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

Nicht jeder Arbeitsplatz entspricht gleicherma-
fen diesen Erwartungen und Bediirfnissen und
nicht jeder hat gleiche Interessen an einem kon-
kreten Arbeitsplatz. Allerdings miissen auch die
weniger attraktiven Aufgabenbereiche einer

Verwaltung bedient und wahrgenommen wer-

den. Der Zielkonflikt zwischen »Muss« und
»Wollen«, zwischen Bedarf und Bediirfnis be-
stimmt den Fiihrungsalltag sowie die Personal-
einsatzplanung. Gleichwobl sind neue Wege an-
gesagt. Das traditionelle Verteilungs- und Zu-
ordnungsprinzip von Mitarbeiter/innen zu
bereits bestehenden Arbeitsplitzen wird in Zu-
kunft an Bedeutung und Schliissigkeit verlieren.
Die auf eine fiktive normorientierte Person hin
ausgerichtete quantitative Stellenbildung wird
sich deutlich mebr anf die individuellen Bediirf-
nisse verlagern. Sparbaushalte und die damat
verbundene Intensivierung der Arbeit erschwe-
ren es der Fiihrung zusitzlich, diesen Bediirfnis-
sen gerecht zu werden. Denn die Flexibilisierung
des Personaleinsatzes erhobt die Einarbeitungs-
zeiten und erweist sich erst langfristig als der ein-
zig richtige und unverzichtbare Weg. Das zeigt

sich insbesondere, wenn es um die Herausforde-
rungen eines lebensphasenorientierten Personal-
ensatzes gent.

Ein verfehlter Start in den Beruf?

Die richtige Person zum richtigen Zeitpunkt aut dem

richtigen Arbeitsplatz kann aus sich heraus motivie-

rend und/oder effizienzsteigernd wirken.

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

e Wer ist wann die richtige Person?

e Wann ist der richtige Zeitpunkt?

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

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

— fiirden Angesprochenen in der Personalabteilung e1-
ne Routineantwort und somit eine vermeintlich un-

bedeutende Kleinigkeit,
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— ftir Herrn Schuster cine fatale Botschaft mit demoti-
vierendem Potenzial:

»Machen sie erst einmal 1hr Staatsexamen. Bet einer schr guten
Note haben sie die treie Wahl aus dem vertigbaren Pool der nach
zu besctzenden Stellen, ber einer schlechten Note aber werden sic
cesetzt! Im Uhrigcn, scien sie troh, dass wir tiberhaupt noch einstel-
len! Sicher 1st das nicht.«

[m Staatsexamen hatte Herr Schuster nicht seine besten
Tage und so wurden tir 1thn die Weichen gestellt. Der
neue Arbeitsplatz entsprach weder seinen Erwartun-
oen, noch seinen Neigungen und diec Autgaben, die er
zu losen hatte, schreckten thn cher ab, als dass er sie
begeistert hiatte wahrnehmen koénnen. Daber war er
hoch leistungsmotiviert, und er wollte sich und ande-
ren zeigen, was alles in thm an Kreativitat und Schat-
tensdrang steckt. Doch seine Erwartungen, Bedurfnis-
s¢ und Interessen korrespondierten nicht mit den tat-
sachlichen Anforderungen der vorgegebenen und
wentg heraustordernden Routinearbeit. Seine Teamler-
tung trostete 1hn aut tatale Weise:

»Wir mussten friher, ob wir wollten oder nichrt, alle ins Sozialamt.
Das hat uns auch letztendlich nicht geschadet! Ich verstehe daher
auch thre Kiagen nicht so recht. Sicherlich gibt es durchaus interes-
santere Autgaben in dieser Verwaltung! Aber es gibt auch Schlimme-
res! Sie haben hier kemnen Stress mit einem anstrengenden Publikum,
veregelte Arbeitszeiten und der Arbertstag lasst sich doch gut tiber-
stchen. Also warum klagen sie?! Es gibt viele, die daraut warten, an
threr Stelle hier tatg werden zu kénnen . . ..«

All das tand Klaus Schuster wenig hiltreich und auch dice
Tatsache, dass man thn ohne grofic Einarbeitung ins kalte
Wasser wart, tand erallesandereals belebend. Es gab Tage
in den ersten Wochen seiner neuen Taugkeit, da ware er
am liebsten nach Hause gegangen und hitte den Job ge-
ktundigt. Es tiel thm schwer, sich mit dieser Arbeit zu
idenuifizieren. Vorallemin den ersten Tagen tiihlte ersich
alleingelassen und musste sich mehr recht als schlecht
durchwursteln. Von einer systematischen Eintihrung in
die thm tremden Aufgaben konnte keine Rede sein. Aber
das Prinzip » Versuch/Irrtum«—also tber selbstgemachte
Ertahrungen lernen — war zwar schmerzlich, aber letzt-
endlich war es durchaus zieltiithrend.

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

Der Mensch hat drer Wege, klug zu handeln
Frstens durch Nachdenken, das 1st der edelste.
Zweitens durch Nachahmen, das 1st der leichteste.
Drittens durch Ertahrung, das 1st der bitterste.
Kontuzius

Herr Schuster hatte die bittere Pille »Ertahrung« ge-
schluckt und 1st inzwischen seit mehreren [ahren aut
diesem zunichst ungeliebten Job. Gemald dem Motto:
»Kontakt schattt Sympathic« Ubertrug er diese grup-
pendynamische Wahrheit auf seine Kontakte mit der
thn zunachst wenig ansprechenden Arbeit, und es stell-
te sich cine Art Sympathie — oder sagen wir korrekter:
[denutikation — mit der Autgabe ein. Er machte seine
Arbeit gut, hat vielen Geschaftsprozessen seinen per-
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sonlichen Stempel autgeprigt, und er hat sich vor allem
mit scinem Autgabengebiet arrangiert. Andere sind an
dieser stumpten Routine gescheitert, sind in die innere
Emigration abgeglitten, haben innerlich gekiindigt. Als
Opumist mit einer groffen Portion Humor 1st er mit
diesen Heraustorderungen tertig geworden, hat das
Beste daraus gemacht. Sclbstverstindlich 1st so etwas
mcht! Er hat eine besondere Fihigkeit mit in den Berut
oebracht: Schon frih lernte er, aus Krisen gestarkt her-
vorzugehen und Ruckschlige zum Guten zu wenden.
Das Studium war tir 1thn ein guter Lehrmerster zwi-
schen Hoffen und Bangen. Auch in diesem Umteld
blicb ¢r am Ball. Aus heutiger Sicht gibt es hierzu auch
eine Erklirung, warum ihm gelungen 1st, woran andere

— mitunter gerade die Stars — mental scheiterten. Far
diese Fahigkeit steht der Schlisselbegritt »Resilienz«.
Resilienz weist auf eine hohe Belastbarkeit und Stress-
resistenz. Es ist die Fihigkeit von Menschen — ich zi-
tiecre —»sich von einer schwierigen Situation erst zu dis-
tanzieren, indem sie quasi einen Schritt zurtick machen
und das Ganze mit etwas Abstand analysieren, und sic
dann positiv tiir sich zu nutzen. Dies gelingt thnen, 1n-
dem sie auf ihre inneren Ressourcen zuriickgreifen —
wic  beispielsweise aut  thre  Beziehungstihigkert,
Sclbstakzeptanz, Kreauvitat, thren Mut, thr Vertrauen
oder thren Humor.«' Mit diesem personlichen Ptund
oclingt ¢s allen vergleichbaren »Schusters« aut lange
Sicht tit 7u bleiben, nachhalug Leistungen zu erbringen
und sich gegen eine innere Kiindigung zu wappnen.
Diese Fahigkeit bringt nicht jeder aut dem Weg ins Be-
rufsleben mit. Es gilt daher, bereits ber der Einstellung
aut diese Fihigkeit ber der Auswahl der Bewerber zu
achten. Aber diese Fihigkeit kann und muss man ent-
wickeln und weiter zur Entftaltung bringen. Hier sind
dic Personalabteilungen getordert. Diese Fahigkert
entwickelt sich, wenn die Fuhrungskultur geptlegt
wird, das miteinander Kommunizieren getordert wird,
Sinnhattugkeit und Orientierung den Fuhrungsalltag
bestimmen, Mitarbeiter zu Mitdenkern und zum Mit-
cestalten ermunigt und betihigt werden, Identitikation
und Einstellungswandel behutsam angestrebt wird so-
wie eine Fehlerkultur des Trauens und Experimentie-
rens geptlegt wird. Vor allem aber kommt es ber der
Resihienz aut den Humor an!

Der Humor nimmt die Welt hin, wie sie 1st, sucht sie micht zu verbes-
sern und zu belehren, sondern sie mit Weisheit zu ertragen.

Charles Dickens

Es 1st schlimm, in einer Verwaltung zu leben, in dem ¢s keinen Hu-
mor gibt. Aber noch schlimmer ist es, in einer Verwaltung tatg sein
zu mussen, in der man FHumor braucht.?

vgl. Bertolt Brecht

| Iwd: LIt Stehautmannchen musst thr sein, vom 19.06.2014, S. 7.

2 Das Zitat 1st auf dic Verwaltung hin zugeschnitten. Das Original:
Fsist schlimm, in cinem Lande zu leben, in dem es keinen Humor
oibt. Aber noch schlimmer st es, 1in cinem Lande zu leben, in dem
man Humor braucht.
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Ziel der Personalarbeit

Wenn es das Ziel der Personalarbeit 1st, die richtuige Per-
son aut den richten Arbeitsplatz zum richtugen Zeit-
punkt einzusetzen, dann stellt sich die Frage: Hart die
Personalabteilung bei Herrn Schuster versagt? Was wa-
re zum Beispiel passiert, wenn Herr Schuster seinen
Wunscharbeitsplatz gefunden hitte? Wahrscheinhich
wire er mit einer hohen Identitikation gestartet. Wenn
dieses Engagement in verninfugen Bahnen verlautt, 1st
das fir alle ein Gliickstall. »Hochengagierte Angestell-
te sind der Traum eines jeden Arbeitgebers,« stellen van
Dick und West fest.” »Sie leisten mehr und sind zufrie-
dener.« Doch der aktuelle Vorteil kann zu einem gra-
vierenden Nachteil werden, wie aktuelle Studien zei-
cen. Schon sehr schnell konnen sich negative Folgen
einer Uberidentifizierung mit dem Job einstellen. Als
Fazit ihrer Untersuchungen stellen van Dick und West
fest: »Hochidentifizierte Mitarbeiter brennen beson-
ders schnell aus« (S.15) Das Ergebnis 1st burn out
und/oder innere Distanz zur Arbeit bis hin zur inneren
Kiindigung. So gesehen konnte es tast als Akt der Fiir-
sorge gesehen werden, wenn Bewerber nicht gleich mit
der von ithnen favorisierten Tatigkeit beginnen.

Das Zusammenspiel von Anforderangs- usd
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Damit kommen wir zu einer Kernfrage: Was 1st denn

fiir wen der richtige Arbeitsplatz? Ottensichtlich gibt

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

3 Dick, van R., Getihrliche Begeisterung, in Harvard Business Ma-
nager 2, 2014, S. 14 ff; Dick, van R., West, M.A., Teamwork,
Teamdiagnose, Teamentwicklung, Hogrete 2013.
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wenn der Mitarbeiter als Partner zahlt — zusatzlich
Merkmale zu den personlichen Interessen und Bediirt-
nisse autwelsen.

Anforderungs- und Eignungs- bzw. Betihigungs-
profil verhalten sich somit zuecinander wie Schloss
und Schlussel. Von den vielen Schliisseln konnte einer
direkt passen, andere miussen noch nachgeschlitten
werden. Manche meinen, dass eine gute Beurteilungs-
note auch zwangsliufig so etwas wie ein »Dietrich«
bzw. Universalschliissel 1st. Diesen Generaltaktor
»der Beste fiir alles« gibt es nicht. In dem Fall taugt
das Schloss » Anforderungsprotil« nicht viel!

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

Diese allgemein und pauschal vorgegebenen Merk-
male sind wohl in der jetzt vorliegenden Form kaum
ocecignet, dic richtige Person fiir die richuge Stelle zu
finden — man kdnnte meinen: geradezu ein Universal-
schliissel fiir Manipulationen. Fir cine ettektive Perso-
nalarbeit musste noch Einiges hinzukommen. Ver-
oleichbar den Vorgaben einer ISO — Norm wiren meh-
rere Vorarbeiten zu tordern:

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

el

ierlich tberprutt.

4 »Das Wort 1st im Deutschen seit dem 15. Jahrhundert belegt.
Schon im 14. Jahrhundert wurden Nachschlissel (auch Mit-, At-
ter-, Diebschliissel) scherzhaft mit Midnnernamen bezeichnet, wie
beispielsweisc Peterchen, Klaus oder Kliunschen. Es wird ange-
nommen, dass beir Dictrich der Anklang an Dieb, ber Peterchen
der Gedanke an Petrus mit dem Himmelsschlissel cine Rolle
spielten.« aus Wikipedia. Universalschliissel sind ber Juristen —
und das wohl bis hinein in die hochsten Richteramter -
offensichtlich die Noten des ersten und zweiten Staatsexamens.
Dicser Schliissel trotzt offensichtlich der Erkenntnis, dass alles
seine Zeit hat und dass es so etwas wie eine lebensphasen-
orientierte Personalentwicklung gibt. Wandel und Entwicklung
aibt es in dieser Welt offensichtlich nicht. Und auf Grundlage
dieser »Denke« werden Konkurrenzklagen entschieden und damit
die Personalpolitik restriktiv beeintlusst.

5 Erfahrung und Fachkenntnisse, so Fernandez-Ardoz, sind heute
keine sichere Bezugsgrofie fiir die Personalauswahl. Denn diese
Anforderungsmerkmale dndern sich rasant. Woraut es ankommt,
sind Schliisselqualifikationen. Sie setzen einen Bewerber in dic
Lage, sich in neue Aufgaben einzuarbeiten. Fernandez-Ardoz, C.,
Talentmanagement im 21. Jahrhundert, Harvard Business Mana-

ocr 8,2014, S. 19 1.
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2. Gulugkert und Messbarkeit der Eignungs-/Befihi-
cungsmerkmale werden gewihrleistet und die Erhe-
bungsdiagnostik stindig weiterentwickelt

3. Antorderungs- und Eignungsprofile sind auf cin
praktikables Maf§ ausgerichtet: So vicle Merkmale
wie notig, so wenige wic moglich, um die Befihigung

tir cinen Arbeitsplatz hinreichend beschreiben zu

konnen (7. B. werden 10, 12 oder mehr Merkmale
ocbrauchre?).

4. Rethung und Gewichtung der Merkmale sind trenn-
schart 1n wichtige und weniger wichtige differen-
z1ert, und ¢s werden die kompensierbaren und Aus-
schluss-Kriterien definiert.

5. Dic Skalierung der Merkmale erlaubt einc vergleich-

bare und eindeutige Beschreibung,
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Da diec Antorderungsmerkmale ciner Stelle nicht Gber
cine Bestimmungsleistung der Personalabteilung und/
oder der Teamleitung festgelegt werden kénnen, son-
dern {iber eine Suchleistung, sollte die Festlegung des
Anforderungsprofils durch Methoden, wie etwa
e Arbeitsplatzanalysen,
e der Mcthode der Erfolgreichen,
e der Methode Experten und/oder
e der Mcthode kritischer Ercignissc
abgesichert werden. Solche Ansitze gibt es durchaus
in der ottentlichen Verwaltung. Doch diese Ansitze
konnten konsequenter und vor allem nachhaltiger ver-
tolgt werden. Ein pragmatisches Beispiel fiir den Be-
reich Fuhrungstunktionen, in dem besonders die
Schlusselqualifikationen gegentiber der »Fachlichkeit«
bzw. den Fachkenntnissen, Kenntnissen und Fertigkei-
ten dominteren, konnte im Ablauf so ausschen®
I. Schritt: Ditferenzierung der Arbeitsplitze »Fiih-
rung« nach horizontalen und vertikalen Gesichrts-
punkten.

6 In dem Vortrag von Kaufung wird hierauf aus der Sicht der Be-
wertung emer Stelle ecingegangen, Personaltage Berlin 2014,

S. 48 1.
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2. Schritt: Analyse der Arbeitsplitze nach Tatgkeits-
schwerpunkten
a. Anteile Leitungs- und Fihrungsverantwortung
b. Gewichtung der Anteile Sach- und Fihrungsver-

antwortung

¢. Gestaltungs- und Entscheidungsspielraum

d. Komplexitiat der Mitarbeiterfithrung

c. Dringlichkeit und Belastung der Entscheidungen’
3. Schritt: Zuordnung der hierzu erforderlichen Anfor-

derungsmerkmale mit entsprechenden Beschreibun-

gen und Beobachtungsskalen

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

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

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

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

cignisse und die Analyse der Besten nihert man sich
validen und treftsicheren Anforderungsmerkmalen.
Wic aber werden die hierzu korrespondierende Eig-
nung bzw. Betihigung (vgl. Ziffer 6 und 7) treffsicher,
reliabel und valide bei den Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeitern erhoben und dokumentiert? Manche weisen
auf die Beurteilung, andere auf die Bewerbungsverfah-
ren und Assessment-Center Verfahren. Wer genauer
hinschaut, wird erkennen, dass sich in der Verwaltung
die Kultur einer differenzierenden Eignungsdiagnostik
und Analyse der individuellen Potenziale erst im An-
satz entwickelt. Welche Informationen — beispielsweise
- werden aus den aufwindigen Einstellungs- und Be-
werbungsvertahren systematsch erfasst, tiber das Ver-
tahren hinaus dokumentiert und weiter fortgeschrie-
ben? Welche dieser Daten sichern die Personalent-
wicklung ab? Ansitze sind vorhanden, doch von einer
systematischen Potenzialentwicklung auf der Basis
dieser Erkenntnisse kann wohl bislang noch keine Re-
de scin.

Soweit zum allgemeinen Modell. Wenden wir uns
nun einmal den drer Komponenten dieses Steuerungs-
system zu
e dem Arbeitsplatz
e der Person
e der Zeitachse

7 Zur Bewertung sind diese Schritte offensichtlich unverzichtbar,
Vel Kaufung, H., Tingketten bewerten nach 'TVSD/TV-L, Perso-
naltage Berhin 2014 Folie S. 47.
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Der richtige Arbeitsplatz

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

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

Die Konsequenzen: Das Personal wird den organi-
satorischen Vorgaben angepasst. Es geht beim Perso-
naleinsatz um eine zweckmifiige Verteilung des Perso-
nals auf die vorhandenen Stellen und um eine - sofern
im Befahigungsprofil erkennbar ~ Qualitizierung, um
das Fehlende zu kompensieren. Bezug ist der Arbeits-
platz als relativ stabile Grofie. Die Organisationsstruk-
tur domintert die Personalarbeit, die aut die Organisa-
tionsentwicklung reagiert. Es zahlt die Optimierung
der personellen Verteilung aut die Stellen und ggt. aut
eine individuelle Anpassung der Ressource Mensch an
die organisatorischen Vorgaben.

Beispiel: Organisatorische Maffnahme aus dem Bankbereich
Unter dem Titel »Bankbereich: extrovertierter Verkduter und Buch-
halter mit Armelschoner« berichtete der Focus von cinem Eingriff in
die Geschiftsprozesse gemifs der Philosophie: » Alles in einer Hand «
So wurden im Bankenbereich die Geschittsprozesse neu geordnet
und Autgaben auf den Stellen neu kombiniert. Aut die personlichen
Belange, Eigenheiten und Bedlirfnisse der Stelleninhaber wurde da-
bet noch nicht einmal im Ansatz eingegangen. Als Ergebnis dicser
von oben verordneten Neuorganisation musstc etwa der extrovertier-
te Verkdufer auf cinem Mischarbeitsplatz Autgaben Gibernehmen, die
eher dem Profil des Buchhalters entsprachen und der Buchhalter
musste Marketingautgaben schultern, die seinem Naturell voll zu wi-
derlieten. »Von nun an emptanden die Mitarbeiter die Situation be-
lastend. Der Buchhalter hatte Herzklopten am Sonntagabend, der
Verkiufertyp argerte sich, und es tiberkamen thn Wutattacken. Klei-
ne Fehler schlichen sich ein. Die wurden prompt vom Chet regis-
triert. . . Restimee: Beide waren vorher erfolgreich und geraten durch
nicht typengerechte Umstrukturierung ins Abscits.«”’

Viele Sozialarbeiter etwa klagen in der 6ttenthichen Verwaltung, dass
es inzwischen auf diesem Job mehr um Staustiken und um das Be-
schatfen von Geldmitteln geht, als um Arbeiten, fir die sie angetreten
sind. Das Sinngebende der cigentlichen Arbeit werde immer mehr
wegorganisiert. )
Was sich hier abzeichnet, liegt im Trend der Zeit. Unter der Uber-
schrift: »Mehr Organisation, weniger Sinn«, weist Ken Ochler' auf
eine weltweite Entwicklung hin. Betragt wurden weltweit 3,8 Mio.
Beschaftigte in 2560 Organisationen. Ergebnis: Die Organisationen
werden gestratft und die Geschittsprozesse an den eigentlichen In-
teressen und Bedurtnissen der Mitarbeiter vorbei verkiirzt. Kompen-
satorisch wird viel Wert auf die Kommunikation gelegt. Vielleicht 1st
diese Kommunikation so etwas wie eine Beruhigungstablette, um
den immer stirker werdenden Verlust der erlebten Sinnhatugkeit
am Arbeitsplatz zu kompensieren.

8 In der Wirtschatt hat sich statt des Begrifts Personalabteilung der

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

10 Oebler, Ken, Mchr Organisation, weniger Sinn, in: Harvard
Business Manager, 9, 2013, 16 tt..
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Strategie B: Die Organmisationsstruktur 1st der Perso-
nalstruktur anzupassen.

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

Beispiel: Personalorientierte Stellenbildung

[n vielen Bereichen der »New Economy« werden diec Arbeitsplitze
auf die Fahigkeiten und Potenziale der Bewerber hin ausgerichtet.
Nicht die Frage steht im Vordergrund: »Welcher Arbeitsplatz 1st tHir
den Bewerber besonders geeignet?« sondern: » Wie muss der Arbeits-
platz zugeschnitten sein, damit der Bewerber seine Potenziale voll
entfalten kann!« Ebenso geht eine grofle Stadt in Grofibritannien
vor. Im Ansatz finden wir diese Sicht auch in der Kommunalverwal-
tung. So wurde fiir den neuernannten Stellvertreter des Oberbiirger-
meisters, der als anerkannter Fachmann bis dahin das Jugendamt ge-
leitet hatte, ein auf thn zugeschnittenes Dezernat I mit den zentralen
Aufgaben Personal, Organisation und Jugend zusammengestellt. Die
Zuordnung der Amter bzw. Fachbereiche erfolgt hier entsprechend
seinen personlichen Fertigkeiten, Neigungen und Interessen. Autf die
Person hin zugeschnittene Arbeitsplitze tinden sich auch in der Ver-
waltung, wenn es um verdiente Unterbringungstille geht, die noch
nicht auf den Elefantenfriedhof (Amt 99) ver-(ent-)sorgt werden sol-
len. Solche »Organisationseinheiten »Inkompetentia« sind die logi-
sche Konsequenz von Lebenszeitprinzip und prakuziertem Be-
standsschutz.!! Damit dieser Richtige auch den richtigen Arbeits-
platz dieser »Beschiftigungseinheit« antritt, muss — anders als be
den Japanern (Fenstergucker'?) — autgrund der praktizierten Besitz-
standwahrung eine nach aufien hin attraktive Losung getunden wer-
den. Das geht nicht ohne eine » Abschiedsbeforderung«. thre hochste
Ausprigung findet diesc Zweckorganisation in eigens geschattenen
Behorden. Die organisatorische Heraustorderung ist, dass der Out-
put gleich wiceder als Input in dicse Einheit geleitet wird. Aber auch
fiir leistungsgeminderte Personen greift dieses Prinzip der aut die
Person hin ausgerichteten Stellenbildung. Was heute noch die Aus-
nahme ist (also die auf die Person hin zugeschmittene Stelle), konnte
durchaus weitaus effektiver genutzt werden. Im Rahmen der demo-
erafischen Entwicklung wird dies, bezogen auf cinen alterns- und al-
tersgerechten Personaleinsatz, kiinftig zwingend.

—

= Substituierbare Alternativen der

| Instrumente |
' Qualifizierung |

off the job:
Einfihrungsfort- |
bildung ;
Anpassungs-
fortbiidung

| Instrumente |

job
enlargement
Aufgabenan-
reicherung

on the job:
Job rotafion
near the job

on the job:
level drift/
Beforderungs-
strategien

off the job:
Aufstiegsfort-

bildung (Forde-

job enrichment
Aufgabenbe- |

reichungen

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

11 Vgl. In Japan steht hiertiir der Begritt »Fenstergucker«.
12 Keding, F, Wirksam handeln ber Minderleistungen ~ gemeinsam
besser werden, Personaltage KBW 2014, S- 67.
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(Personal- und Organisatonsentwicklung). Daraus
lertet sich auch die Konzeption der sich substituierba-
ren Alternativen von Qualifizierung, Organisations-
und Personalentwicklung ab.

Beispiel: Der richuge Arbeitsplatz aus der Sicht persénlicher Kar-
ricrecrwartungen
Weresals Bewerber oder Mitarbeiter vornehmlich auf eine Karrierein
der Verwaltung absicht, der achtet bet seinem Start ins Berufsleben
wemger aut die Autgabeninhalee. Die konnten von dem cigentlichen
Z1cl ablenken. Der richuge Arbeitsplatz, um Karriere zu machen, fin-
det sich in unmittelbarer Nihe der Entscheider. Auch hier schafft
Kontakt Svmpathic und zahlt sich aut der Karriereleiter aus.!” Wem
cs mchtgelingt, als persdnliche Assistenz zu starten, sollte es im Quer-
schnittbereich versuchen oder mit einer politisch hoch aktuellen Auf-
gabenstellung verbunden mit cinem stindigen Kontakt zur Leitung.
Unter dem Titel »Die Starusfalle« untersuchte M. Gladwell, wic es
kommut, dass die cinen erfolgreich sind und Karriere machen, andere
aber ber gleichem Leistungsniveau nicht annihernd so erfolgreich
sind.' Dahinter steht mehr Logik als Zufall. Die Soziologie spricht
in diesem Zusammenhang von dem »Matthius — Effckte entspre-

13 Meixner, H.E., Karrieretibel — Auf zum Olymp, 4. Autl. Brilon
1991.

14 Gladwell, M., Ubertlieger. Warum manche Menschen criolgreich
sind — und andere nicht, Piper 2010,
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chend der Deviser »Wer hat, dem wird noch mehr gegeben.«™™ Herr
Schuster startete beispielsweise seinen berutlichen Werdegang 1n ei-
nem ruhigen, kaum beachteten Fahrwasser. Sein Lehrgangskollege
hatte im Staatsexamen Gluck, die richogen Priifer und die nachsich-
tigen Korrektoren, hatte die Wahl des Arbeitsplatzes und tand dice
richuge Stelle, um sich ins rechte Licht ber den richtigen Leuten zu
stellen, Dieses Netzwerk war ein nicht mehr einzuholender Karrie-
rebeschleuniger und Herr Schuster hatte das Nachschen. Es tehite bel
thm nicht an Leistung und Motvanion.

Das ¢ilt auch tir Controller der 1im DAX gelisteten Unternchmen:
Kein Controtler hatte es in die Position eines Vorstandsvorsitzenden
ceschattt, wie cine Analyse der Vorstandsvorsitzenden von DAX
Unternchmen des Managermagazins 2014 belegt. Viclleiche lay es
auch daran, dass aut diesem Job harte Fakten zihlen und unangench-
me Wahrheiten dem Verkiinder angelastet werden.

[m nachsten Heft wird aut vier Heraustorderungen tur
die Zukunft etwas niher eingegangen.

- normorientierter und tiktiver Arbeitnehmer

- psychische und physische Auslastung

- qualitative Aspcekte ber der Stellenbildung: primare

und sckundare Gliederung

- altersgerechter Personaleinsatz
Fortsetzung folgt. . .

[5 Martthdus: »Denn wer da hat, dem wird gegeben werden, da er
IFille habe; wer aber nicht hat, von dem wird auch genommen,
was er hat.«
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