oktober weitergehe. Die Ant-
wort war sehr kurz gehalten,

- fiir den Angesprochenen in der Perso-
nalabteilung eine Routineantwort und
somit eine vermeintlich unbedeutende
Kleinigkeit,

- fir Herrn Schuster eine fatale Bot-
schaft mit demotivierendem Potenzial:

,sMachen sie erst einmal ihr
Staatsexamen. Bei einer sehr gu-
ten Note haben sie die freie Wahl
aus dem verfiigharen Pool der
nach zu besetzenden Stellen, bei
einer schlechten Note aber



werden sie gesetzt! Im Ubrigen,
seien sie froh, dass wir tiberhaupt
noch einstellen! Sicher ist das
nicht.“

Im Staatsexamen hatte Herr Schuster
nicht seine besten Tage und so wurden
fiir ihn die Weichen gestellt. Der neue
Arbeitsplatz entsprach weder seinen Er-
wartungen, noch seinen Neigungen und
die Aufgaben, die er zu ldsen hatte,
schreckten ihn eher ab, als dass er sie
begeistert hdtte wahrnehmen koénnen.
Dabei war er hoch leistungsmotiviert,
und er wollte sich und anderen zeigen,
was alles in ihm an Kreativitdt und
Schaffensdrang steckt. Doch seine Er-
wartungen, Bediirfnisse und Interessen
korrespondierten nicht mit den tatsdch-
lichen Anforderungen der vorgegebenen
und wenig herausfordernden Routinear-
beit. Seine Teamleitung trostete ihn auf
fatale Weise:

»Wir mussten friiher, ob wir woll-
ten oder nicht, alle ins Sozialamt.
Das hat uns auch letztendlich nicht
geschadet! Ich verstehe daher auch
ihre Klagen nicht so recht. Sicher-
lich gibt es durchaus interessan-
tere Aufgaben in dieser Verwal-
tung! Aber es gibt auch Schlimme-
res! Sie haben hier keinen Stress
mit einem anstrengenden Publi-
kum, geregelte Arbeitszeiten und
der Arbeitstag lédsst sich doch gut
liberstehen. Also warum klagen
sie?! Es gibt viele, die darauf war-
ten, an ihrer Stelle hier tédtig wer-
den zu kénnen ....“

All das fand Klaus Schuster wenig hilf-
reich und auch die Tatsache, dass man
ihn ohne grofe Einarbeitung ins kalte
Wasser warf, fand er alles andere als be-
lebend. Es gab Tage in den ersten Wo-
chen seiner neuen Tatigkeit, da ware er
am liebsten nach Hause gegangen und
hatte den Job gekiindigt. Es fiel ihm
schwer, sich mit dieser Arbeit zu

identifizieren. Vor allen in den ersten
Tagen fiihlte er sich alleingelassen und
musste sich mehr recht als schlecht
durchwursteln. Von einer systemati-
schen Einfiihrung in die ihm fremden
Aufgaben konnte keine Rede sein. Aber
das Prinzip ,,Versuch/ Irrtum® - also tiber
selbstgemachte Erfahrungen lernen -
war zwar schmerzlich, aber letztendlich
war es durchaus zielfiihrend.

Neu ist dieses Lernmuster sicherlich
nicht. Ein grof3er Denker und Lenker be-
richtet bereits vor iiber 2000 Jahren von
ahnlichen Beobachtungen und stellte
fest:

Der Mensch hat drei Wege, klug zu han-
deln
Erstens durch Nachdenken, das ist
der edelste.
Zweitens durch Nachahmen, das
ist der leichteste.
Drittens durch Erfahrung, das ist
der bitterste. Konfuzius

Herr Schuster hatte die bittere Pille ,,Er-
fahrung“ geschluckt und ist inzwischen
seit mehreren Jahren auf diesem zu-
ndchst ungeliebten Job. Gemadl3 dem
Motto: ,Kontakt schafft Sympathie®
ibertrug er diese gruppendynamische
Wahrheit auf seine Kontakte mit der ihn
zunachst wenig ansprechenden Arbeit,
und es stellte sich eine Art Sympathie -
oder sagen wir korrekter: Identifikation
- mit der Aufgabe ein. Er machte seine
Arbeit gut, hat vielen Geschaftsprozes-
sen seinen personlichen Stempel aufge-
pragt, und er hat sich vor allem mit sei-
nem Aufgabengebiet arrangiert. Andere
sind an dieser stumpfen Routine geschei-
tert, sind in die innere Emigration abge-
glitten, haben innerlich gekiindigt. Als
Optimist mit einer grof3en Portion Hu-
mor ist er mit diesen Herausforderungen
fertig geworden, hat das Beste daraus
gemacht. Selbstverstandlich ist so etwas
nicht! Er hat eine besondere Fahigkeit
mit in den Beruf gebracht: Schon friih
lernte er, aus Krisen  gestdrkt



hervorzugehen und Riickschlage zum
Guten zu wenden. Das Studium war fir
ihn ein guter Lehrmeister zwischen Hof-
fen und Bangen. Auch in diesem Umfeld
blieb er am Ball. Aus heutiger Sicht gibt
es hierzu auch eine Erkldrung, warum
ihn gelungen ist, woran andere - mitun-
ter gerade die Stars - mental scheiterten.
Fir diese Fahigkeit steht der Schliissel-
begriff ,Resilienz®. Resilienz weist auf
eine hohe Belastbarkeit und Stressresis-
tenz. Es ist die Fahigkeit von Menschen
- ich zitiere -,sich von einer schwierigen
Situation erst zu distanzieren, indem sie
quasi einen Schritt zuriick machen und
das Ganze mit etwas Abstand analysie-
ren, und sie dann positiv fiir sich zu nut-
zen. Dies gelingt ihnen, indem sie auf
ihre inneren Ressourcen zuriickgreifen -
wie beispielsweise auf ihre Beziehungs-
fahigkeit, Selbstakzeptanz, Kreativitat,
ihren Mut, ihr Vertrauen oder ihren Hu-
mor.“* Mit diesem personlichen Pfund
gelingt es allen vergleichbaren ,Schus-
ter's“ auf lange Sicht fit zu bleiben,
nachhaltig Leistungen zu erbringen und
sich gegen eine innere Kiindigung zu
wappnen. Diese Fahigkeit bringt nicht
jeder auf den Weg ins Berufsleben mit.
Es gilt daher, bereits bei der Einstellung
auf diese Fahigkeit bei der Auswahl der
Bewerber zu achten. Aber diese Fahig-
keit kann und muss man entwickeln und
weiter zur Entfaltung bringen. Hier sind
die Personalabteilungen gefordert. Diese
Fahigkeit entwickelt sich, wenn die Fiih-
rungskultur gepflegt wird, das miteinan-
der Kommunizieren geférdert wird,
Sinnhaftigkeit und Orientierung den
Fihrungsalltag bestimmen, Mitarbeiter
zu Mitdenkern und zum Mitgestalten er-
mutigt und befahigt werden, Identifika-
tion und Einstellungswandel behutsam

1lwd: EIf Stehaufmannchen miisst ihr sein, vom
19.06.2014,S.7

2 Das Zitat ist auf die Verwaltung hin zugeschnit-
ten. Das Original: Es ist schlimm, in einem Lande
zu leben, in dem es keinen Humor gibt. Aber noch

angestrebt wird sowie eine Fehlerkultur
des Trauens und Experimentierens ge-
pflegt wird. Vor allem aber kommt es bei
der Resilienz auf den Humor an!

Der Humor nimmt die Welt hin,
wie sie ist, sucht sie nicht zu ver-
bessern und zu belehren, sondern
sie mit Weisheit zu ertragen.

Charles Dickens

Es ist schlimm, in einer Verwal-
tung zu leben, in dem es keinen
Humor gibt. Aber noch schlim-
mer ist es, in einer Verwaltung
titig sein zu miissen, in dem man
Humor braucht.?

Vgl. Bertolt Brecht

Ziel der Personalarbeit

Wenn es das Ziel der Personalarbeit ist,
die richtige Person auf den richten Ar-
beitsplatz zum richtigen Zeitpunkt ein-
zusetzen, dann stellt sich die Frage: Hat
die Personalabteilung bei Herrn Schus-
ter versagt? Was ware zum Beispiel pas-
siert, wenn Herr Schuster seinen
Wunscharbeitsplatz gefunden hatte?
Wahrscheinlich wéare er mit einer hohen
Identifikation gestartet. Wenn dieses
Engagement in verniinftigen Bahnen
verlauft, ist das fiir alle ein Gliicksfall.
»Hochengagierte Angestellte sind der
Traum eines jeden Arbeitgebers,“ stellen
van Dick und West fest.3 ,Sie leisten
mehr und sind zufriedener.“ Doch der
aktuelle Vorteil kann sehr schnell zu ei-
nem gravierenden Nachteil werden, wie
aktuelle Studien zeigen. Schon sehr
schnell konnen sich negativen Folgen ei-
ner Uberidentifizierung mit dem Job ein-
stellen. Als Fazit ihrer Untersuchungen

schlimmer ist es, in einem Lande zu leben, in dem
man Humor braucht.

3 Dick, van R., Gefdhrliche Begeisterung, in Har-
vard Business Manager 2, 2014, S. 14 ff.

Dich, van R., West, M.A., Teamwork, Teamdiag-
nose, Teamentwicklung, Hogrefe 2013.



stellen von van Dick und West fest:
,Hochidentifizierte Mitarbeiter brennen
besonders schnell aus“ (S. 15) Das Ergeb-
nis ist burn out und/ oder innere Distanz
zur Arbeit bis hin zur inneren Kiindi-
gung. So gesehen konnte es fast als Akt
der Fiirsorge gesehen werden, wenn Be-
werber nicht gleich mit der von ihnen fa-
vorisierten Tatigkeit beginnen.

Damit kommen wir zu einer Kernfrage:
Was ist denn fiir wen der richtige Ar-
beitsplatz? Offensichtlich gibt es zwei
Wahrheiten: Es gibt die Sicht des Dienst-
herren und es gibt die Sicht des Mitar-
beiters. In beiden Varianten geht es um
ein Verteilungsproblem, fiir das es aus
technischer Sicht eine schnelle Losung
gibt: Es wird fiir jeden Arbeitsplatz eine
Anforderungsprofil erstellt, das sich aus
Fahigkeiten, Fertigkeiten, Fachwissen,
Kenntnissen und Personlichkeitsmerk-
malen zusammensetzt. Diesem Anforde-
rungsprofil werden die Eignungsprofile
der Bewerber gegeniibergestellt, die
kompatibel zu den Merkmalen des An-
forderungsprofils sind und - wenn der
Mitarbeiter als Partner zahlt - zusdtzlich
Merkmale zu den persodnlichen Interes-
sen und Bediirfnisse aufweisen.

Das Zusammenspiel von Anforderungs- und
Eignungs-/ Befiihigungsprofil

Anforderungsprofil

Anforderungs
profil ] ]
Stellenbezug HH_
Welcher g
o (=)

Schliissel

pafit auf das Eignungs- bzw. Befihigungs-
Schlofi? _g e g_ g
Eignungsprofil
Personenbezug

4 Das Wort ist im Deutschen seit dem 15. Jahrhundert
belegt. Schon im 14. Jahrhundert wurden Nachschlis-
sel (auch Mit-, After-, Diebschliissel) scherzhaft mit
Mannernamen bezeichnet, wie beispielsweise Peter-
chen, Klaus oder Kléduschen. Es wird angenommen, dass
bei Dietrich der Anklang an Dieb, bei Peterchen der Ge-
danke an Petrus mit dem Himmelsschlissel eine Rolle
spielten.” aus Wikipedia
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Anforderungs- und Eignungs-/ bzw. Be-
fahigungsprofil verhalten sich somit zu-
einander wie Schloss und Schliissel. Von
den vielen Schliisseln konnte einer di-
rekt passen, andere miissen noch nach-
geschliffen werden. Manche meinen,
dass eine gute Beurteilungsnote auch
zwangslaufig so etwas wie ein ,Diet-
rich“4 bzw. Universalschliissel ist. Die-
sen Generalfaktor ,der Beste fiir alles®
gibt es nicht. In dem Fall taugt das
Schloss ,,Anforderungsprofil“ nicht viel!

Wenden wir uns der Praxis zu und
schauen uns einmal an, wie das Modell
des anforderungs- und eignungsgerech-
ten Personaleinsatzes umgesetzt wird.
Hierzu einige Beispiele aus aktuellen
Stellenausschreibungen zu der Merkmal-
Kategorie ,, Schliisselqualifikation“s.

Beispiel 1:

1. Fahigkeit zur ergebnisorientier-
ten und interdisziplindren Arbeit

2. analytisches und konzeptionelles
Denkvermogen

3. selbststdndiges, eigenverantwort-
liches und kreatives Arbeiten

4. Teamfahigkeit

5. hohe Leistungsbereitschaft und
Eigeninitiative

6. hohes Maf an Flexibilitat

7. Durchsetzungsvermogen

8. sicheres Auftreten und ausge-
pragte Kommunikationsfahigkeit
und Kooperationsfdhigkeit

9. Vortragssicherheit

Beispiel 2:
1. Auffassungsgabe und analytische
Fahigkeit

5 Erfahrung und Fachkenntnisse, so Fernandez — Araoz,
sind heute keine sichere BezugsgroRe fir die Personal-
auswahl. Denn diese Anforderungsmerkmale dndern
sich rasant. Worauf es ankommt, sind Schliisselqualifi-
kationen. Sie setzen einen Bewerber in die Lage, sich in
neue Aufgaben einzuarbeiten. Fernandez — Araoz, C.,
Talentmanagement im 21. Jahrhundert, Harvard Busi-
ness Manager 8, 2014, S. 19 ff.



Kooperationsfahigkeit
Entscheidungsstarke
Verhandlungsgeschick
Kommunikationsfdahigkeit
Einfihlungsvermdgen
Konflikt- und Kritikfahigkeit

NOoOu AW

Beispiel 3

1. Verantwortungsbewusstsein
Zuverlassigkeit
Genauigkeit
ein gutes Verhaltnis zu Zahlen
starke Belastbarkeit
Einsatzfreude
Flexibilitat
organisatorisches Geschick
selbstandiges und eigenverant-
wortliches Handeln
10.Teamgeist
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Bei diesen Merkmalen beschleicht einen
ein ungutes Gefiihl: Offensichtlich er-
weist sich die schneidige Theorie eines
anforderungs- und eignungsgerechten
Personaleinsatzes im Verwaltungsalltag
nicht ganz so stromlinienformig. Bei den
hier aufgezeigten Anforderungsmerkma-
len handelt es sich nicht etwa um Anfor-
derungen der gleichen Funktionsebene
(z.B. hoherer Dienst) wie man vermuten
konnte, sondern es handelt sich um Aus-
schreibungen einer Stelle EG 14 (Beispiel
1), einer EG 10 (Beispiel 2) und einer EG
6 (Beispiel 3). Eine Bewertung zu diesen
Beispielen drangt sich sofort auf: Diese
allgemein und pauschal vorgegebenen
Merkmale sind wohl in der jetzt vorlie-
genden Form kaum geeignet, die richtige
Person fiir die richtige Stelle zu finden -
man koénnte meinen: geradezu ein Uni-
versalschliissel fiir Manipulationen. Fir
eine effektive Personalarbeit miisste
noch Einiges hinzukommen. Vergleich-
bar den Vorgaben einer ISO - Norm wa-
ren mehrere Vorarbeiten zu fordern:

1. Giultigkeit (Validitat) und Absi-
cherung (z.B. Reliabilitat) der An-
forderungsmerkmale entsprechen
den wissenschaftlichen Standards

und werden kontinuierlich tiber-
prift.

2. Giultigkeit und Messbarkeit der
Eignungs-/ Befahigungsmerkmale
werden gewahrleistet und die Er-
hebungsdiagnostik standig wei-
terentwickelt

3. Anforderungs- und Eignungspro-
file sind auf ein praktikables Maf3
ausgerichtet: So viele Merkmale
wie notig, so wenige wie moglich,
um die Befahigung fiir einen Ar-
beitsplatz hinreichend beschrei-
ben zu kdénnen (z. B. werden 10, 12
oder mehr Merkmale gebraucht?).

4. Reihung und Gewichtung der
Merkmale sind trennscharf in
wichtige und weniger wichtige
differenziert und es werden die
kompensierbaren und Ausschluss-
Kriterien definiert.

5. Die Skalierung der Merkmale er-
laubt eine vergleichbare und ein-
deutige in Beschreibung.

Anforderungsprofil
Charakteristika
1. Zahl der relevanten Merkmale (10, 12 etc?)

2. Gewichtung der Merkmale/
Reihung

3. Skalierung der Merkmale

wichtig Bedeutung '®r¥#&kmale  weniger wichtig

Da die Anforderungsmerkmale einer
Stelle nicht tiber eine Bestimmungsleis-
tung der Personalabteilung und/ oder
der Teamleitung festgelegt werden kon-
nen, sondern iiber eine Suchleistung,
sollte die Festlegung des Anforderungs-
profils durch Methoden, wie etwa
e Arbeitsplatzanalysen,



e der Methode der Erfolgrei-

chen,

e der Methode Experten und/o-
der

e der Methode kritischer Ereig-
nisse

abgesichert werden. Solche Ansdtze gibt
es durchaus in der Offentlichen Verwal-
tung. Doch diese Ansatze konnten konse-
quenter und vor allem nachhaltiger ver-
folgt werden. Ein pragmatisches Beispiel
fiir den Bereich Fihrungsfunktionen, in
dem besonders die Schliisselqualifikatio-
nen gegeniiber der ,Fachlichkeit“ bzw.
den Fachkenntnissen, Kenntnissen und
Fertigkeiten dominieren, konnte im Ab-
lauf so aussehen®
1. Schritt: Differenzierung der Ar-
beitsplatze ,Fiihrung“ nach hori-
zontalen und vertikalen Gesichts-
punkten.
2. Schritt: Analyse der Arbeits-
platze nach Tatigkeitsschwer-
punkten
a. Anteile Leitungs- und Fiih-
rungsverantwortung
b. Gewichtung der Anteile
Sach-und Fiihrungsverant-

wortung

c. Gestaltungs- und Entschei-
dungsspielraum

d. Komplexitat der Mitarbei-
terfihrung

e. Dringlichkeit und Belastung
der Entscheidungen’

3. Schritt: Zuordnung der hierzu
erforderlichen Anforderungs-
merkmale mit entsprechenden Be-
schreibungen und Beobachtungs-
skalen
4.Schritt: Bestimmung des erfor-
derlichen minimalen und maxima-
len Auspragungsgrades der jewei-
ligen Anforderungsmerkmale/
Skalierung.

% 1n dem Vortrag von Kaufung wird hierauf aus der Sicht
der Bewertung einer Stelle eingegangen, Personaltage
Berlin 2014, S. 48 f.

5. Schritt: Bestimmen von Aus-
schlusskriterien (Was muss, was
kann, was sollte an Fahigkeiten,
Kenntnissen, Fertigkeiten und
Persodnlichkeitsmerkmalen in wel-
cher Abstufung vorhanden sein;
was kann durch andere Merkmale
kompensiert werden?).

6. Schritt: Instrumente und Ver-
fahren zum Nachweis der gefor-
derten Befdhigungen (Eignungs-
profil) bestimmen und weiterent-
wickeln.

7. Schritt: Qualifizierungswege
der Personalentwicklung analy-
sieren und fortschreiben

Uber Arbeitsplatzanalysen, Experten,
kritische Ereignisse und die Analyse der
Besten ndhert man sich validen und
treffsicheren Anforderungsmerkmalen.
Wie aber werden die hierzu korrespon-
dierende Eignung bzw. Befahigung (vgl.
Ziffer 6 und 7) treffsicher, reliabel und
valide bei den Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeitern erhoben und dokumentiert?
Manche weisen auf die Beurteilung, an-
dere auf die Bewerbungsverfahren und
Assessment- Center Verfahren. Wer ge-
nauer hinschaut, wird erkennen, dass
sich in der Verwaltung die Kultur einer
differenzierenden Eignungsdiagnostik
und Analyse der individuellen Potenziale
erst im Ansatz entwickelt. Welche Infor-
mationen - beispielsweise- werden aus
den aufwandigen Einstellungs- und Be-
werbungsverfahren systematisch er-
fasst, iiber das Verfahren hinaus doku-
mentiert und weiter fortgeschrieben?
Welche dieser Daten sichern die Perso-
nalentwicklung ab? Ansatze sind vorhan-
den, doch von einer systematischen Po-
tenzialentwicklung auf der Basis dieser
Erkenntnisse kann wohl bislang noch
keine Rede sein.

7 Zur Bewertung sind diese Schritte offensichtlich un-
verzichtbar. Vgl. Kaufung, H., Tatigkeiten bewerten
nach TV6D/TV-L, Personaltage Berlin 2014 Folie S. 47



Gehen wir einen Schritt weiter und wen-
den wir uns etwas detaillierter dem Sys-
tem des anforderungs- und eignungsge-
rechten ,Personaleinsatzes“ und der
,Personalentwicklung“ zu.

Wer von Anforderungsprofilen spricht,
neigt dazu, den Leistungserfolg mit be-
stimmten, definierten Merkmalen zu at-
tribuieren. Haufig kommt es dagegen
weniger auf die Extremwerte eines
Merkmals an, sondern auf das Zusam-
menspiel und das Mischungsverhadltnis
einzelner Merkmale zueinander an. Si-
cherlich ist beispielsweise Ehrlichkeit
und Aufrichtigkeit in allen Bereichen ei-
ner Verwaltung ein zentrales Anforde-
rungskriterium. Gleichwohl wird man
bei einem Kassierer ein anderes Maf3 an
Genauigkeit und Ehrlichkeit verlangen
als beispielsweise von einem Presse-
sprecher.

Neuere Entwicklungen versuchen diese
Aspekte bei der Systementwicklung zu
beriicksichtigen. Wahrend es vor allem
bei Beurteilungsverfahren der 70er und
8oer Jahre, die in der Regel nicht zwi-
schen einer Leistungs- und einer Ver-
wendungsbeurteilung unterschieden ha-
ben®, auf die Gesamtnote ankam, setzen
die neueren Verfahren auf ein Profil
ohne eine in der Addition der Einzeler-
gebnisse ,schliissige“ Gesamtnote im
Verwendungsteil. Die Befdhigung wird
in diesen neueren Verfahren aus der
Ubereinstimmung der Profile zueinan-
der abgeleitet. Das ist eine deutliche Ab-
kehr von der Philosophie ,,der Beste der
Besten®. ?

Solche Systeme setzen auf Bipolare Ra-
tings

Soweit zum allgemeinen Modell. Wen-
den wir uns nun einmal den drei Kompo-
nenten dieses Steuerungssystem zu

e dem Arbeitsplatz

8 \Vgl. Meixner, Vision, 169 ff. sowie ....
9 Meixner, H.E., Vision 2000 Mut zur Verwaltungsre-
form Gestalten statt resignieren, Bonn 1995, S. 218 ff.

e der Person
e der Zeitachse

Der richtige Arbeitsplatz

Der richtige Arbeitsplatz ist eine Frage
des Standpunktes: Man kann den Ar-
beitsplatz aus der Sicht der Organisa-
tion, aus der Sicht der Personalabteilung
oder aus der Sicht des Mitarbeiters se-
hen. Von der Politik wollen wir an dieser
Stelle einmal nicht sprechen. Die jewei-
lige Akzentuierung entscheidet tiber die
angemessene HR Strategie'® .

Strategie A: Der Personalbestand (IST)
ist der Organisationsstruktur durch ei-
nen darauf abgestimmten Personalein-
satz und einer ergdanzenden Personalent-
wicklung anzupassen.

Die Konsequenzen: Das Personal wird
den organisatorischen Vorgaben ange-
passt. Es geht beim Personaleinsatz um
eine zweckmafige Verteilung des Perso-
nals auf die vorhandenen Stellen und um
eine - sofern im Befdhigungsprofil er-
kennbar - Qualifizierung, um das Feh-
lende zu kompensieren. Bezug ist der Ar-
beitsplatz als relativ stabile GrofRRe. Die
Organisationsstruktur dominiert die
Personalarbeit, die auf die Organisati-
onsentwicklung reagiert. Es zahlt die
Optimierung der personellen Verteilung
auf die Stellen und ggf. auf eine indivi-
duelle Anpassung der Ressource Mensch
an die organisatorischen Vorgaben.

Beispiel: Organisatorische Mal3-
nahme aus dem Bankbereich

Unter den Titel ,,Bankbereich: ext-
rovertierter Verkdufer und Buch-
halter mit Armelschoner“ berich-
tete der Focus von einem Eingriff
in die Geschaftsprozesse gemafd
der Philosophie: ,Alles in einer
Hand“: So wurden im Bankenbe-
reich die Geschaftsprozesse neu

10 |n der Wirtschaft hat sich statt des Begriffs Personal-
abteilung die HR Abteilung (human relation) durch-
setzt.



geordnet und Aufgaben auf den
Stellen neu kombiniert. Auf die
personlichen Belange, Eigenhei-
ten und Bediirfnisse der Stellenin-
haber wurde dabei noch nicht ein-
mal im Ansatz eingegangen. Als
Ergebnis dieser von oben verord-
neten Neuorganisation musste
etwa der extrovertierte Verkdaufer
auf einem Mischarbeitsplatz Auf-
gaben ibernehmen, die eher dem
Profil des Buchhalters entspra-
chen und der Buchhalter musste
Marketingaufgaben schultern, die
seinem Naturell voll zu widerlie-
fen. ,,Von nun an empfanden die
Mitarbeiter die Situation belas-
tend. Der Buchhalter Herzklopfen
am Sonntagabend, der Verkdaufer-
typ argerte sich, und es tiberka-
men ihn Wutattacken. Kleine Feh-
ler schlichen sich ein. Die wurden
prompt vom Chef registriert... Re-
simee: Beide waren vorher er-
folgreich und geraten durch nicht
typengerechte Umstrukturierung
ins Abseits.“"

Viele Sozialarbeiter etwa klagen
in der offentlichen Verwaltung,
dass es inzwischen auf diesen Job
mehr um Statistiken und um das
Beschaffen von Geldmitteln geht,
als um Arbeiten, fiir die sie ange-
treten sind. Das sinngebende der
eigentlichen Arbeit werde immer
mehr wegorganisiert.

Was sich hier abzeichnet, liegt im
Trend der Zeit. Unter der Uber-
schrift: ,Mehr Organisation, we-
niger Sinn“, weist Ken Oehler *
auf eine weltweite Entwicklung
hin. Befragt wurden weltweit 3,8
Mio. Beschaftigte in 2560 Organi-
sationen. Ergebnis: Die Organisa-
tionen werden gestrafft und die
Geschéftsprozesse an den

11 Focus 44, 2011

eigentlichen Interessen und Be-
dirfnisse der Mitarbeiter vorbei
verkiirzt. Kompensatorisch wird
viel Wert auf die Kommunikation
gelegt. Vielleicht ist diese Kom-
munikation so etwas wie eine Be-
ruhigungstablette, um den immer
starker werdenden Verlust der er-
lebten Sinnhaftigkeit am Arbeits-
platz zu kompensieren.

Strategie B: Die Organisationsstruktur
ist der Personalstruktur anzupassen.
Die Konsequenzen: Nutzung der vorhan-
denen Potenziale der Mitarbeiter durch
Optimierung einer individuell zuge-
schnittenen Aufgabenverteilung. Bezug
ist die Person. Die Stelle wird auf die
Ressource Personal hin ausgerichtet.

Beispiel: Personalorientierte Stel-
lenbildung

In vielen Bereichen der ,,New Eco-
nomy“ werden die Arbeitsplatze
auf die Fahigkeiten und Potenziale
der Bewerber hin ausgerichtet.
Nicht die Frage steht im Vorder-
grund: ,Welcher Arbeitsplatz ist
fiir den Bewerber besonders ge-
eignet?“ sondern: ,Wie muss der
Arbeitsplatz zugeschnitten sein,
damit der Bewerber seine Potenzi-
ale voll entfalten kann!“ Ebenso
geht eine grof3e Stadt in Grof3bri-
tannien vor. Im Ansatz finden wir
diese Sicht auch in der Kommunal-
verwaltung. So wurde fiir den
neuernannten Stellvertreter des
Oberbilirgermeisters, der als aner-
kannter Fachmann bis dahin das
Jugendamt geleitet hatte, ein auf
ihn zugeschnittenes Dezernat I
mit den zentralen Aufgaben Perso-
nal, Organisation und Jugend zu-
sammengestellt. Die Zuordnung
der Amter bzw. Fachbereiche er-
folgt hier entsprechend seinen

12 0ehler, Ken, Mehr Organisation, weniger Sinn, in:
Harvard Business Manager, 9, 2013, 16 ff.



personlichen Fertigkeiten, Nei-
gungen und Interessen. Auf die
Person hin zugeschnittene Ar-
beitspldtze finden sich auch in der
Verwaltung, wenn es um ver-
diente Unterbringungsfdlle geht,
die noch nicht auf den Elefanten-
friedhof (Amt 99) ver- (ent -)
sorgt werden sollen. Solche ,,0r-
ganisationseinheiten ,Inkompe-
tentia“ sind die logische Konse-
quenz von Lebenszeitprinzip und
praktiziertem Bestandsschutz. '3
Damit dieser Richtige auch den
richtigen Arbeitsplatz dieser ,,Be-
schaftigungseinheit” antritt, muss
- anders als bei den Japanern
(Fenstergucker'4) - aufgrund der
praktizierten Besitzstandwahrung
eine nach auf3en hin attraktive Lo-
sung gefunden werden. Das geht
nicht ohne eine ,,Abschiedsbefor-
derung®. Ihre hdochste Auspragung
findet diese Zweckorganisation in
eigens geschaffenen Behdrden.
Die organisatorische Herausfor-
derung ist, dass der Output gleich
wieder als Input in diese Einheit
geleitet wird. Aber auch fiir leis-
tungsgeminderte Personen greift
dieses Prinzip der auf die Person
hin ausgerichteten Stellenbildung.
Was heute noch die Ausnahme ist
(also die auf die Person hin zuge-
schnittene Stelle), konnte durch-
aus weitaus effektiver genutzt
werden. Im Rahmen der demogra-
fischen Entwicklung wird dies be-
zogen auf einen alterns- und al-
tersgerechten Personaleinsatz
kiinftig zwingend.

13 vgl. Vortrag Fenstergucker
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Es gibt noch eine dritte Variante (Strate-
gie C) , die hier genannt sein soll: Es ist
die dynamische Sichtweise: Beide Berei-
che Mensch wie Organisation sind in ei-
nem standigen Wandel und beeinflussen
sich gegenseitig (Personal- und Organi-
sationsentwicklung). Daraus leitet sich
auch die Konzeption der sich substituier-
baren Alternativen von Qualifizierung,
Organisations-und Personalentwicklung
ab.

= Substituierbare Alternativen der
ersonal- und Organisationsentwicklung
Instrumente Instrumente Instrumente
Organisation Personal Qualifizierung
job on the job: off the job:
enlargement Job rotation Einfiihrungsfort-
Aufgabenan- near the job bildung
reicherung Anpassungs-
fortbildung
job enrichment | ©n the job: off the job:
Aufgabenbe- level drift/ Aufstiegsfort-
reichungen Beférderungs- bildung (Férde-
strategien rungsfortbildung)

Vortrag |

2014

Prof. Dr. H. E. Meixner

Beispiel: Der richtige Arbeitsplatz
aus der Sicht aus der Sicht person-
licher Karriereerwartungen

Wer es als Bewerber oder Mitar-
beiter vornehmlich auf eine Karri-
ere in der Verwaltung absieht, der
achtet bei seinem Start ins

14 Keding, F., Wirksam handeln bei Minderleistungen —
gemeinsam besser werden, Personaltage KBW 2014, S-

67.



Berufsleben weniger auf die Auf-
gabeninhalte. Die konnten von
dem eigentlichen Ziel ablenken.
Der richtige Arbeitsplatz, um Kar-
riere zu machen, findet sich in un-
mittelbarer Ndhe der Entscheider.
Auch hier schafft Kontakt Sympa-
thie und zahlt sich auf der Karrie-
releiter aus.™ Wem es nicht ge-
lingt, als personliche Assistenz zu
starten, sollte es im Querschnitt-
bereich versuchen oder mit einer
politisch hoch aktuellen Aufga-
benstellung verbunden mit einem
standigen Kontakt zur Leitung.
Unter dem Titel ,,Die Statusfalle“
untersuchte M. Gladwell, wie es
kommt, dass die einen erfolgreich
sind und Karriere machen, andere
aber bei gleichem Leistungsniveau
nicht anndhernd so erfolgreich
sind.® Dahinter steht mehr Logik
als Zufall. Die Soziologie spricht in
diesem Zusammenhang von dem
,Matthdaus - Effekt“ entsprechend
der Devise: ,Wer hat, dem wird
noch mehr gegeben.“ 7 Herr
Schuster startete beispielsweise
seinen beruflichen Werdegang in
einem ruhigen, kaum beachteten
Fahrwasser. Sein Lehrgangskol-
lege hatte im Staatsexamen Gliick,
die richtigen Priifer und die nach-
sichtigen Korrektoren, hatte die
Wahl des Arbeitsplatzes und fand
die richtige Stelle, um sich ins
rechte Licht bei den richtigen Leu-
ten zu stellen. Dieses Netzwerk
war ein nicht mehr einzuholender
Karrierebeschleuniger und Herr
Schuster hatte das Nachsehen. Es
fehlte bei ihm nicht an Leistung
und Motivation.

Das gilt auch fiir Controller der im
DAX gelisteten Unternehmen:

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

%Gladwell, M., Uberflieger. Warum manche Menschen
erfolgreich sind - und andere nicht, Piper 2010.
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Kein Controller hatte es in die Po-
sition eines Vorstandsvorsitzen-
den geschafft, wie eine Analyse
der Vorstandsvorsitzenden von
DAX Unternehmen des Mangerma-
gazin 2014 belegt. Vielleicht lag es
auch daran, dass auf diesem Job
harte Fakten zdhlen und unange-
nehme Wahrheiten dem Verkiin-
der angelastet werden.

Beispielhaft soll auf vier Herausforde-
rungen fiir die Zukunft etwas naher ein-
gegangen werden:

- normorientierter und fiktiver Ar-
beitnehmer

- psychisch und physische Auslas-
tung

- Qualitative Aspekte bei der Stel-
lenbildung: primdre und sekun-
dare Gliederung

- alternsgerechter Personaleinsatz

Der normorientierte und fiktive Ar-
beitnehmer
Der fiktive und normorientierte Arbeits-
nehmer leitet sich aus den charakteristi-
schen Merkmalen einer Stelle ab. Eine
Stelle bzw. Arbeitsplatz wird definiert
als kleinste organisatorische Einheit. Sie
fasst Teilaufgaben zusammen, die einer
Person angepasst sind. Tatsachlich ver-
engt sich diese Sicht, wenn man sich den
Merkmalen Ziffer 2, 3 und 4 zu wendet:
1. Sie ist Teil /Element einer Or-
ganisation,
2. sieist auf einen “fiktiven” Ar-
beitnehmer ausgerichtet,
3. sie ist auf eine “Normarbeits-
kraft” ausgelegt
4. sie lastet einen Arbeitnehmer
psychisch und physisch aus,
5. sie weist die fiir den Arbeitsbe-
reich entsprechenden

17 Matth&us: ,,Denn wer da hat, dem wird gegeben
werden, da er Fille habe; wer aber nicht hat, von dem
wird auch genommen, was er hat.”



Kompetenzen und die Verant-
wortung aus,

6. sie kann nach den Prinzip
Sachorientierung, Personori-
entierung oder Sachmittelori-
entierung gebildet werden.

Das Gemeinsame an beiden Begriffen
,»fiktiv“ und normorientiert® ist, dass sie
quantitative Aspekte und den ,Mitarbei-
ter von der Stange“ (statt Maf3anzug) wi-
derspiegeln. Es verwundert daher kaum,
dass die Praxis der Stellenbildung stark
auf Quantitat unter Vernachldssigung
qualitativer Standards setzt. Persdnliche
Aspekte wie individuelle Interessen und
Belastbarkeit spielen bei der Stellenbil-
dung nur eine untergeordnete Rolle.
Geht es im Rahmen der Humanisierung
der Arbeitswelt um den Menschen, dann
werden vornehmlich die physiologi-
schen, und nur kursorisch die psychi-
schen Belastungen erfasst.!® Besonders
deutlich wird das bei den Multiplikato-
renarbeitspldtzen. Hier wird die mittlere
Bearbeitungszeit (mBz) meist mit analy-
tischen Verfahren der quantitativen
Zeiterfassung ermittelt. Die mittlere Be-
arbeitungszeit geht von einer ,Normal-
verteilung“ der Leistungsabgabe aus: Es
gibt Mitarbeiter, die arbeiten ziigig, an-
dere arbeiten deutlich verhaltener. Uber
das arithmetische Mittel erhdlt man so
die mittlere Bearbeitungszeit.'?

=
%ie Normalverteilung fiihrt zur
Normorientierung
50 % 50 %

] >1< ]
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Die Konsequenzen dieser Berechnung
sind klar: 50 Prozent der Mitarbeiter
miissen um den mittleren Wert kampfen
- und sind damit tUberlastet und somit
auf den falschen, weil iliberfordernden
Arbeitsplatz -, wahrend fiir 50 Prozent
der Mitarbeiter diese Normorientierung
eine institutionelle Unterlast bedeutet.
Das wird hingenommen, weil man unter-
stellt, dass die Starken die Schwachen
auffangen: Anders ausgedriickt: Was die
einen nicht schaffen, miissen die ande-
ren, die Lastesel, richten. Die Versu-
chung des Managements ist grof3, auf die
mittleren Bearbeitungszeiten einzuwir-
ken. Denn das bedeutet mehr Leistung in
der gleichen Arbeitszeit, es bedeutet
aber auch eine Intensivierung der Arbeit.
Das Spiel an den Normen ist eine unend-
liche Geschichte: Die Gruppe schiitzt
sich vor einer Uberforderung, indem sie
die Norm (= mBz) moglichst tief setzt
und erreicht auf diese Weise, dass mog-
lichst viele in der Arbeitsgruppe nicht
uberfordert werden. Wer schneller ar-
beitet und damit die Norm bricht, kann
dann schnell zum Streber ausgerufen
werden und die Geborgenheit und Zu-
wendung der Gruppe verlieren. Grup-
pendynamisch handelt es sich hierbei
um einen Abwehrmechanismus, dem
Konformitatsprinzip. Das Werkzeug des
Managements, um die Norm herauszu-
setzen, ist hingegen das Stachanow-
Prinzip, wie wir es bei LOB oder dem
zum ,Held der Arbeit“ ausgerufenen
Normbrecher vermuten diirfen.

1% vgl Vortrag



Fiktiver Mitarbeiter - normorientiert
Management Gruppe

Oase der
Ruhe

Arbeitsver
dichtung

130 120 110 100 90 80 70

Psychische und physische Auslastung

Die Klagen iiber eine Arbeitsverdichtung
mehren sich und Uberlastungsanzeigen
werden hdufiger. Defizitdre Haushalte
und der Kostendruck fiihren auch dort zu
Stelleneinsparungen, wo es von der Sa-
che her nicht gerechtfertigt ware. Das
fiihrt zwangslaufig zu einer hohen Dau-
erbelastung.?° Dabei ist zu beobachten,
dass die Verteilung der Arbeit in der Ver-
waltung nicht immer optimal auf kom-
munaler, Lander- und Bundesebene *'ge-
lungen ist. Neben den Die Ermittlung des
Stellenbedarfs erfolgt heute noch zu ein-
seitig nach dem primdren Kriterium
»Zeit“. Was zu wenig in die Betrachtung
eingeht, sind die sekunddren Gestal-
tungskriterien wie etwa die Belastung,
die Motivation, das Monotonie- Poten-
zial, die psychische Sattigung etc. Bei
Fluglotsen weifd man, dass sie effektiv in
der Woche 25 Stunden mit ihrer eigent-
lichen Arbeit befasst sind. Die andere
Zeit sind verordnete und bezahlte Erho-
lungszeiten. Es gibt vermutlich viele
Verwaltungsbereiche, in denen die Be-
lastungsdichte ebenfalls durch ein Mehr
an Pausen entschdarft werden miisste.
Diese Belastungssituation ist nicht nur
eine Frage der Aufgabe, sondern auch
abhangig von den situativen Gegeben-
heiten, in denen eine vergleichbare Auf-
gabe zu erledigen ist. Das lasst sich be-
obachten etwa im Bereich der Bildung,

20Dauerbelastungsgrenzen vgl. hierzu Personaltage Ge-
sundes Fiihren, 2013

21 Eklatante Beispiele zeigen sich immer dann, wenn
im Rahmen der Aufgabenkritik Aufgabenbereich
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der inneren Sicherheit, der Arbeitsver-
waltung. Das Fiihrungsinstrumentarium
der Verwaltung ist hier vollig unterent-
wickelt. Folgt man den Gedanken, dass
durch die situativen Gegebenheiten
(etwa Kundenstruktur) bei gleicher Auf-
gabenstruktur die Belastung deutlich
differenziert, dann lassen sich hieraus
drei Handlungsfelder ableiten:

1. Die Stellenbemessung kann nicht
nur der mittleren Bearbeitungs-
zeit und der Fallzahl folgen. Je
nach situativen Gegebenheiten
(z.B. schwieriges Umfeld) sind
entsprechende Ruhezeiten vorzu-
sehen. Bei gleicher Aufgaben-
struktur fallt der Stellenbedarf so-
mit unterschiedlich aus, da mehr
verordnete Ruhezeiten (vgl. Flug-
lotsen) etwa in bestimmten ,, Regi-
onen*“ zu berticksichtigen sind.

2. Um einer schadigenden Dauerbe-
lastung entgegenzuwirken, ist die
Personaleinsatzplanung gefor-
dert. Geeignete Fiihrungsinstru-
mente zur Entschdrfung dieser
Belastungen sind beispielsweise
»job rotation“, ,job enlargement“
und ,job enrichment*.

3. Bei gleicher Aufgabenstruktur er-
geben sich andere Anforderungs-
merkmale - und damit andere Ak-
zentuierungen bei der Personal-
auswahl in den sogenannten
Schliisselqualifikationen in Abhe-
bung zur fachlichen Kompetenz.

Qualitative Aspekte bei der Stellenbil-
dung: primdre und sekundéare Gliede-
rung

Was dem einen ein Angang zur Erledi-
gung einer bestimmten Aufgabe ist, ist
fir den anderen eine Freude. Bei vielen
Menschen gehort beispielsweise die
Steuererklarung nicht zu den gesuchten

wegfallen und Personal freigestellt wird. Wahrend man
friiher mit einem kw- Vermerk liberzahliges Personal
kennzeichnete, konzentriert man heute das freige-
setzte Personal in besonderen Organisationseinheiten.



Beschaftigungen. In diesem Fall neigt
man dazu, die Aufgabe weit auf der Zeit-
achse hinaus zu schieben, meist in der ir-
rigen Auffassung, dass dieses Verschie-
ben energieneutral verlduft. Die Devise
miisste heilen, da diese Aufgabe dring-
lich und wichtig ist: Ziigig abarbeiten!
Die Realitat sieht meist anders aus.
Ubertragen auf den Mitarbeiter in der
Verwaltung zeichnet sich hier ein per-
sonlicher Qualifikationsbedarf ab, und
es ist denkbar, dass es iliber eine Fortbil-
dungsmalfinahme gelingt, das individu-
elle Problem zu ldsen. Ein anderer Zu-
gang aber ware - sie erinnern sich noch
an die oben genannten substituierbaren
Alternativen - das personliche Problem
iber das Fiihrungsinstrument des job
enlargement bzw. job enrichment zu 16-
sen. Das ldasst dann eine hohere Zufrie-
denheit erwarten, und die Energie kann
besser und effektiver eingesetzt werden.
Von daher wére eine Losung eine klassi-
sche win -win Situation. Allerdings gilt
auch hier, ohne Fleif3 kein Preis: Im ope-
rativen Bereich ist daher die Teamlei-
tung gefordert. Wer das jahrliche Mitar-
beitergesprach?? pflegt, hdtte fiir diese
Herausforderung einen eleganten Zu-
gang. Insgesamt sind es acht Schritte,
die in diesem Fall eine Losung verspre-
chen:
Der Stelleninhaber erfasst in einem ers-
ten Schritt die wichtigsten Tatigkeiten
seiner Arbeit. Im zweiten Schritt schatzt
er den Arbeitsaufwand pro Tatigkeit
(primaéres Zuordnungskriterium
»Zeit“).?3 Es folgen dann in einem weite-
ren Schritt die Zuordnungen der sekun-
daren Kriterien wie beispielsweise
e subjektiver empfundener
Schwierigkeitsgrad der Tatigkeit
e Bedeutung der Tatigkeit fiir die
Gesamtverantwortung der Stelle
e Zufriedenheit bei der Wahrneh-
mung

22 Meixner,H.E., Im Dialog gewinnen, Kéln 2004, S. 195
ff.
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e subjektiv empfundene fachliche
Kompetenz fiir diese Tatigkeit

Tétigkeit  |zeitin o Bedept- |Schwierig |Zufrieden | Kompe-

1 Priffung der | 15 % 1 1 1 1

Zulassigkeit

2. Berech- 25% 1 5 6 4

nung

3. Verhand- 8% 3 1 6 4

tung

4. - 12 % 5 1 2 1

5. - 5% 5 2 6 6

6. ---- 3% 6 4 7 7

7. sonstige 32% 5 6 6 2
100 %

1. Badeutung der Tatigkeit fir die Gesamtverantwortung der Stelle

2. Subjektiver empfundener Schwierigheitsgrad der Titigksit = Beanspruchung,
3. Zufriedenheit bei der Wahmehmung

4. subjektiv empfundene fachliche Kompetenz fiir diese Tatigheit

Rating. | hoch e 7 niednig

Auf dieser Grundlage lassen sich die Auf-
gaben im Team personenorientiert nach
Zufriedenheit, Beanspruchung und wei-
teren Kriterien im Team neu ordnen oder
aber die Teamleitung und Betroffene fin-
den auf dieser Grundlage entlastende Lo-
sungen im Geschaftsprozess.

Wer ist die richtige Person?

Menschen entwickeln sich unterschied-
lich. Bekannt ist der ,Spatentwickler®,
der sich in der schulischen Karriereleiter
miithsam bewegt und plotzlich iiber sich
hinauswdchst. Bei Katastropheneinsat-
zen ist immer wieder zu beobachten, wie
Menschen aus der dritten und vierten
Ebene beherzt zupacken und unvorberei-
tet einer Fihrungssituation gewachsen
sind, wahrend die beauftragten Fiih-
rungskrafte schmahlich versagen. Wir
dirfen daher annehmen, dass wir auch
im Verwaltungsalltag dhnlich Entwick-
lungen beobachten kénnten, wenn wir

ein entsprechendes Instrumentarium
zur Verfiigung haben. Hinzu kommen
weitere  praktische Beobachtungen:

Manche begreifen schnell, andere brau-
chen viel Zeit und einige schaffen es
trotz intensiven Trainings nie. So wie es
die ,Normalverteilung“ bei den

2 vgl. Berichtsband Meixner Personaltage 2013



Leistungen gibt, zeigen sich auch unter-
schiedliche Entwicklungsintervalle. Be-
schrankt man sich daher bei einer anste-
henden Beforderung auf einen Stichtag-
vergleich, so kann dies nur ein Teil der
Wahrheit sein. Praktizierte Besitzstand-
wahrung und Lebenszeitprinzip verlan-
gen aber von der o6ffentlichen Verwal-
tung eine grof3ere Umsicht und auf Nach-
haltigkeit ausgerichtete Personalent-
scheidungen. Die Rechtsprechung ist in
diesem Punkt nicht immer hilfreich, um
neue Wege zu wagen. Es fehlt bereits das
Instrumentarium einer auf Lebensab-
schnitte abgestimmten Personalentwick-
lung. Allerdings zwingt uns heute die de-
mografische Entwicklung, sich mehr Ge-
danken um diese Zusammenhdnge zu
machen.

Die Entscheidung, wer die richtige Per-
son zum richtigen Zeitpunkt ist, sollte
daher nicht nur iber einen Stichtagver-
gleich (Querschnittvergleich) erfolgen,
sondern sie sollte auch die Entwick-
lungsintervalle (Langsschnittvergleich)
ins Auge fassen.

Statische Einsatzplanung
Eine Stelle steht zur Nachbesetzung an: Die Auswahlentscheidung

erfolgt im Sinne einer Bestenauslese zum Zeitpunkt X

Zum Stichtag zeigt sich
hoch

Leistungslevel Bewerber A

Leistungslevel Bewerber B

Stichtagvergleich

Dynamische Einsatzplanung/
Liingsschnittanalyse

Eine Stelle steht zur Nachbesetzung an: Die Auswahl erfolgt im
Sinne einer Bestenauslese zum Zeitpunkt X (Leistungslevel) mit
einem Blick in die Zukunft (Prognose: Potentialanalyse) und
einem Riickblick in das Vergangene. Etwa iiber Regelbeurteilung.

Leistungslevel und Potenzial-

Analyse Bewerber A

Leistungslevel und Potential-

] Analyse Bewerber B
I

Zeitpunkt X
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Erlduterung zu dem Bild: Ver-
gleicht man zwei Bewerber zum
Zeitpunkt X, dann erweist sich der
Bewerber I als die bessere Alter-
native. Vergleicht man die Bewer-
ber I und II auf der Zeitachse zum
Zeitpunkt X und zum Zeitpunkt Y,
dann ergibt sich fiir die Auswahl
ein anderes Bild: Aufgrund seiner
Potenziale ist Bewerber II die
iberzeugendere Alternative. Die-
ser Vergleich setzt voraus, dass
man die Leistungsentwicklung auf
der Zeitachse systematisch ver-
folgt. Eine systematisch erhobene
Verwendungsbeurteilung (z.B. Re-
gelbeurteilung) kann hierzu bei-
tragen. Die Rechtsprechung folgt
im Ansatz diesen Gedanken: Er-
bringen zwei Personen unter-
schiedlicher Amter (z. B. BersGr A
9 bzw. A 10) die gleiche Leistung,
dann ist die Person mit der Bes. G
A 9 besser zu beurteilen als die
Person mit der Besoldungsgruppe
A 10.

Personalmanagement kann auch in ei-
nem umfassenderen Sinn verstanden
werden: Dann gilt es, dass man fiir das
Sub-System Personal den fiir das System
optimalen Personaleinsatz findet. Die
Antwort, wer die richtige Person ist,
kann aus dieser Sicht recht kontrar aus-
fallen. Denkbar sind -unbeschadet der
instrumentellen und rechtlichen Voraus-
setzungen - folgende Konzeptionen:

Konzeption A: Mitarbeiter werden
ausschlief3lich nach den aktuellen
stellenbezogenen Anforderungs- und
individuellen Eignungsmerkmalen
ausgewahlt und eingesetzt (Bezug:
Querschnittvergleich)

Konzeption B: Mitarbeiter wird dort
eingesetzt, wo sie personlich nach-
haltig den grof3ten Nutzen erzielt
(Bezug: Langsschnittvergleich)



Konzeption C: Mitarbeiter werden so
eingesetzt, dass die Leistungsgruppe
im Abgleich mit den allen Beschaftig-
ten den grof3ten Nutzen erzielen (Be-
zug: Systemoptimierung)2+
Konzeption D: Mitarbeiter werden
dort eingesetzt, wo sie sich im Ver-
gleich zu anderen Mitarbeitern am
besten entwickeln koénnen (Bezug:
Coaching)?>

Erkennen, fordern und foérdern von in-
dividuellen Potenzialen: die unsicht-
baren Mitarbeiter

In vielen Verwaltungen schlummern Po-
tenziale, die zu h&aufig libersehen wer-
den. Sie zu entdecken ist nicht immer
leicht. Man nennt diesen Mitarbeitertyp
auch die ,,Unsichtbaren“. Bekannt sind
dagegen die Lastesel und die Immer- Ich-
Typen. Nicht immer ist es leicht, den Im-
mer- Ich- Typ zu entlarven und mitunter
gewohnt man sich an dem Arbeitseinsatz
des Lastesels und nimmt den auf3erge-
wohnlichen Arbeitseinsatz - verbunden
mit seiner hohen Fachlichkeit - als gege-
bene Norm hin. Wenn allerdings der
Lastesel etwas in seinem Eifer nachlasst,
fallt das ganz besonders auf. Dagegen ist
der Unsichtbare eine kaum zu lésende
Herausforderung: Seine Potenziale wer-
den daher nur zu leicht iibersehen, und
er selbst setzt -bewusst oder unbewusst,
konfliktfrei oder konfliktgeladen - alles
daran, dass er nicht auf das Radar der
Personalabteilung kommt.

In einer Untersuchung stellt Zweig 2°
fest, dass in Organisationen meist dieje-
nigen auf steigen, ,die sich am besten
selbst vermarkten. Viele wertvolle Mit-
arbeiter fallen dabei durch das Raster -

24 Beispiel: Die einzige Verwendung fiir Meier ist die
Tatigkeit Y. Hier bringt er 80 Prozent. Miiller wiirde
zwar auf diesem Arbeitsplatz 94 Prozent erwirtschaften,
ist aber auch auf einen anderen Arbeitsplatz gut ver-
wendbar. Dort erbringt er allerdings nur 92 Prozent.
Wiirde man alternativ vor die Wahl gestellt, Herrn
Meier auf diesen Arbeitsplatz abschieben, konnte man

sie sind nicht auf Geld oder Status aus,
sondern schatzen die Arbeit um ihrer
selbst willen. (S.47) ,Wir haben eine
Kultur des larmenden Eigenlobs geschaf-
fen, in der leise Signale von echter Qua-
litdt und Leistung kaum noch zu verneh-
men sind.“ (S.51)
Was aber charakterisiert die Unsichtba-
ren?
e hoher Grad an Identifikation mit
der konkreten Aufgabe
e intrinsische, an der Aufgabe und
deren Bewaltigung ausgerichtete
Motivation
e identifizieren sich mit dem Aufga-
beninhalt
e die Aufgabe wird als Selbstzweck
gesehen und nicht, um sich fiir ho-
here Weihen zu empfehlen
e Konzentration auf die Aufgabe,
die sie fasziniert und zu Spitzen-
leistung herausfordert
e hohe Leistungsbereitschaft und
hoher Qualitatsstandard, kann
zum Perfektionismus werden
e Lebenszufriedenheit
e Freude an Verantwortung fiir das,
was sie als Wert sehen
e sozial, beliebt
e hohe Werthaftigkeit

Ein Unsichtbarer stellt sich wohl kaum
einem AC - Verfahren. Kann die Verwal-
tung aber auf diese ,richtige Person“
verzichten und welches auf diese Perso-
nengruppe ausgerichtete Instrumenta-
rium steht ihr zur Verfiigung, um auch
diese Potenziale zu identifizieren. Die
richtige Person ist somit auch eine Such-
aufgabe der HR Verantwortlichen.

Alternsgerechter Personaleinsatz

bei ihm bestenfalls mit einem Leistungsergebnis von 60
Prozent rechnen.

25 Fithrungspotenziale miissen entwickelt und gepflegt
werden. In einer Verwaltung gilt als Vorgabe, dass die
kiinftige Abteilungsleitung in drei unterschiedlichen Be-
reichen der Verwaltung Erfahrungen nachweisen muss.
%6 Zweig, D., So fiihren Sie Unsichtbare, in: Havard Bu-
siness Manager Juni 2014 S. 47 ff.



Besonders nachteilig auf die Personalpo-
litik und den Personaleinsatz hat sich die
»Defizit-Hypothese« (auch Maturitats-
Degenerations-Hypothese genannt) aus-
gewirkt. Heute weif3 man, dass nicht die
Leistungsminderung im Vordergrund
des Alterns steht, sondern der Leistungs-
wandel und man weil3, dass soziale Fak-
toren, Gesundheit, Arbeitsinhalt und Bi-
ographie den Verlauf des Alterns beein-
flussen.
Der DIN- Fachnormenausschuss Ergono-
mie hat dies bereits vor Jahren zum An-
lass genommen, einen Arbeitsausschuss:
»Altersadaquater Arbeitseinsatz« einzu-
setzen. Dieser Ausschuss hat sich zur
Aufgabe gemacht,
e Leitsatze fiir die Gestaltung
von Arbeitsplatzen fir leis-
tungsgewandelte  Arbeitneh-
mer zu schaffen,
e aufgrund arbeitsanalytischer
Erhebungen eine Checkliste fiir
optimale Arbeitsanforderun-
gen zu entwickeln,
e eine Systematik der Anforde-
rungs- und Eignungsprofile zu
erstellen.
Eine altersadaquate Personalsteuerung
betont den Leistungswandel. Sie setzt
auf die drei Programmebenen

1. der Arbeitsplatzgestaltung,

2. der Auswahl,

3. der Personalentwicklung.
Die Gestaltung der Arbeitspldtze von al-
teren Mitarbeitern steht unter der Ma-
xime, den groftmoglichen gemeinsamen
Nenner zwischen den Altersgruppen zu
finden. Grundsatzlich sollten alle Ar-
beitsplatze altersunabhdngig, also
gleichermalf3en fiir jung und alt geeignet
und zugdnglich sein. Dieser Anspruch
kann aber aufgrund der Belastungs- und
Anforderungsstruktur mancher Arbeiten
nicht tiberall verwirklicht werden. Das
ist z. B. im operativen Arbeitsbereich bei
korperlichen Dauer- und Spitzenbelas-
tungen der Fall und dort, wo Reaktions-
vermogen, Sehen und HoOren besonders
gefordert werden. Im dispositiven
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Bereich sind Arbeitsplatze, auf denen
der Zeitdruck dominiert, Dienstreisen
gegen die Uhr und psychische Dauerbe-
lastungen zur Routine gehoren, fiir viele
altere Mitarbeiter weniger geeignet. Mit
dem Nachlassen der psycho- physischen
Fahigkeiten im Alter geht vielfach eine
Steigerung von Verhaltensmerkmalen
wie Urteilsvermdégen, Selbstandigkeit o-
der Verantwortungsbewusstsein einher.
Diese gilt es durch einen eignungsge-
rechten Personaleinsatz zu nutzen.
Ein altersintegrativer Personaleinsatz
kann Verwendungsprobleme dlterer Mit-
arbeiter eingrenzen. Statt einer dequali-
fizierenden Personalpolitik, die Aaltere
Mitarbeiter auf anforderungsarmere Ar-
beitspldatze umsetzt, sie mit 55 Jahren
von der dienstlichen Fortbildung aus-
schlief3t, die Regelbeurteilung aussetzt,
sind im beruflichen Werdegang eines
Mitarbeiters vorbeugende Maf3nahmen
erforderlich, die den Leistungsabbau
(nicht dem Leistungswandel) entgegen
wirken:

e eine fundierte schulische und be-

rufliche Vor- (Aus-) Bildung,
e systematische Fortbildungsbemii-

hungen,
e Moglichkeiten und Freirdume zur
Arbeitsgestaltung (Erweiterung

des Handlungsspielraumes)

e Dbefriedigende soziale Kontakte.
Eine altersgerechte Arbeitsgestaltung
setzt auf das gesamte Berufsleben und
verhindert, dass es zu falschen Weichen-
stellungen im Erwerbsleben kommt. Sol-
che falschen Weichenstellungen sind ge-
geben, wenn Tatigkeiten

o gleichféormige Arbeitsablaufe auf-

weisen,

e eine hohe andauernde Aufmerk-

samkeit abgefordert wird,

e Arbeiten unter Zeitdruck erledigt

werden miissen,
e die Arbeit mit wechselnden
Schichten organisiert ist,

e der Gestaltungsrahmen der Arbeit
durch Taktvorgaben einge-
schrankt ist,



e korperlich starke Belastungen
vorherrschen,
e die ergonomischen Standards

nicht eingehalten werden.

Der Leistungswandel ldsst sich nach
Krenn eindrucksvoll am Beispiel eines
,Change managements“ verdeutlichen:

Jiingere Altere

e sind sponta- e " sind bedach-
ner, tiger und z6-

e 'sprudeln" gerlicher;
mehr; e handeln iiber-

e haben mehr legter, syste-
und bessere matischer;
Computer- e handeln ver-
kenntnisse, antwortungs-

e sind offener bewusster;
gegeniiber e konnen Risi-
neuer Technik ken besser

e sind risikobe- einschatzen;
reiter; e haben mehr

e sind flexibler Erfahrungs-

und mobiler wissen und

(weil i.d.R. konnen eher
noch keine einschatzen,
weiteren Ver- welche Lo-
pflichtungen); sungswege er-

e tun sich leich-
ter mit grund-
legenden Ver-
anderungen .

folgreich sind
bzw. welche
nicht;

fragen mehr
nach dem Sinn
und den Fol-
gen von Inno-
vationen.

Vor allem kommt es darauf an, zu ver-
hindern, dass ein frithzeitiger Verschleif3
eintritt. Daher kommt es heute neben
den altersgerechten Personaleinsatz, der
auf spezielle Programme bei dlteren Mit-
arbeitern setzt, auf eine alternsgerechte
Arbeitsgestaltung an.

Der richtige Zeitpunkt

In vielen Verwaltungen steht heute ein
Generationswechsel besonders im Fiih-
rungsbereich an. Viele Verwaltungen
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haben sich davon iiberraschen lassen,
obwohl die Abgange und Fluktuation ab-
sehbar waren. Da Fiihrungskrafte nicht
vom Himmel fallen, sondern durch eine
langfristige Qualifizierung auf diese Auf-
gaben vorbereitet werden sollten, wird
das Zeitfenster fiir eine umsichtige Vor-
bereitung auf eine qualifizierte Fiihrung
eng. Wer im Vereinsleben tatig ist, weil3,
wie ein Vorstand , gemacht” wird. Meist
geht es liber den Kassierer iiber die gro-
Beren Aufgaben des Vereins hin zum
Vorsitzenden bzw. Prasidenten. Nicht
viel anders verlduft eine umsichtige
Qualifizierung von Fiihrungskréaften. Der
richtige Zeitpunkt setzt somit einen an-
gemessen Planungszyklus mitunter von
iber zehn Jahren voraus. Das gelingt,
wenn die Personalbedarfsplanung, die
Personalstrukturplanung und die Perso-
nalentwicklung aufeinander abgestimmt
sind. Uber Werdeginge und einer Lauf-
bahnplanung ist eine geordnete Nachbe-
setzung mit iiberzeugenden Alternativen
moglich. Wo es aber an dieser planeri-
schen Voraussicht fehlt, dominiert hau-
fig das ,Peterprinzip“, wird bis auf die
Stufe der Inkompetenz hin befordert.
Die Vorbereitung auf Fiithrungspositio-
nen beginnt mit kleinen Schritten. Herr
Schuster konnte sich als Ausbilder be-
wahren, die Leitung von Projektgruppen
iibernehmen, koordinierende Aufgaben
im Sachgebiet {ibernehmen, und so
Schritt fiir Schritt erproben, ob Fithrung
sein Ding ist. Um tiber den Tellerrand
der eigenen Aufgaben hinauszuwachsen,
sollte er ermuntert werden, sich in an-
dere Sachgebiete einzuarbeiten. Das
schafft mentale Breite, fordert Flexibili-
tat und schult die Interaktion. Es bedeu-
tet auch Mut, sich neuen sozialen und
fachlichen Herausforderungen zu stellen
und Risiken einzugehen.

Bei alledem kommt es auf abgesicherte
Fihrungsinstrumente an und Fiihrungs-
krafte, die mit diesen Instrumenten um-
gehen konnen, sich mit diesen Instru-
menten (z.B. Mitarbeitergesprach, For-
dergesprach TVeD § 5 Abs. 5,



Beurteilung, LOB, Fiihrungsfeedback
etc.) identifizieren und sich als Qualifi-
kationsmanager nicht nur verstehen,
sondern auch die entsprechende Qualifi-
kation mitbringen.?” Doch wo finden wir
heute in der Verwaltung so etwas wie ein
360 Grad Feedback? Wo werden die Er-
kenntnisse aus Bewerbungsverfahren
systematisch fortgeschrieben, wo wird
der Werdegang eines Mitarbeiters mit
einer systematischen Laufbahnberatung
begleitet?

Wer rastet, der rostet
Zeit ist ein wichtiger Faktor in der Per-
sonalentwicklung. Auch hier gilt: Alles
hat seine Zeit! Es gibt die Zeit des Ein-
stiegs, es gibt die Zeit der Bewdhrung,
die Zeit der Karriereentwicklung, aber
es gibt auch den Zeitpunkt, wo bei einem
mentalen Stillstand Routine die Initia-
tive lahmt. Denn wer sich nicht mehr den
Herausforderungen stellt, der rostet.
Benjamin Britten bringt diese Sicht auf
den Punkt:
sLernen“ - durch Erfahrung und
Auseinandersetzung - ,,ist wie das
Rudern gegen den Strom, sobald
man aufhort, treibt man zurtick.“
Routine kann Initiative, Flexibilitat und
Kreativitat ersticken. Wo sich die Neu-
gier in der Routine abflacht, dort wird
Neugier schnell zu einer ,Altgier“, und
wer sich am Gewohnten klammert, der
wehrt jeden Ansatz fiir neue Wege ab.
Dann ist schnell die Rede von Betonkdp-
fen, die alles Neue zu blockieren wissen.
Doch Betonkdpfe sind regelmafig auch
das Produkt einer verfehlten Personal-
einsatzplanung und einer verfehlten Per-
sonalentwicklung. Fordern und fordern
und sich neuen Herausforderungen stel-
len, ist das Programm eines alternsge-
mafen Personaleinsatzes. Ohne Training
und Herausforderung braucht ein Leis-
tungssportler erst gar nicht zum Wett-
kampf antreten. Wer sich iber Jahre,

27 vgl. Meixner, H.E, Die Filhrungskraft als Qualifikati-
onsmanager, Persanaltage 2012
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Jahrzehnte mit der gleichen Materie aus-
einandersetzt, der stellt sich meist nicht
mehr den Herausforderungen neuer Ar-
beitsinhalte. Wer Mitarbeiter zu lange in
ein und demselben Tatigkeitsbereich
verwendet, der verspielt die Leistungs-
fahigkeit der Verwaltung und der Be-
troffene wird leicht zu einem Innovati-
onsknacker.

In diesem Sinne resiimiert etwa der In-
tendant der Minchner-Philharmoniker
in einem Spiegelinterview 2®: "Warum
haben Sie jliingst beim Treffen von 60 eu-
ropdischen Orchesterintendanten in
Barcelona vorgeschlagen, das Rotations-
prinzip einzufithren und die Sessel wie
beim Ringelpietz zu wechseln?“ Thomas:
,Das ist kein Ringelpietz. Das entspricht
der Einsicht, dass man sich in diesem
Amt, wenn man es ernst nimmt, nach
finf, sechs Jahren verschlissen hat. Im
taglichen Kleinkrieg wird der Bonus des
neuen Intendanten schnell verbraucht,
und die Energie schwindet. Wer ist
schon so einsichtig, zu sagen, dass er
ausgepowert sei und eigentlich an-
derswo anfangen miisste? Die meisten
bewegen nichts mehr. Sie kleben am Ses-
sel."

Es gibt bezogen auf die Tatigkeitsstruk-
tur und die personlichen Besonderheiten
ideale Stehzeiten in einer Verwendung.
Wird dieser Zeitpunkt {iberschritten,
stellt sich die ,,Routnieldhmung® ein und
selbst Kreative werden dann zu Innova-
tionsknackern.

28 Spiegel, 27/1994, S. 142
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Dem kodnnte man durchaus begegnen.
Denn eine ladhmende Routine ist auch
eine Frage der Einstellung und damit
eine Frage der Achtsamkeit. In einer Un-
tersuchung bildet E. Langer, die sich seit
vielen Jahrzehnten an der Harvard Uni-
versity mit dem Thema Achtsamkeit im
Management beschaftigt, zwei Gruppen
mit Spitzen Symphonikern. Die eine
Gruppe sollte ein bereits bekanntes Mu-
sikstiick zu spielen. Die zweite Gruppe
iibte ein neues unbekanntes Stiick ein.
Beide Musikstiicke waren Kklassische
Symphonien und unterscheiden sich
nicht im Schwierigkeitsgrad. Beide
Gruppen wurden von einem Fachpubli-
kum bewertet, die liber das Experiment
nicht informiert waren. ,,Das Ergebnis,“
so Langer??, ,war eindeutig: Liebling der
Zuhorer waren die Musiker, die ein
ihnen zuvor unbekanntes Stiick einstu-
diert und gemeinsam musikalisches
Neuland betreten hatten. Offensichtlich
fihrten Konzentration auf die eigene
Stimme, Achtsamkeit und das aufeinan-
der Bezogen sein zu einer hoheren Ge-
samtleistung.” (S.36 )

Job rotation

"Job rotation" ist die systematische Ab-
folge (inhaltlicher und zeitlicher Bezug)
von unter-schiedlichen Verwendungen
mit dem Ziel eines systematischen Er-
fahrungsgewinns. Job- rotation setzt auf
eine systematische Abfolge von

29 Langer, Ellen, Das Leben besteht aus Augenblicken,
in Harvard Business Manager, 4, 2014, S. 34 f.
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Verwendungen mit dem Ziel, Verkrus-
tungen zu vermeiden und Innovationen
in Gang zu setzten. Ein systematischer
Wechsel von Funktionen und Stehzeiten
ist auch eine wichtige Voraussetzung zur
Qualifizierung und zum Erhalt und
Pflege der Fahigkeiten, Fertigkeiten und
Kenntnisse. Wo es an Neuzugangen
fehlt, kann job rotation dieses Fehlende
kompensieren.

Systematisch heif3t, dass die Stehzeiten
in einer Verwendung weder zu kurz,
noch zu lange bemessen sind. Die Opti-
mierung ist abhdngig von der Situation,
den Arbeitsinhalten und der Person.

Job rotation

Von der Verschwendungsbreite zur
Verwendungsbreite

Zeit in einem Sachgebiet/ in einer Funktion

\ o >

Zu lange
Verweilzeit

Demotivation
Verschwendung

Ideale

Zu kurze
Verweilzeit

Verweilzeit

Demotivation Motivation durch Heraus-
forderung Kompetenz

durch Erfahrungsgewinn

Verschwendung

Bild 3/ 14

Die Vorteile eines ,job rotation“ liegen
in der

v regionale Flexibilitat: die Ortliche
Mobilitat der Mitarbeiter soll er-
halten und gefordert werden;

v' funktionale Flexibilitat: die Mit-
arbeiter sollen sich in neue Sach-
verhalte durch einen systemati-
schen Wechsel der Sachgebiete
schnell und 6konomisch einarbei-
ten konnen;

v soziale Flexibilitat: die sozia-
len Fahigkeiten und Fertigkei-
ten der Mitarbeiter, sich in
Teams einzupassen, sollen er-
halten und geférdert und grup-
pendynamische Einseitigkei-
ten vermieden werden;



v' verwendungsorientierte Flexi-
bilitat: die Flexibilitat des Per-
sonaleinsatzes und der Perso-
nalsteuerung soll durch Ver-
wendungsbreite gefordert und
erhoht werden.

Ziele, einer systematischen Abfolge von
Verwendungen, zeigen sich auf vier Ebe-
nen. Es sind die Zielebenen Beschaftigte,
Team, Organisationsentwicklung und
Personal.

Aus der Sicht des Beschaftigten kann er-

wartet werden

e eine Erhohung der sozialen Flexibili-
tat

e eine Erhaltung der fachbezogenen
Flexibilitat

e eine Vermeidung von Routine und
Monotonie und die damit verbunde-
nen Fehlentwicklungen,

e Erweiterung des Handlungsspekt-
rums

e Erhohung der Adaptationsleistung

Aus der Sicht der Arbeitsgruppe/ des

Teams zeigen sich Vorteile wie

e der Austausch an gruppendynami-
schen Techniken

e die Flexibilisierung gruppendynami-
scher Prozesse

e die Vermeidung von Revierrangeleien
zwischen Arbeitsgruppen

o die Entwicklung von Teamfdhigkeit

Aus der Sicht des Personalmanagements

e Erhohung der Verwendungsbreite

o Flexibilisierung des Personaleinsat-
zes

e Dbessere Nutzung der Personalkapazi-
tat

e Korruptionsabwehr

e alternsgemafle Begrenzung der Ver-
weildauer

Aus der Sicht der Organisation

e gezielter Austausch von Erfahrungen
aus anderen Arbeitsgruppen

e Aktivierung von Innovationspotenti-
alen

e Innovationen

e gelebtes Benchmarking

e Verbesserung der Zusammenarbeit
zwischen den Abteilungen

e ggf. bessere Biirgerbetreuung (ab-
hangig vom Zyklus)

Eine integrierte Verwendungs- und
Fortbildungsgestaltung

Die Nachhaltigkeit der Personalentwick-
lung hangt vor allem von der Abfolge des
individuellen Wechsels der Arbeitspldtze
ab. Die eigentliche Wiirze erhdlt die Per-
sonalentwicklung durch die praktische
Auseinandersetzung vor Ort am Arbeits-
platz.

Was Du mir sagst, werde
ich vergessen.

Was Du mir zeigst, werde
ich erinnern.

Was Du mich tun lasst,
werde ich verstehen.
Konfuzius

Die individuelle Werdegangs- bzw. Ver-
wendungsplanung zielt auf eine syste-
matische auf den Mitarbeiter zuge-
schnittene Abfolge von MafRnahmen des
training on the job und des training off
the job
e durch zeitliche (Stehzeit in ei-
nem Funktionsbereich),
e durch funktionale (horizon-
tale Mobilitat),
e durch soziale (teamorientierte
Mobilitat)
und ist abhangig von
e dem Angebot der Verwaltung
(vgl. auch fiir den Unsichtba-
ren),
e einer auf die Person hin zuge-
schnittenen Laufbahnberatung,
e Karrierehandbiicher und einer
individuellen und kollektiven
Einsatzplanung,
e der Bereitschaft der Mitarbei-
ter, diesem Angebot zu folgen.

Die Phasen des "training on the job" und
des "training off the job" miissen in



einer integrierten Laufbahnplanung auf-
einander abgestimmt sein. Aber auch die
Abfolge der Verwendungen sollte in sich
stimmig sein.
Auf dieser abgesicherten organisatori-
schen Basis wird ein idealer, typisierter
und systematischer Werdegang aufge-
baut. Er folgt der Pramisse einer syste-
matischen Hinfiihrung in das Berufsle-
ben, anregender, aufeinander aufbauen-
der und herausfordernder Verwen-
dungsabfolgen. In diesem System ist
eine Reihe von Weichenstellungen vor-
gesehen. Sie kénnen in eine Spezialisten-
und/ oder in eine Fiihrungslaufbahn wei-
sen.3°
Dieser fiktive Werdegang weist vier Pha-
sen auf
» die Phase der Einfiihrung,
» die Phase der Verwendungs-
breite,
» die Phase der Karrieregestal-
tung,
> die Phase des gleitenden Uber-
gangs in den Ruhestand.3'

Was erwarten motivierte Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter heute und
kiinftig von einem attraktiven Arbeit-
geber?
Meine Damen und Herren. Was hatte
Herr Schuster von einem attraktiven Ar-
beitsgeber erwarten koénnen? Zundchst
sind es die weniger spektakuldren, aber
allgemeingiiltigen Dinge:

Menschen wollen vor allem Erfolg
im Beruf haben und
anerkannt werden,
wichtig sein,
geliebt werden,
akzeptiert sein,
Sicherheit,
Orientierung.3?

ANENENENENEN

30 vgl. hierzu Meixner, Personal- und Organisationsent-
wicklung, a.a.0., S. 136 ff.
31 ebenda S. 78 ff.
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Was hdtte bei Herrn Schuster besser lau-
fen konnen? Auch Herr Schuster will
wichtig sein, will gebraucht werden.
Statt: ,,Mal sehen, was wir mit dir ma-
chen“, hatte die Botschaft der Personal-
abteilung auch anders lauten konnen:
»Du bist wichtig, wir brauchen dich und
wir freuen uns, dass du dabei bist. ... Wir
finden gemeinsam den richtigen Arbeits-
platz fiir dich und achten gemeinsam da-
rauf, dass du dich bei uns entwickeln
kannst. Dein Erfolg, ist auch unser Er-
folg!“ Wenn Orientierung und Sicherheit
nicht nur als Sprechblase gebraucht
wird, sondern als Programm, dann ware
Herrn Schuster ein Mediator zur Seite
gestellt worden und die konkreten Mog-
lichkeiten der beruflichen Entwicklung
wdaren mit ihm gemeinsam ausgelotet
worden. All das aber kostet Zeit, Zuwen-
dung und personelle Kapazitdt. Bei der
heutigen Ausstattung der HR Abteilung
ist das kaum zu leisten. Doch ,Sparen,
koste es, was es wolle“, ist in diesem
sensiblen Bereich voéllig fehl am Platze.

In einer globalen Umfrage der Harvard
Business School wurden 4000 Manage-
rinnen und Manager befragt, was sie als
beruflichen und was sie als personlichen
Erfolg ansehen. 33

Auf den oberen Rangplatzen wurde bei
den Frauen als beruflicher Erfolg ge-
nannt:

Rangplatz Inhalt
Frauen Méanner
1. Platz: Individuelle Leistung 46 24
2. Platz: etwas bewegen 33 21
3.Platz: mit einem Team in einem guten Umfeld
zusammenarbeiten 25 22
4. Platz Respekt von anderen
bekommen 25 7
5. Platz Leidenschaft fiir
die Arbeit 21 5

6. Platz standiges Lernen
und Weiterentwickeln,
Herausforderung 13 24

32 Meixner, H.E., Im Dialog gewinnen — Das Mitarbeiter-
und Jahresgesprach, Kéln 2005, S. 183 ff.

33 Groysberg, B., Abrahams, R., Arbeit oder Leben? in:
Harvard Business Manager, 4,2014, S. 22 ff.



7. Platz Leistung des

Unternehmens 13 22
8. Platz jeden Tag gern

arbeiten gehen 8 14
9. Platz Finanzieller Erfolg 4 16

Der gewiinschte und damit aus der Sicht
des Mitarbeiters ,richtige Arbeitsplatz“
ist wichtig, wichtig ist aber vor allem,
das man sich an der eigenen Leistung
messen kann. Individuelle Leistung ist
wahrscheinlich, wenn die Interessen
und Befdhigung mit den Anforderungen
korrespondieren.

Halten wir fest:

Der richtige Arbeitsplatz fiir Herrn
Schuster ist eine Frage des Standpunk-
tes. ,Richtig® fallt in der Bewertung
recht unterschiedlich aus und ist abhan-
gig von dem Standpunkt, den man ein-
nimmt: etwa die Sicht der Organisation,
die Sicht der Personalabteilung (z.B. Un-
terbringungsfalle) und/oder die Sicht
von Herrn Schuster mit seinen personli-
chen Praferenzen. Neben diesen sachli-
chen Gesichtspunkten, gibt auch noch
die Politisierung der Personalauswahl.
Die Bewertung, welches der richtige Ar-
beitsplatz ist, ist auch immer eine Frage
des aktuellen Nutzens (win- win - Situa-
tion) und der Nachhaltigkeit. Bei diesen
unterschiedlichen Standpunkten kommt
es auf das rechte MafR, also die richtige
Mischung der unterschiedlichen Stand-
punkte an: Richtig kann es sein, bei der
Wahl des Arbeitsplatzes weniger den fik-
tiven Normmitarbeiter Schuster zu se-
hen, sondern den Mitarbeiter Schuster
mit seinen unverwechselbaren Potenzia-
len, Interessen und Bediirfnissen. Ein
starkeres Zugehen auf die Potenziale, In-
teressen und Bediirfnisse ist auch bei der
Gestaltung des Arbeitsplatzes iiber die
primdren und sekunddren Einstufungs-
merkmale moglich. Dies kann zwischen
Teamleitung und Herr Schuster kommu-
niziert werden (etwa in einem

Mitarbeitergesprdach). Die berufliche
Entwicklung von Herrn Schuster sollte
nicht dem Zufall iliberlassen bleiben.
Eine Karriere bzw. Laufbahnentwick-
lung, setzt auf Beratung, auf Fordern
und fordernde Arbeitspldtze, auf Feed-
back und Orientierung. Hierzu bedarf es
Fihrungsinstrumente, die den Entwick-
lungsprozess von Herrn Schuster doku-
mentieren und Herrn Schuster mit einem
forderlichen Feedback begleiten. Orien-
tierung konnten Anforderungsprofile ge-
ben, wenn sie systematische aufgebaut
und gepflegt werden. Das setzt aber auch
voraus, das der Entwicklungsprozess
von Herrn Schuster systematisch erfasst
und mit den Beteiligten kommuniziert
wird. Denn alles hat seine Zeit. Es gibt in
der Laufbahnentwicklung von Herrn
Schuster, eine Zeit des Einstiegs, eine
Zeit der Verwendungsbreite und eine
Zeit, um sich auf héhere Aufgaben vorzu-
bereiten. Zu lange Stehzeiten in einer
Verwendung konnen Flexibilitdt und In-
novationsbereitschaft korrumpieren.
Uberzeugende Personalentwicklung be-
deutet ein nachhaltiges und zeitlich ab-
gestimmtes aktives Einwirken, Fordern
und Fordern. Das ist das Gegenteil einer
reaktiven Bananenstrategie. Gelingt
diese Herausforderung, dann findet sich
fiir alle Beteiligten die richtige Person
zum richtigen Zeitpunkt.

Es gibt also, meine Damen und Herren,
in unseren Personalabteilungen noch
viel zu tun. Das wissen wir alle. Und was
ware ein Vortrag ohne die Weit- und Um-
sicht eines Herrn von Goethe:

Wenn wir das Alte bewahren wol-
len, miissen wir vieles andern!

Es ist nicht genug zu wissen,
man muss auch anwenden.
Es ist nicht genug zu wollen,

man muss auch tun.“
Johann Wolfgang von Goethe

Packen wir es gleich Morgen an!



