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Als Subfunktion der umfassenderen und 
übergeordneten Personalplanung zielt der 
Personaleinsatz auf eine anforderungs-
und eignungsgerechte Zuordnung von 
Personal auf Stellen sowie auf eine nach-
haltige Bewahrung, Pflege und Förderung 
der Leistungsfähigkeit. Dabei folgt der 
Personaleinsatz ökonomischen, sozialen 
und rechtlichen Normen. Der Personalein-
satz entscheidet mit, ob eine Bindung der 
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter an das 
Unternehmen gelingt. Ziel der übergeord-
neten Personalplanung ist es, die richtige 
Person zum rechten Zeitpunkt auf der 
richtigen Stelle verfügbar zu haben. Sie 
wirkt auf einen Ausgleich zwischen den 
jetzigen und künftigen Arbeitsanforde-
rungen (quantitativ und qualitativ) und 
dem dazu erforderlichen Personal. Ziel der 
Personalplanung ist es, den Leistungspro-
zess zu optimieren. Die Personalplanung 
mit ihren Subfunktionen ist neben der 
Personalpolitik, der Personalorganisa-
tion/ Führung und dem Personal- Control-
ling eine der vier Säulen eines auf langfris-
tige Herausforderungen hin ausgerichte-
ten Personalmanagements. Während sich 
die Personalpolitik auf die konzeptionel-
len Fragen einer nachhaltigen Entwick-
lung im Personalbereich konzentriert und 
damit auch die Unternehmenskultur 
prägt, zielen die Funktionen der Personal-
planung, der Personalorganisation und -
führung sowie die des Personal-Control-
lings vornehmlich auf die strategischen 
und operativen Ziele.  
 
 

                                                           
1 Institut der Deutschen Wirtschaft, Die Weitsicht 

macht den Unterschied, iw-dienst 30, 24.Juli 2014, 

                                      
 
 
 

 
 
 
1. Personalpolitischen Vorgaben für 
den Personaleinsatz 
 
„Unternehmen“, so das Institut der deut-
schen Wirtschaft, „mit einer modernen 
und strategischen Personalpolitik können 
sich von der Konkurrenz abheben. Tat-
sächlich aber haben nur wenige ein kon-
kretes Konzept.“1 Personalpolitik geht 
weit über den engeren Zuständigkeitsbe-
reich der HR Abteilung hinaus. Sie entwi-
ckelt personalübergreifende Konzeptio-
nen und gibt die Normen, Prinzipien und 
Grundsätze vor, an denen sich die Perso-
nalplanung mit ihren Subfunktionen, so 
auch der Personaleinsatz, orientieren. Ak-
tuelle personalpolitische Gestaltungsbe-
reiche des Personaleinsatzes sind beispiels-
weise die generationsübergreifende Perso-
nalpolitik, eine auf die demographische 
Entwicklung hin ausgerichtete Personal-
politik, die lebensphasenorientierte Perso-
nalpolitik, wie etwa auch die 

S. 4 sowie Hammermann, A., Stettes, O., Lebens-

phasenorientierte Personalpolitik, Köln 2014. 
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Vereinbarkeit von Beruf und Familie (Ar-
beitszeitmodelle), die Entgeltpolitik, die 
Ausgestaltung der Leistungsanreize bis 
hin zur Förderung von benachteiligten 
Gruppen. Personalpolitik bestimmt die 
für das Personalwesen und den Personal-
einsatz geltenden Werte, legt die Bedin-
gungen für deren Verwirklichung fest und 
wirkt auf die anzustrebende Umsetzung. 
Dabei ist die Personalpolitik auf einen 
Ausgleich von gesellschaftspolitischen Er-
wartungen, den individuellen Zielen der 
Beschäftigten, den Gruppeninteressen so-
wie den ökonomischen Zielen des Unter-
nehmens hin ausgerichtet. Personalpolitik 
legt den Handlungsspielraum für den Per-
sonaleinsatz unter Beachtung der Unter-
nehmensziele fest und gibt die Entschei-
dungsprämissen für die Behandlung kon-
kreter Fragestellungen beim Personalein-
satz vor.  
Personalpolitik prägt somit auch die Un-
ternehmenskultur und steht in enger Be-
ziehung zur Organisationspolitik. Wäh-
rend die Unternehmenspolitik festlegt, 
wie welche unternehmerischen Ziele er-
reicht werden sollen, ist es das Anliegen 
des Personalmanagements aus diesen Vor-
gaben die für das Gestaltungsfeld Personal 
erforderlichen strategischen und takti-
schen Ziele abzuleiten und zu formulieren. 
Dabei wirkt die Personalpolitik durch die 
Vorgabe von Grundsätzen, Anweisungen, 
organisatorischen und personellen Leitli-
nien und Verhaltensnormen (z.B. Global 
Code of Ethies, Richtlinien zum Verhalten 
in Unternehmen etc.) auf das Miteinan-
derumgehen innerhalb und außerhalb der 
Unternehmen ein. Personalpolitik ist aber 
auch immer ein Teil der Gesellschaftspoli-
tik.2  
                                                           
2 Dies zeigt sich besonders anschaulich an der The-

matik „Nachhaltigkeit“ und dem CSR-Konzepten. 

Vgl. hierzu zum Beispiel die ISO-Norm 26000. 

„Die ISO 26000 ist ein Leitfaden, der Orientierung 

und Empfehlungen gibt, wie sich Organisationen 

jeglicher Art verhalten sollten, damit sie als gesell-

schaftlich verantwortlich angesehen werden kön-

nen. Der Leitfaden wurde im November 2010 ver-

öffentlicht und seine Anwendung ist freiwillig. In 

Offen bleibt in diesem Spannungsfeld, ob 
und ggf. wie das Personalmanagement- 
und damit die Personalpolitik- auf die Un-
ternehmenspolitik als relativ selbständi-
ger Planungsbereich einwirken kann. Da-
mit ist das Rollenbild des Human-Re-
sources-Manager angesprochen. Als Busi-
ness Partner ist die HR- Abteilung entwe-
der Partner oder ausführendes Organ der 
Geschäftsführung. Die Wertschätzung der 
HR Abteilung, darauf weist Peter Cap-
pelli hin, variiert vom Topmanagement, 
den Führungskräften bis hin zu den Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeitern erheblich. 
„Wenn die Wirtschaft schwächelt und Ar-
beitskräfte reichlich zur Verfügung ste-
hen, wird HR in der Wahrnehmung von 
Topmanagement und operativer Führung 
schnell lästig. Geht es dagegen mit der 
Wirtschaft bergauf und die Unternehmen 
haben Schwierigkeiten gute Leute zu be-
kommen, ist die Kompetenz der Personal-
abteilung wieder von entscheidender Be-
deutung für den kurzfristigen Erfolg des 
Unternehmens.“3 Auch im operativen Be-
reich lassen sich wechselnde Befindlich-
keiten ausmachen. Fordert die HR Abtei-
lung beispielsweise von Leitung und Füh-
rung einen empathischeren Umgang und 
mehr Zeit für Entwicklungsmaßnahmen 
sowie eine bessere Kommunikation mit 
den unterstellten Mitarbeiterinnen und 
Mitarbeitern ein, dann wird dies nicht sel-
ten als unangemessene Einmischung der 
HR-Abteilung abgetan. Je fleißiger die 
HR-Abteilung an verbindlichen Program-
men zur Pflege des Arbeitsklimas und der 
Mitarbeiterentwicklung arbeitet, desto 
vernehmlicher werden die Klagen der ope-
rativen Einheiten, die sich in ihrer Arbeit 
durch die meist verordneten 

Deutschland ist diese Norm als DIN ISO 26000 mit 

Ausgabedatum Januar 2011 veröffentlicht.“ Wi-

kipedia  
3 Cappelli, P., Die Personal- Agenda: Warum die 

Personalabteilung unser liebstes Hass Objekt ist 

und was die Personaler dagegen tun können. Eine 

Analyse benennt alte Fehler und zeigt den Weg in 

die Zukunft auf, in: Harvard Business Manager 10, 

2015, Seite 21 ff. 
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Zusatzaufgaben abgelenkt und einge-
schränkt sehen. Führungskräfte wollen, 
so vernimmt man dann, ihre Arbeit erledi-
gen und nicht durch diese häufig als abge-
hoben bewertete Programme abgelenkt 
werden. Geht es dagegen um schwierige 
personelle Fragen und problematische 
Mitarbeiterinnen oder Mitarbeiter, dann 
ist der Rat und das Tätigwerden der HR-
Abteilung besonders gefragt und vor al-
lem geschätzt.  
 

Ein auf Nachhaltigkeit ausgerichtetes 
Personalmanagement setzt dagegen auf 
eine Personalpolitik als gemeinsame 
Klammer aller Aktivitäten im Bereich 
Personal. In diesem Sinne wirkt Personal-
politik auf dreifache Weise: 

o als Ausgleichfunktion 
o als stabilisierenden Funktion 
o als Nachhaltigkeitsfaktor 

In der Ausgleichsfunktion vermittelt die 
Personalpolitik  

o zwischen den Erfordernissen des 
Unternehmens und den Interessen 
der Arbeitnehmer 

o zwischen den Interessen der Inte-
ressengruppen des Managements 
bis hin zum operativen Bereich 

o zwischen den Geschlechtern, Gene-
rationen, benachteiligten Gruppen 
etc. 

Die stabilisierende Funktion der Personal-
politik zielt  

o auf das Festlegen verbindlicher 
Regeln und schafft dadurch ver-
trauensbildende Maßnahmen 

o auf Regeln, Normen und Werte 
und schafft dadurch Sicherheit 
und gibt so den Arbeitnehmern 
eine Orientierung 

o auf das Nachvollziehen von Ent-
scheidungen  

Die Zukunftsorientierung der Personalpo-
litik gilt  

o dem Entwickeln von Visionen 

o der Formulierung, Pflege und Wei-
terentwicklung von Leitsätzen 

o einer zielorientierten Gestaltung 
der zukünftigen Personalorganisa-
tion und Personalstruktur 

Zusammenfassend kann festgehalten wer-
den: 
Personalpolitik 

(1) spiegelt die gesellschaftlichen und 
unternehmenspolitischen Werte 
und Normen wider, 

(2) geht über den Kompetenzbereich 
der HR Abteilung weit hinaus, 

(3) ist integrierter Teil der Unterneh-
menskultur und muss eine ständige 
Anpassung an den gesellschaftli-
chen Wandel finden, 

(4) stellt die Weichen für das Wie be-
zogen auf alle Subfunktionen der 
Personalplanung und gibt damit 
auch den Rahmen vor, in dem der 
Personaleinsatz abläuft,  

(5) stimmt die Instrumente und Ab-
läufe der Personalplanung und -or-
ganisation aufeinander ab, 

(6) schafft die gemeinsame Klammer 
von Unternehmenspolitik, der Per-
sonal- und Organisationsentwick-
lung.  

Somit verantwortet, legitimiert und wirkt 
"Personalpolitik" auf alle Aktionen des 
Personalmanagements ein. Sie lässt das 
Entscheidungsverhalten nachvollziehbar 
und kalkulierbar werden. 
Dazu entwickelt die Personalpolitik Nor-
men und Grundsätze und legt fest, 

o welche Teilziele im Gestaltungsfeld 
Personal - so etwa auch auf den 
Personaleinsatz-  angestrebt wer-
den sollen, 

o wie und auf welche Weise die Be-
ziehungen zwischen Unternehmen 
und Arbeitsnehmern zu regeln sind 
(Verhaltensnormen), 

o welche Arbeitsbedingungen und 
Handlungsarten einzuhalten sind 
(z.B. Führungssystem), 
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o auf welche Weise sachliche und 
personelle Konflikte ausgetragen 
werden. 

 

Die Praxis sieht allerdings häufig anders 
aus. Die Einwirkungsmöglichkeiten der 
Personalpolitik auf die Unternehmensge-
schicke hängt davon ab, welchen Stellen-
wert dem Personalwesen im dem Unter-
nehmen zukommt. Charan, R. u.a. for-
dern eine Aufwertung des Personalwesens: 
„CEOs sollten das Personalwesen drin-
gend aufwerten und zu einer zentralen 
Funktion im Unternehmen machen. Das 
verändert die Bedeutung und das Aufga-
benspektrum des „Chief Human Re-
sources Officers“ grundlegend.“ Sie plä-
dieren für ein G3-Modell: Die Basis dieses 
Modells baut einer „Kerngruppe die aus 
CEO, CFO und CHRO besteht. In diesem 
System ist der Personalchef genauso viel 
wert wie der Finanzchef, und er ist nicht 
nur mehr ein Manager aus der zweiten 
Reihe, der die Entscheidungen der ande-
ren umsetzt, sondern spielt im Entschei-
dungsprozess eine zentrale Rolle, auf die 
er auch entsprechend vorbereitet wird … 
CEOs und CFOs erstellen in der Regel ei-
nen Dreijahresplan und ein Einjahres-
budget. Der CHRO sollte mit seiner 
Kenntnis der Personalseite einschätzen 
können, wie gut die Erfolgschancen für 
diese Pläne stehen. Wie wahrscheinlich ist 
es zum Beispiel, dass eine wichtige Gruppe 
oder ein maßgeblicher Manager rechtzei-
tig Veränderungen umsetzt, um mit einem 
Wandel der äußeren Bedingungen Schritt 
zu halten, oder dass Teammitglieder sich 
in ihrer Arbeit abstimmen?“ 4 Der CHRO 
sollte außerdem in der Lage sein, belast-
bare Vorhersagen über die Konkurrenz zu 
treffen. So wie sich Generäle oder Trainer 
einer Fußballmannschaft über die Gegen-
seite, die Stärken und Schwächen der ein-
zelnen Spieler informieren, muss der 
CHRO über die Wettbewerber Bescheid 

                                                           
4 Charan, R., Barton, D., Carey, D., Eine neue Rolle 

für den Personalchefs,, S. 32 

wissen.5 Als Apple beispielsweise ab 2014 
begann, Medizintechnikexperten einzu-
stellen, war für die Anbieter medizinischer 
Geräte spätestens erkennbar, dass sich 
hier eine Konkurrenz aufbauen wird. Be-
reits die Einstellungspolitik des Unterneh-
mens signalisiert, dass sich hier bei der 
mittelbaren bzw. unmittelbaren Konkur-
renz eine innovative Entwicklung ab-
zeichnet, auf die das Unternehmen zeit-
nah eine Strategie finden muss, um kon-
kurrenzfähig zu bleiben. Mit diesem Kom-
petenzbild entwickelt sich die Personal-
verwaltung hin zu einem Personalma-
nagement, das auf Nachhaltigkeit und Zu-
kunftsfähigkeit ausgerichtet ist.  

 
2. Personaleinsatz als Subkomponente der 
Personalplanung   
 
Um die richtige Person zum rechten Zeit-
punkt am richtigen Ort nachhaltig verfüg-
bar zu haben, sind viele vor- und nachge-
lagerte Schritte erforderlich. Diese 
Schritte werden in den Teilfunktionen der 
Personalplanung abgebildet. Dabei ist es 
eine besondere Herausforderung, diese 
Aktivitäten auf das gemeinsame Ziel aus-
zurichten und die Interdependenzen zwi-
schen den Teilfunktionen auf einen hohen 
Wirkungsgrad hin zu justieren. Wer bei-
spielsweise auf eine externe Rekrutierung 
von mittleren oder höheren Führungspo-
sitionen setzt, wird andere Konzeptionen 
des Personaleinsatzes und der Personal-
entwicklung wählen müssen, als bei der 
Vorgabe einer internen Rekrutierung. 
Eine interne Rekrutierung der Führungs-
positionen setzt besondere zusätzliche 
Aufwendungen bei der Pflege des human 
capital voraus. Denn diese Konzeption 
kann sich nicht nur mit einer Spezialisie-
rung des Mitarbeiters auf eine Fachfunk-
tion begnügen, sondern es muss auch im 
Rahmen des Personaleinsatzes durch ein 
ausgeklügeltes Job- rotation- Verfahren 

5 aaO, S. 33.  
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Vorsorge getroffen werden, damit der 
Blick des Mitarbeiters auch über den Tel-
lerrand der eigenen Arbeit auf die Gesamt-
belange des Unternehmens hin ausgerich-
tet wird. In diesem Sinne resümiert eine 
bekannte Unternehmensberaterin, dass 
bei der Auswahl und dem Personaleinsatz 
die Fixierung auf die Vergangenheit eines 
Kandidaten, wie etwa seinem Alter, seiner 
Abschlussnote, den Besuch einer Elite- 
Universität, den bisherigen Verwendun-
gen in Unternehmen sowie der bisherigen 
Karriereentwicklung eher am Rande inte-
ressant seien. „Die entscheidende Frage 
ist: Was braucht das Unternehmen am 
dringlichsten, was muss als Nächstes ge-
tan werden? Erst der zweite Schritt klärt, 
welcher Typ CEO dazu passt. Skandale 
verlangen nach Aufräumern von außen, 
Wachstumsstrategien nach frischen Visio-
nen, gern von Ihnen. Traditionsbranchen 
wie die Autoindustrie brauchen Stabilität, 
im schnellen drehenden IT- Business hin-
gegen können häufigere Wechsel sinnvoll 
sein.“ 6 Letztlich geht es auf allen Ebenen 
eines Unternehmens um einen erfolgrei-
chen Personaleinsatz, um ein „training on 
the job“ /„near the job“, das durch Quali-
fizierungsmaßnahmen unterstützt wird.     
 
2.1 Personaleinsatz und Interdepen-
denzen zu den anderen Teilfunktionen 
 
Eine Personalplanung, die den ökonomi-
schen und sozialen Zielvorgaben gerecht 
werden will, muss wissen und bewerten 
können,  

o wann? wo? wie lang? welcher? Be-
darf auftritt (qualitative und 
quantitative Personalbedarfspla-
nung) 

o wie und mit welchen Instrumenten 
geeignete Interessenten angespro-
chen, geworben und ausgewählt 
werden können (Personalwerbung 
und -beschaffung)? 

                                                           
6 Perle, K., Zauber des Neuen, Chefwechsel sind 

zumeist mit hohen Erwartungen verbunden. Doch 

o wie die räumliche und zeitliche 
(z.B. von Dienstplänen) Zuord-
nung der Arbeitskräfte auf die vor-
handenen Arbeitsplätze bzw. Stel-
len auf der Grundlage eines Ab-
gleichs zwischen Anforderungs-
struktur und Qualifikation des 
Personals garantiert werden kann 
(Personaleinsatz), 

o welcher Arbeitsplatz in welcher 
zeitlichen, funktionalen und örtli-
chen Abfolge zur Qualifizierung 
der Mitarbeiter/ innen geeignet ist 
und durch welche Abfolge von 
Verwendungen am Arbeitsplatz 
und durch welche Maßnahmen au-
ßerhalb des Arbeitsplatzes (z.B. 
Fortbildung) Mitarbeiter ihre Qua-
lifikationen erhalten bzw. erwei-
tern können (Personalentwick-
lung)? 

o wie geeignete Führungskräfte aus-
gewählt und durch welche Qualifi-
zierungsmaßnahmen sie gefördert 
werden können (Personaldevelop-
ment)? 

o wie durch Umschulungsmaßnah-
men und Maßnahmen der Wieder-
eingliederung freigesetzte Perso-
nalkapazität in den Leistungspro-
zess der Verwaltung zurückgeführt 
werden können (Personalfreiset-
zung)? 

o wie langfristig gewährleistet wer-
den kann, dass nicht die Chancen 
auf berufliches Fortkommen ver-
baut, sondern dass sich Eignung 
und Leistung entfalten können 
(Personalstrukturplanung)? 

o wie das "human capital" des Un-
ternehmens möglichst kostengüns-
tig und effizient genutzt werden 
kann (Personalkostenrechnung 
und Controlling)? 

 

kehren neue Besen wirklich besser? In: Manager 

Magazin 9, 2014, S. 70 
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Die Subfunktionen der Personalplanung 
stehen in einem interdependenten Ver-
hältnis zueinander. Sie beeinflussen sich 
gegenseitig und sind voneinander abhän-
gig. Eine unzureichende Personalbedarfs-
planung etwa führt zwangsläufig zu Prob-
lemen beim Personaleinsatz. Werden etwa 
bei der Bedarfsanalyse Vakanzen zu spät 
entdeckt bzw. festgestellt, dann können 
offene Stellen nicht zeitnah nachbesetzt 
werden. Gelingt es bei der Personalwer-
bung und -beschaffung nicht, die richtigen 
Interessenten anzusprechen und auszu-
wählen, erhöht sich die Fluktuation und/ 
oder der Bedarf an Qualifizierungsmaß-
nahmen steigt überproportional an. Vor 
allem die demographische Entwicklung 
führt zu besonderen Herausforderungen: 
Die Mitarbeiter werden älter, verbleiben 
länger in der Organisation, die Alters-
struktur wird unausgewogener und die 
Rekrutierung qualifizierten Personals 
aufwändiger und auch schwieriger.  
 
Gelingt es nicht, geeignetes Personal in 
ausreichendem Maße zu rekrutieren und 
zu qualifizieren, dann kann dies die Inno-
vationen und Leistungsfähigkeit der Or-
ganisation in Frage stellen.  
 
2.2 Ziele, Intentionen und Konzeptio-
nen des Personaleinsatzes  
 
Aus der Sicht des Unternehmens ist es das 
Ziel des Personaleinsatzes, die geforderte 

personelle Kapazität bedarfs- und nach-
frageorientiert zur richtigen Zeit auf den 
richtigen Arbeitsplatz zu platzieren. Aus 
der Sicht der Beschäftigten geht es bei 
dem Personaleinsatz um die richtige Ver-
wendung zum richtigen Zeitpunkt. Nicht 
jeder Arbeitsplatz entspricht allerdings 
gleichermaßen diesen Erwartungen und 
Bedürfnissen potenzieller Mitarbeiter und 
nicht jeder hat gleiche Interessen an ei-
nem konkreten Arbeitsplatz. Allerdings 
müssen auch die weniger attraktiven Auf-
gabenbereiche eines Unternehmens be-
dient und wahrgenommen werden. Der 
Zielkonflikt zwischen „Muss“ und „Wol-
len“, zwischen Bedarf und Bedürfnis be-
stimmt den Alltag des Personaleinsatzes. 
Gleichwohl sind neue Wege angesagt. Das 
traditionelle Verteilungs- und Zuord-
nungsprinzip von Mitarbeiter/innen zu be-
reits bestehenden Arbeitsplätzen wird in 
Zukunft an Bedeutung und Schlüssigkeit 
verlieren. Die auf eine fiktive normorien-
tierte Person hin ausgerichtete quantita-
tive Stellenbildung wird sich deutlich 
mehr auf die individuellen Bedürfnisse 
verlagern.  
 
2.2.1 Die drei Aspekte des Personaleinsat-
zes 
Inhaltlich umfasst der Personaleinsatz 
drei thematische Aspekte. Dabei geht es, 
um 
  
 den auf einen konkreten Mitarbeiter 

hin zugeschnittenen individuellen Per-
sonaleinsatz (personzentriert) 

 die Pflege der Ressource Personal 
(teamzentriert) 

 die kollektive Personaleinsatzplanung 
(organisationszentriert) 
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2.2.2 Konzeptionen und Strategien des 
individuellen Personaleinsatzes 

Der Personaleinsatz zielt auf eine bedarfs- 
und bedürfnisgerechte Zuordnung von 
Beschäftigten auf vakante Arbeitsplätze. 
Je nach Gewichtung entweder der organi-
satorischen Belange oder der Bedürfnisse 
und Erwartungen der Mitarbeiter ergeben 
sich unterschiedliche Strategien. Da die 
Nachfrage an spezifisch nachgefragten 
Qualifikationen häufig nicht deckungs-
gleich mit dem Angebot an Qualifikatio-
nen einerseits und den Bedürfnissen der 
Beschäftigten andererseits ist, muss beim 
Personaleinsatz zudem mitunter eine Op-
timierung getroffen werden.   
Aus konzeptioneller Sicht lassen sich zwei 
divergierende Strategien des Personalein-
satzes, die auf unterschiedliche Grundhy-
pothesen zurückzuführen sind, ausma-
chen: 
 
Strategie A:  
Die Organisation wird als Bezugspunkt 
des Personaleinsatzes genommen. Diese 
Konzeption geht von dem so genannten 
fiktiven Arbeitsnehmer aus. Dabei wird 
unterstellt, dass die Organisationsstruk-
tur den Personaleinsatz präjudiziert: Es 
werden Arbeitsplätze eingerichtet, für die 
dann in einem weiteren Schritt das geeig-
nete Personal gesucht und ausgewählt 
wird. Der Personaleinsatz orientiert sich 

in diesem Fall auf eine zweckmäßige Ver-
teilung des Personals auf vorgegebene 
Stellen. (Anpassung des Personals an die 
Organisation) Die Beschäftigten werden 
somit auf bereits eingerichtete Arbeits-
plätze verteilt. In diesem Fall liegen die 
Anforderungsmerkmale vor und aus der 
Gruppe der internen bzw. externen Be-
werber wird auf der Basis eines Anforde-
rungs- (Stellen-) Profils ausgewählt. Im 
Abgleich mit den Qualifikationsprofilen 
der Bewerber (Kompetenzen, etwa Fähig-
keiten, und Qualifikation des Bewerbers) 
erhält der Bewerber den Zuschlag, der den 
Vorgaben des Anforderungsprofils am 
besten entspricht. Bei dieser Variante be-
stimmen die Anforderungen des Arbeits-
platzes den Auswahlprozess. Grundlage 
zur Erstellung eines Anforderungsprofils 
ist die Stellenbeschreibung. 
Das Personal wird somit den organisatori-
schen Vorgaben angepasst. Es geht beim 
Personaleinsatz um eine zweckmäßige 
Verteilung des Personals auf die vorhan-
denen Stellen und ggf. um eine - sofern im 
Qualifikationsprofil erkennbar – Qualifi-
zierung, um das Fehlende zu kompensie-
ren. Bezugspunkt ist der Arbeitsplatz als 
relativ stabile Größe. Die Organisations-
struktur dominiert die Personalarbeit. 

 
Beispiel: Organisatorische Maßnahme 
aus dem Bankbereich  

Unter den Titel „Bankbereich: ext-
rovertierter Verkäufer und Buch-
halter mit Ärmelschoner“ berich-
tete der Focus von einem Eingriff 
in die Geschäftsprozesse gemäß der 
Philosophie: „Alles in einer Hand“: 
So wurden im Bankenbereich die 
Geschäftsprozesse neu geordnet 
und Aufgaben auf den Stellen neu 
kombiniert. Auf die persönlichen 
Belange, Eigenheiten und Bedürf-
nisse der Stelleninhaber wurde da-
bei noch nicht einmal im Ansatz 
eingegangen. Als Ergebnis dieser 
von oben verordneten Neuorgani-
sation musste etwa der 
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extrovertierte Verkäufer auf einem 
Mischarbeitsplatz Aufgaben über-
nehmen, die eher dem Profil des 
Buchhalters entsprachen und der 
Buchhalter musste Marketingauf-
gaben schultern, die die seinem Na-
turell voll zu widerliefen. „Von nun 
an empfanden die Mitarbeiter die 
Situation belastend. Der Buchhal-
ter Herzklopfen am Sonntagabend, 
der Verkäufertyp ärgerte sich, und 
es überkamen ihn Wutattacken. 
Kleine Fehler schlichen sich ein. 
Die wurden prompt vom Chef re-
gistriert… Resümee:  Beide waren 
vorher erfolgreich und geraten 
durch nicht typengerechte Um-
strukturierung ins Abseits.“7 

 
Was sich hier abzeichnet, liegt im Trend 
der Zeit. Unter der Überschrift: „Mehr Or-
ganisation, weniger Sinn“, weist Ken Oeh-
ler8 auf eine weltweite Entwicklung hin. 
Befragt wurden weltweit 3,8 Mio. Be-
schäftigte in 2560 Organisationen. Ergeb-
nis: Die Organisationen werden gestrafft 
und die Geschäftsprozesse an den eigentli-
chen Interessen und Bedürfnisse der Mit-
arbeiter vorbei verkürzt. Kompensato-
risch wird viel Wert auf die Kommunika-
tion gelegt. Vielleicht ist diese Kommuni-
kation so etwas wie eine Beruhigungstab-
lette, um den immer stärker werdenden 
Verlust der erlebten Sinnhaftigkeit am Ar-
beitsplatz zu kompensieren.  

 
Strategie B:  
Der Beschäftigte tritt als Bezugspunkt 
der Aufgabenverteilung und Organisati-
onsstruktur in den Vordergrund. Diese 
Annahme geht davon aus, dass jeder Be-
werber bzw. Beschäftigte ein unvergleich-
liches Profil an Stärken in die Organisa-
tion einbringen kann. Um dieses breite 
Spektrum an Fähigkeiten, Fertigkeiten 
und Kenntnisse optimal zu nutzen, 

                                                           
7 Focus 44, 2011 

werden die Arbeitsplätze auf eine kon-
krete Person hin zugeschnitten. (Anpas-
sung der Organisation an die Person, vgl. 
Behinderten gerechte Arbeitsplätze). 
Durch eine Flexibilisierung der Organisa-
tion (vgl. hierzu die Projektgruppen, Pro-
jekt- und Matrixorganisation) werden 
hierzu die Voraussetzungen geschaffen. 
Die technischen Möglichkeiten erlauben 
es heute bei der Stellenbildung vor allem 
im dispositiven Bereich das traditionelle 
"Prinzip des fiktiven Mitarbeiters" zu er-
gänzen. Damit wird die Qualifikationen 
des Bewerbers in den Vordergrund gestellt 
und die Inhalte des Arbeitsplatzes orien-
tieren sich am Qualifikationsprofil des 
Mitarbeiters.  
Die Konsequenzen: Nutzung der vorhan-
denen Potenziale der Mitarbeiter durch 
Optimierung einer individuell zugeschnit-
tenen Aufgabenverteilung. Bezugspunkt 
ist somit die Person. Die Stelle wird auf die 
Ressource Personal hin ausgerichtet. 

 
Beispiel: Personalorientierte Stellenbil-
dung  
In vielen Bereichen der „New Eco-
nomy“ werden die Arbeitsplätze auf die 
Fähigkeiten und Potenziale der Bewer-
ber hin ausgerichtet. Nicht die Frage 
steht im Vordergrund: „Welcher Ar-
beitsplatz ist für den Bewerber beson-
ders geeignet?“ sondern: „Wie muss der 
Arbeitsplatz zugeschnitten sein, damit 
der Bewerber seine Potenziale voll ent-
falten kann!“ Ebenso gehen Unterneh-
men im Top Management vor. Dann 
werden einzelne Ressorts den Vorstän-
den aufgrund ihrer persönlichen Präfe-
renzen zugeordnet. 

 
Auf die Person hin zugeschnittene Ar-
beitsplätze finden sich auch heute schon in 
Unternehmen, wenn es um verdiente Un-
terbringungsfälle geht, Aber auch für leis-
tungsgeminderte Personen greift das 

8 Oehler, Ken, Mehr Organisation, weniger Sinn, in: 

Harvard Business Manager, 9, 2013, 16 ff. 
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Prinzip der auf die Person hin ausgerich-
teten Stellenbildung. Was heute noch die 
Ausnahme ist (also die auf die Person hin 
zugeschnittene Stelle), könnte durchaus 
weitaus effektiver genutzt werden. Im 
Rahmen der demografischen Entwicklung 
wird dies bezogen auf einen alterns- und 
altersgerechten Personaleinsatz künftig 
zwingend. 
 
Zusammenfassend kann festgestellt wer-
den: Die richtige Person für den richtigen 
Arbeitsplatz ist eine Frage des Stand-
punktes: Man kann die richtige Person für 
einen Arbeitsplatz aus der Sicht der Orga-
nisation, aus der Sicht der Personalabtei-
lung oder aus der Sicht des Mitarbeiters 
sehen. Die jeweilige Akzentuierung ent-
scheidet über die angemessene HR Strate-
gie9, die durch die personalpolitischen 
Vorgaben legitimiert wird.  
 
2.2.2 Pflege der Ressource Personal und 
betriebliches Gesundheitsmanagement 

Erfolgreiche Unternehmen setzen auf eine 
motivierte und gesunde Belegschaft. Da-
für steht das Betriebliche Gesundheitsma-
nagement (BGM). Ziel ist eine gesunde Ar-
beit in einer gesunden Organisation. 
Hierzu müssen gesundheitsförderliche 
Strukturen und Geschäftsprozesse im 
Rahmen des Personaleinsatzes geschaffen 
und gepflegt werden. Dabei geht es um  

- den Arbeits- und Gesundheitsschutz: 
Vermeidung von Arbeitsunfällen und 
Berufskrankheiten 

- dem Schutz des Einzelnen vor Über-
griffen Dritter  

- einem alternsgerechten Personalein-
satz 

- das Berufliches Eingliederungsma-
nagement (BEM): Überwindung von 
Arbeitsunfähigkeit und Vermeidung 
von Fehlzeiten. (Re-)Integration von 
chronisch kranken Mitarbeitern. 

                                                           
9 In der Wirtschaft hat sich statt des Begriffs Perso-

nalabteilung die HR Abteilung (human relation) 

- Die Betriebliche Gesundheitsförde-
rung (BGF): Maßnahmen zur Förde-
rung der Gesundheit der Mitarbeiten-
den (Verhaltens- und Verhältnisprä-
vention) 

 

Betriebliches Gesundheitsmanagement 
beschränkt sich nicht auf eine Gesund-
heitsförderung. Gesundheitsmanagement 
bedeutet, Gesundheit in der Arbeit und 
beim Personaleinsatz zu managen. Mana-
gen heißt somit, auf die (A) Strukturen 
(Verhältnisprävention), die (B) Abläufe 
und das (C) Verhalten (Verhaltenspräven-
tion)  
- aktiv, zielgerichtet und nachhaltig 

einzuwirken. Aktiv: also nicht reagie-
ren wie z.B. auf die demografische 
Entwicklung etc., sondern tätig wer-
den, bevor das Kind in den Brunnen 
gefallen ist;  

- zielgerichtet: wissen, wo wir stehen; 
wissen, wohin wir wollen; wissen was 
machbar ist; erproben, was verbessert 
werden kann,   

- nachhaltig: ständige, kontinuierliche 
Verbesserung.    

Gesundheit am Arbeitsplatz ist ein huma-
nes Anliegen, aber auch ein ökonomisches: 
Ein gesundes Arbeitsklima und gesunde 
organisatorische Strukturen verhindern 
krankheitsbedingte Ausfälle, Fluktuation 
und einen vorzeitigen Leistungsabbau. 
Gleichwohl kann es in Betrieben und Or-
ganisationen zu Zielkonflikten zwischen 
einer humanen Arbeitsplatzgestaltung 
und dem Personaleinsatz (z.B. Schichtar-
beit) sowie den ökonomischen Erforder-
nissen kommen. Besonders bei der konkre-
ten Ausgestaltung gibt es zwischen den 
Unternehmen unterschiedliche Qualitäts-
standards. Der Gesetzgeber fordert daher 
Mindeststandards auch von denen, die 
sich weniger in dieser Frage engagieren. 
Das Arbeitssicherheitsgesetzt und Ar-
beitsschutzgesetz wirken auf die 

durchsetzt, währen in der Verwaltung noch der Be-

griff Personalabteilung vorherrschend ist. 
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Organisationsstrukturen und Arbeitsab-
läufe und das Personalmanagement ein. 
Bei dem Arbeitssicherheitsgesetz geht es 
um die personellen Voraussetzungen, die 
der Unternehmer zu schaffen hat. Zu be-
stellen sind Betriebsärzte und Fachkräfte, 
die den Arbeitsgeber und somit die Füh-
rungskräfte beim Arbeitsschutz und bei 
der Unfallverhütung unterstützen sollen. 
Das Arbeitsschutzgesetzt (ArbSchG) legt 
in den allgemeinen Grundsätzen fest:  
1. Die Arbeit ist so zu gestalten, dass eine 
Gefährdung für Leben und Gesundheit 
möglichst vermieden und die verbleibende 
Gefährdung möglichst geringgehalten 
wird; 
2. Gefahren sind an ihrer Quelle zu be-
kämpfen; 
3. bei den Maßnahmen sind der Stand von 
Technik, Arbeitsmedizin und Hygiene so-
wie sonstige gesicherte arbeitswissen-
schaftliche Erkenntnisse zu berücksichti-
gen; 
4. Maßnahmen sind mit dem Ziel zu pla-
nen, Technik, Arbeitsorganisation, sons-
tige Arbeitsbedingungen, soziale Bezie-
hungen und Einfluss der Umwelt auf den 
Arbeitsplatz sachgerecht zu verknüpfen; 
5. individuelle Schutzmaßnahmen sind 
nachrangig zu anderen Maßnahmen; 
6.spezielle Gefahren für besonders schutz-
bedürftige Beschäftigtengruppen sind zu 
berücksichtigen; 
7.den Beschäftigten sind geeignete Anwei-
sungen zu erteilen; 
8. mittelbar oder unmittelbar geschlechts-
spezifisch wirkende Regelungen sind nur 
zulässig, wenn dies aus biologischen Grün-
den zwingend geboten ist. 
 
Eine wichtige Grundlage, um Gefahren an 
ihren Quellen zu bekämpfen (siehe Ziffer 
1- 3), liefert die Ergonomie. Sie befasst 
sich mit der wissenschaftlichen Erfor-
schung der Arbeitsbedingungen  

a) um die Arbeit und Arbeitsbedin-
gungen den Eigenheiten und phy-
siologischen Gesetzen des Men-
schen anzupassen, sowie  

b) den Menschen an die Arbeit heran-
zuführen. 

 
Um die Arbeitsbedingungen (a) den Men-
schen anzupassen werden fünf Kriterien 
genannt:  
- Ausführbarkeit: Unfall- und Gesund-

heitsschäden bleiben ausgeschlossen 
und die biologischen Voraussetzungen 
und Grenzen werden eingehalten, 

- Erträglichkeit: Dauerüberbelastungen 
und Unterbelastungen bleiben ausge-
schlossen, 

- Zumutbarkeit: Die Arbeit steht in 
Übereinstimmung mit den geltenden 
Werten und Normen, 

- Zufriedenheit: Die Beschäftigten be-
stätigen ihr subjektives Wohlbefinden 

- Persönlichkeitsentfaltung:  Entfalten 
und wachsen 

 
Zur Anpassung des Menschen an die Ar-
beit (b) gehören z. B. 
 Unternehmenskultur 
 Führungsverhalten 
 Handlungskompetenz 
 Verwendungs- und Karriereentwick-

lung 
 Anforderungs- und qualifikationsge-

rechter Personaleinsatz, 
 Entgegenwirken von vorzeitigem Ver-

schleiß der Beschäftigten (alters- und 
alternsgerecher Personaleinsatz)  

 Einarbeitung neuer Mitarbeiter, Rein-
tegrationsmanagement, Unterwei-
sung, Beratung, 

 Aus-, Weiter- und Fortbildung. 
 
Im Kern geht es letztlich um die Frage: 
„Wie können die Belastungen am und au-
ßerhalb des Arbeitsplatzes sowie im Ar-
beitsfeld möglichst reduziert werden?“ Ist 
von Belastung die Rede, dann ist damit 
nach der  DIN EN ISO 6385 die „Gesamt-
heit der äußeren Bedingungen und Anfor-
derungen im Arbeitssystem, die auf den 
physiologischen und/oder psychologi-
schen Zustand einer Person einwirken“. 
Was aber belastete einen Menschen? 
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Offensichtlich gibt es hierzu keine allge-
meingültige Skalierung: Was der eine als 
Stress empfindet und zu meiden versucht, 
ist für den anderen kein Anlass zum Weh-
klagen. Somit kann die gleiche Situation 
oder die gleiche Herausforderung den ei-
nen stressen, den andern motivieren oder 
cool lassen. In der Stressforschung stehen 
hierfür die Begriffe „Stressor“ (Belastung) 
und „Strain“ (Beanspruchung). Der Stres-
sor lässt sich weitgehend objektiv be-
schreiben. Was ein Mensch aus einem 
Stressor macht, wie er darauf regiert, das 
führt zum Strain. Die vielfältigen Ein-
flüsse, denen ein Mensch in der Arbeit aus-
gesetzt ist, führen folglich zu einer Bean-
spruchung, die individuell differenziert 
ausfällt. Belastung ist demnach eine (ob-
jektiv) Einwirkungsgröße und Beanspru-
chung eine (subjektive) Auswirkungs-
größe. 
Wenn daher die IG Metall eine „Anti- 
Stress- Verordnung“ fordert10, dann zei-
gen sich hier die aktuellen Herausforde-
rungen. Die Ausrichtung der Ergonomie 
hat sich in den vergangenen Jahrzehnten 
mit einem deutlichen Schwerpunkt auf die 
physiologisch messbare Arbeitsumgebung 
konzentriert. Dabei ist das psychisch- so-
ziale Arbeitsumfeld insgesamt zu kurz ge-
kommen. Hier besteht ein deutlicher 
Nachbesserungsbedarf zumal sich auch 
quantitativ die Arbeitsplatzstruktur von 
den Maschinenhallen hin zu den Bürobe-
rufen verlagert hat. Die schädlichen 
psycho- sozialen Einflüsse sind aber insge-
samt schwerer zu erfassen oder gar zu mes-
sen und vor allem lässt sich hier keine 
klare Trennung in der Gesamtbeanspru-
chung eines Menschen zwischen schädli-
chen beruflichen und privaten Einflüssen 
ziehen. Daher halten die Arbeitgeber der 
von den Gewerkschaften geforderten 
„Anti- Stress- Verordnung“ entgegen, 
dass die pauschale Behauptung, dass vor-
nehmlich der psychische Druck des 

                                                           
10 www.igmetall.de  Kongress Berlin vom 

24.04.2013 

Arbeitsfeldes krank mache an der Realität 
vorbeischießt. Denn Auslöser für psychi-
sche Belastungen, so von Seiten der Ar-
beitgeber, seien häufig private Prob-
leme.11  
 
Die Pflege der personellen Ressource 
reicht von der Gestaltung des Arbeitskli-
mas über das Gesundheitsmanagement, 
den Schutz des Einzelnen vor Übergriffen 
Dritter bis hin zum Vermeiden eines Ab-
baus an Kompetenz und Energie (z.B. al-
tersadäquater Personaleinsatz).  
Die Pflege der personellen Ressource zielt 
somit u. a. auf  
- eine Ausgleichfunktion, indem sie auf 

eine ausgewogene Verteilung der Be-
lastungen und Beanspruchungen 
wirkt, 

- eine Optimierungsfunktion, indem sie 
auch den Schwächeren eine Chance 
auf berufliche Entfaltung gibt,  

- eine Unterstützungsfunktion, indem 
sie Über- und Unterforderungen (z.B. 
Praxisschock, Pensionierungsschock, 
einseitige Belastungen und Beanspru-
chen) zu vermeiden hilft,  

- eine Anreizfunktion, indem sie Her-
ausforderungen schafft, einer lähmen-
den Routine entgegenwirkt („Wer ras-
tet der rostet!“, Impulse zur Weiter-
qualifizierung gibt, sowie Interessen 
und Neigungen berücksichtigt, 

- eine Fürsorgefunktion, indem sie Aus-
grenzungen (z.B. Mobbing), Über-
griffe (z.B. sexuelle Belästigung am 
Arbeitsplatz), Fehlentwicklungen 
(z.B. Korruption)  

- entgegenwirkt und gesundheitliches 
Wohlbefinden fördert (z.B.  Gesund-
heitsmanagement) 

- eine Erhaltungsfunktion der vorhan-
denen Qualifikation: Vermeiden eines 
vorzeitigen Verschleißes 

 
 

11 Krank gearbeitet, in: Generalanzeiger Bonn, 

24.April 2013, S. 6 
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2.2.3 Kollektive Personaleinsatzkonzep-
tion und kapazitätsorientierter Personal-
einsatz 
 
Ziel der kollektiven Personaleinsatzpla-
nung ist es, dass die benötigte personelle 
Kapazität in der erforderlichen Qualität, 
Quantität zur richtigen Zeit am richtigen 
Arbeitsplatz vorhanden ist. Dabei geht es 
auch um die Optimierung eines nachhalti-
gen Personaleinsatzes. Nicht in jedem Fall 
ist für die Unternehmensbelange eine op-
timale Übereinstimmung von Anforde-
rungs- und Qualifikationsmerkmalen be-
zogen auf einen bestimmten Arbeitsplatz 
entscheidend. Die für einen Arbeitsplatz 
beste Alternative kann bei einer langfris-
tigen Abwägung der Unternehmensbe-
lange eine suboptimale Lösung sein. Um 
etwa den Führungsnachwuchs auf Ver-
wendungsbreite hin zu qualifizieren, wird 
er auch in Aufgabenbereiche einzusetzen 
sein, in denen es punktuell bessere perso-
nelle Alternativen gibt.  
 
Eine vergleichbare Entscheidungssitua-
tion zeigt sich, wenn Organisationseinhei-
ten aufgelöst werden und das freigestellte 
Personal statt aus personalpolitischen Er-
wägungen einer Kündigung auf beste-
hende Arbeitsplätze verteilt wird. Bei die-
sen Entscheidungen geht es dann nicht 
um eine Auswahl der Besten, wohl aber 
um eine Suboptimierung: Wo passt die 
Person am besten hin?  
 
a. Personaleinsatzkonzeption  
Der Einsatz des Personals kann aus kol-
lektiver Sicht somit folgenden vier denk-
baren Varianten und Prinzipen folgen: 
a. Mitarbeiter werden ausschließlich 

nach den aktuellen stellenbezogenen 
Anforderungs- und individuellen Eig-
nungsmerkmalen ausgewählt und ein-
gesetzt (Bezug: Querschnittvergleich)  

                                                           
12 Vgl. hierzu auch Buckinham, M., Goddall, A., 

Neue Noten für Manager und Mitarbeiter, Harvard 

Business Manager, Mai 2015, S. 21 ff.  

b. jeder Mitarbeiter wird dort eingesetzt, 
wo er persönlich auf Sicht den größten 
Nutzen erzielt (Bezug: Längsschnitt-
vergleich) 

c. Mitarbeiter werden so eingesetzt, dass 
sie im Abgleich mit allen Beschäftig-
ten den größten Nutzen erzielen (Be-
zug: Systemoptimierung)  

d. Mitarbeiter werden dort eingesetzt, wo 
sie sich im Vergleich zu allen anderen 
Mitarbeitern am besten entwickeln 
können (Bezug: Coaching)    

 
Beispiele hierzu  
Der Unterschied zwischen einem Quer-
schnitt- (Variant a) und einem Längs-
schnittvergleich (Variante b) liegt in der 
unterschiedlichen Gewichtung der Ent-
wicklungspotentiale: Bei dem Quer-
schnittvergleich wird nur bewertet, was in 
der Auswahlsituation zu beobachten und/ 
oder zu bewerten ist (Retroperspektiv 
wird hier der Akzent auf den aktuellen 
Leistungsgrad des Mitarbeiters gelegt). In 
den Längsschnittvergleich gehen die indi-
viduellen Entwicklungspotenziale mit ein 
und es wird eine Prognose über einen 
künftigen Leistungsgrad getroffen. In den 
Systemen zur Beurteilung von Mitarbei-
tern wird daher auch zwischen Leistungs-
bewertung und Potenzialbeurteilung im 
Rahmen eines 360 Grad Feedback unter-
schieden.12 
 
 Querschnittvergleich: Alle Bewerbe-

rinnen und Bewerber werden zum ei-
nem bestimmten Zeitpunkt X nach 
bestimmten Merkmalen eingestuft (= 
„eine Messung“)   

 Längsschnittvergleich: Alle Bewerbe-
rinnen und Bewerber werden nach be-
stimmten Merkmalen mehrfach zu un-
terschiedlichen Zeitpunkten gemessen 
und miteinander verglichen.  
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Der Längsschnittvergleich ermöglicht 
eine systematische Personalentwicklung.  
 

 
 
 
Erläuterung zu dem Bild: Vergleicht man 
zwei Bewerber zum Zeitpunkt X, dann er-
weist sich der Bewerber I als die bessere 
Alternative. Vergleicht man die Bewerber 
I und II auf der Zeitachse zum Zeitpunkt 
X und zum Zeitpunkt Y, dann ergibt sich 
für die Auswahl ein anderes Bild: Auf-
grund seiner Potenziale ist Bewerber II 
die überzeugendere Alternative. Dieser 
Vergleich setzt voraus, dass man die Leis-
tungsentwicklung systematisch und in 
festgelegten Zyklen dokumentiert.  

 
Optimierung des Personaleinsatzes bedeu-
tet, nicht der beste für einen Arbeitsplatz 
ist aus der Sicht einer ganzheitlichen, das 
Kollektiv einbeziehenden Betrachtung 
auch die richtige bzw. optimale Alterna-
tive. Solche Fragestellungen treten bei-
spielsweise auf, wenn freigesetztes Perso-
nal untergebracht werden muss bzw. Um-
schulungsmaßnahmen erforderlich wer-
den. Dabei zeichnen sich dann mitunter 
Zielkonflikte zwischen der HR 

Abteilungen und den operativen Organi-
sationseinheiten ab.   
Hierzu ein Beispiel: Vier Mitarbeiter kom-
men für die Nachbesetzung eines Arbeits-
platzes in Betracht. Es sind Müller, Meier, 
Kreisel und Hüger. Aus kollektiver Sicht 
(systemischer Ansatz) zeigt sich folgende 
Entscheidungssituation:  
 
- Die einzige Alternative, wo Meier auf-

grund seiner Spezialisierung für eine 
Verwendung überhaupt in Betracht 
kommt, ist diese Tätigkeit Y. Hier 
wird er etwa 80 Prozent der Anforde-
rungen dieses Arbeitsplatzes genügen 
können. 

- Müller würde zwar auf diesem Arbeits-
platz 94 Prozent erwirtschaften, ist 
aber auch auf einen anderen Arbeits-
platz gut verwendbar. Dort erbringt er 
allerdings nur 92 Prozent. Würde man 
Meier auf diesen Arbeitsplatz verwen-
den, kann bestenfalls mit einem Leis-
tungsergebnis von 70 Prozent gerech-
net werden.  

- Kreisel ist im Qualifizierungspro-
gramm für den Führungsnachwuchs. 
Die Tätigkeit Y ist für sein „Lernen 
am Arbeitsplatz“ ein wichtiger Bau-
stein in der Karriereentwicklung. Die 
zu erwartenden Leistungen werden 
etwa bei 65 Prozent liegen. 

- Herr Hüger ist durch organisatorische 
Maßnahmen freigestellt worden. Für 
ihn wird eine neue Verwendung ge-
sucht. Es ist zu erwarten, dass er auf 
dem Arbeitsplatz zunächst 120 Pro-
zent leisten wird. Es ist allerdings auch 
damit zu rechnen, dass durch seinen 
Einsatz das Team verunsichert wird. 
Auch kann davon ausgegangen wer-
den, dass Hügel gezielt auf eine andere 
Verwendung hinarbeiten wird und nur 
kurzfristig auf diesen Arbeitsplatz ver-
weilen wird. 

 
Je nach Priorität, die von der HR Abtei-
lung gesetzt wird, können die Entschei-
dungen für den Personaleinsatz 
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unterschiedlich ausfallen. Die Entwick-
lung etwa von Führungskräften setzt Ver-
wendungsbreite voraus. Dann kann es 
wichtig sein, dass zur Qualifizierung auch 
Erfahrungen in Arbeitsbereichen gemacht 
werden (vgl. Kreisel), die der Führungs-
kraft eher fremd sind. Zu nennen ist in die-
sem Zusammenhang auch das Problem 
der vertikalen Substitution: Etwa eine 
ausgebildete Lehrerin bewirbt sich für 
eine Stelle im Verwaltungssekretariat 
(vgl. Hüger).  
 
b. Kapazitätsorientierter Personaleinsatz  
Die Dynamik in der Wirtschaft erfordert 
einen flexiblen Personaleinsatz mit dem 
Ziel, 
saisonale Nachfragespitzen besser begeg-
nen zu können und die vorhandenen Ka-
pazitäten optimaler zu nutzen. Einige Un-
ternehmen sprechen hierzu von einem pul-
sierenden Unternehmen Entfallen bei-
spielsweise in einer Organisationseinheit 
durch eine Aufgabenverlagerung 5 oder 10 
Prozent des Aufgabenvolumens, dann 
stellt dies kleinere Organisationseinheiten 
beim Abbau von Überkapazitäten vor 
Probleme. Aber auch die Umkehrung ist 
nicht selten: Kommen beispielsweise neue 
Aufgaben auf eine Organisationseinheit 
zu, dann gelingt es häufig nicht, in glei-
chen Anteilen die Faktorkapazitäten 
(Personal, Anlagen/Sachmittel, Beschaf-
fungskapazität) entsprechend der Nach-
fragesituation angemessen auszusteuern.  
Eine sowohl personalpolitische als auch 
personalwirtschaftliche Herausforderung 
besonderer Art mit großen Rationalisie-
rungseffekten zeichnet sich daher im Rah-
men eines flexibleren Personaleinsatzes 
ab. Gelingt es, die temporären Nachfrage-
schwankungen (z.B. "Kundenaufkom-
men") exakt und vorausschauend zu erfas-
sen und diese Daten mit dem Personalein-
satz abzustimmen, dann können unpro-
duktive Fehl-, Ausfall- und Wartezeiten 
deutlich reduziert werden.  
.  

Grundlage eines flexiblen Personaleinsat-
zes ist eine flexible Stellenbedarfs- und 
Personalbedarfsplanung. Die auf jährliche 
Durchschnittsziffern ausgerichtete Stel-
lenplanung weist zwei Nachteile auf: Je 
nach Arbeitsanfall verlängern sich entwe-
der die Durchlaufzeiten für den Kunden o-
der aber es kommt zu einer zyklischen Ab-
folge von Über- bzw. Unterbelastung des 
Personals.  
Eine bessere Nutzung der Ressource 
Mensch ist daher vorstellbar, wenn  

 die Arbeitszeit noch stärker flexi-
bilisiert wird (z.B. Kurzarbeit),  

 flexible Organisationsformen (z. B. 
mehr Projektarbeit, autonom ge-
steuerte flexible Einsatzteams) ge-
schaffen werden,  

 eine Deregulierung des Arbeits-
platzes (z. B. durch technische Vo-
raussetzungen, die von fixen. örtli-
chen Arbeitsplatz bei flexibler 
Aufgabenstruktur bis hin zur Tele-
heimarbeit führen können) gelingt,   

 die Personalsteuerung über 
Stamm- und Regiepersonal (z.B. 
Springerkonzeption) flexibel der 
Nachfragesituation angepasst wer-
den kann,  

 durch die Personalentwicklung 
(z.B. Einwirken auf die Verwen-
dungsbreite) die Voraussetzungen 
zu einer breiten Verwendung er-
möglicht wird.  

 
Bei diesen Konzepten sind enge rechtliche 
Rahmenbedingungen einzuhalten und 
personalpoltische Vorgaben zu beachten. 
Das engt den ökonomischen Radius zu-
gunsten humaner Erwägungen deutlich 
ein.  
 
Hindernisse, die dieser flexiblen Einsatz-
konzeption entgegenstehen, lassen sich u. 
a. ausmachen in Bezug auf  
 fehlendes Problem- und Kostenbe-

wusstsein auf Seiten der Leitung und 
der Beschäftigten,  

 fehlendes konzeptionelles Basiswissen,  
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 fehlende Instrumente zum Ermitteln 
und zur Aussteuerung der Nachfrage-
verläufe,  

 tarifliche Hemmnisse, wie zum Bei-
spiel Vergütungsansprüche bzw. For-
derungen nach Gleichwertigkeit der 
Aufgabe,  

 Schwerfälligkeit im Miteinander von 
Unternehmensführung und Betriebs-
rat,  

 Widerstände und fehlende Flexibilität 
der Beschäftigten, 

 Widerstände seitens der Fachabteilun-
gen,  

 fehlende Verwendungsbreite der Be-
schäftigten für temporär wahrzuneh-
mende Aufgaben.  

 
Häufig scheitert ein flexibler, nachfrage-
orientierter Personaleinsatz bereits am 
Widerstand am Ressortegoismus, die eige-
nes Personal befristet einer anderen Orga-
nisationseinheit überlassen soll. Gelingt es 
in Zukunft, die der Führungskraft zuge-
wiesene Personalkapazität zu budgetie-
ren, dann steigt das Interesse, dass nicht 
genutzte Personalkapazität das eigene 
Budget nicht belastet.  
 
Grundlage eines flexiblen Personaleinsat-
zes ist eine flexible Stellenbedarf- und Per-
sonaleinsatzplanung.  
Eine besondere Herausforderung und 
Neuorientierung stellt die Differenzierung 
in Stamm- und Regiepersonal dar. Das 
Modell geht davon aus, dass jede organi-
satorische Instanz eine personelle Grund-
ausstattung erhält, die auf die Abdeckung 
einer "Mindestlast" ausgerichtet ist. Für 
Arbeits- bzw. Nachfragespitzen stehen 
Verfügungsreserven, das sogen. Regieper-
sonal, zur Verfügung. 
Die Umsetzung dieses Konzeptes verläuft 
in mehreren Stufen: 
 

 Ermittlung der Nachfrageverläufe 
(Kundenfrequenzanalyse) und Er-
mittlung der Personalausstattung: 

o Analyse der Nachfragever-
läufe bezogen auf den Tag, 
die Woche, den Monat, das 
Jahr; 

o Analyse der vorhandenen 
Personalkapazität bezogen 
auf den Analysezeitraum; 

o Analyse der Wartezeiten 
(kundenorientiert) und der 
Kundenzufriedenheit; 

o Analyse der Arbeitsintensi-
tät (personalorientiert) und 
Qualität der Arbeit. 

 
 Entwicklung einer Einsatzkonzep-

tion 
o Analyse und Konzeptent-

wicklung zur Einwirkung 
auf die Nachfrageverläufe 
durch Einwirkungsstrate-
gien; 

o Analyse und Konzeptent-
wicklung von Bemessungs-
konzepten; 

o Festlegung einer Einsatz-
konzeption. 

o Umsetzung eines flexiblen 
Personalsteuerungskonzep-
tes: 

  Festlegung der Eckwerte und 
Ausrichtung der Organisation auf 
das neue Einsatzkonzept (z.B. Öff-
nungszeiten am Nachfrageverlauf 
orientieren, Neuzuschnitt von Ar-
beitsplätzen u.a.m.); 

o Festlegung der Relation 
von Stamm- und Regieper-
sonal; 

o Festlegung von kapazitäts-
orientierten Arbeitszeitmo-
dellen.   
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3 Die richtige Person auf den richti-
gen Arbeitsplatz 
 
Die traditionelle Idee zielt, wie aufgezeigt 
wurde, darauf ab, den Personaleinsatz an-
forderungs- und qualifikationsgerecht zu 
organisieren. Dann steht auf der einen 
Seite ein Arbeitsplatz mit definierten An-
forderungen und auf der anderen Seite ste-
hen Mitarbeiter mit definierten Potenzia-
len, die entsprechend auf die Arbeitsplätze 
aufzuteilen sind. Wer in diesem Feld die 
höchste Übereinstimmung von Anforde-
rung und Qualifikation aufweist, erhält, 
wie bereits thematisiert wurde, den Zu-
schlag. Das ist die Theorie. Weitaus 
schwieriger ist die konkrete Umsetzung. 
Dieses Zuordnungsmodell funktioniert re-
lativ problemlos, wenn die Anforderungen 
der Stelle und die Qualifikation und Po-
tenziale des Mitarbeiters auf wenig diffe-
renziertem Niveau beschrieben werden. 
Wer nur auf formale Aspekte und Ausbil-
dungsabschlüsse setzt, kommt in der Re-
gel zu schnellen Ergebnissen: „Gefordert 
wird ein Ausbildungsabschluss in dem 
Fach X mit den Vertiefungsbereichen A, 
B, D und E und Kenntnisse und Erfah-
rungen in den Bereichen A…“ Wer bei die-
sen groben Anforderungsmerkmalen die 
geforderten Ausprägungsgrade aufweist, 
erhält den Zuschlag. Tatsächlich sind die 
Zusammenhänge komplexer. Daher ist 
zunächst einmal zu klären, was menschli-
che Arbeitsleitung ausmacht und wie die 
Leistung zustande kommt. Es geht um die 
Determinanten der menschlichen Arbeits-
leistung. Diese Determinanten sind dann 
in beobachtbare sowie schätz- bzw. mess-
bare Merkmale zu beschreiben. Dabei gilt 
es aber auch, die Gültigkeit dieser Merk-
male ständig zu hinterfragen. So fallen 
beispielsweise Bewerbungen, die den for-
malen Kriterien (z. B. Orthographie) 
nicht entsprechen, häufig bereits in der 
ersten Phase eines Bewerbungsverfahrens 
aus dem Pool potenziell geeigneter Bewer-
ber heraus. Dafür gibt es sicherlich 

Argumente, aber ist damit auch gesichert, 
dass durch dieses Auswahlkriterium eine 
ansonsten besonders geeignete Bewerbung 
nicht verloren geht? Mit dem Mangel an 
Bewerbern werden sich diese Auswahlpa-
rameter deutlich verändern, und es steht 
zu erwarten, dass überraschende Erkennt-
nis folgen, die bislang einige der anerkann-
ten Auswahlrituale mehr als fraglich wer-
den lassen. Ein rationaler Personaleinsatz 
erfordert ein rational abgesichertes In-
strumentarium, um das ständig durch ab-
gesicherte Verfahren (Validitäts- und Re-
liabilitätsstudien) gerungen werden muss.  
 
3.1.1 Determinanten menschlicher Ar-
beitsleistung 
Menschliche Arbeitsleistung entsteht am 
Arbeitsplatz. Aber auch in der Aus- und 
Weiterbildung bewirken vergleichbare 
Parameter die Lernleistung. Hier wie dort 
kommt es auf einige wichtige individuelle 
Voraussetzungen an. Nehmen wir als Bei-
spiel die Vorbereitung auf eine Klausur. 
Das Fachliche -, also Fachwissen, Kennt-
nisse und Fertigkeiten - müssen stimmen. 
Eine gute Gedächtnisleistung, Verständ-
nis für die Zusammenhänge sowie die Mo-
tivation sind die bestimmenden Größen 
für Erfolg oder Misserfolg. Fehlt die Moti-
vation, dann kann in den Klausuren eini-
ges schiefgehen, mangelte es an der intel-
lektuellen Ausstattung (Fähigkeiten), 
dann kann ein Mehr an Motivation das 
eine oder andere kompensieren. Dagegen 
erspart eine gute intellektuelle Grundaus-
stattung Zeit und Energie, um Lern-und 
Arbeitsziele zu erreichen. Fähigkeiten, die 
zum Erwerb von Kenntnissen und Fertig-
keiten führen, sowie Motivation sind so-
mit zentrale Grundvoraussetzungen für 
das Zustandekommen einer menschlichen 
Lern-, aber auch Arbeitsleistung.  
Schaut man etwas genauer und zudem et-
was differenzierter hin, dann fällt aller-
dings auf, dass diese beiden Determinan-
ten zwar wichtig, aber noch nicht hinrei-
chend sind. Nehmen wir an, das Engage-
ment für die anstehende Klausur stimmt, 
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die Fachkompetenz ist dank der intellek-
tuellen Ausstattung vorhanden, und sie 
sind hoch motiviert, die Klausur am 
nächsten Tag zu bewältigen. Gut und um-
fassend vorbereitet, planen Sie im Vorfeld, 
nächtliche Ablenkungen zu meiden, um 
ausgeruht die Herausforderung am nächs-
ten Tag zu bewältigen. Allerdings fällt der 
Abend in lustiger Gesellschaft leichtfertig 
etwas zu lang aus. Was folgt ist eine sehr, 
sehr kurze Nacht und wenn Sie sich dann 
am Morgen völlig übernächtigt in den 
Klausurraum bewegen, dann sind Sie zwar 
gut vorbereitet, bewegen sich auf einem 
hohen Motivationslevel, aber etwas Ent-
scheidendes fehlt: die physiologische 
Energie. Ein vergleichbarer widriger Ef-
fekt könnte auch auftreten, wenn Angst 
vor der anstehenden Herausforderung den 
Schlaf raubt.  
 
Um erfolgreich zu sein, kommt es neben 
den Fähigkeiten und der Motivation auch 
auf die physiologische Konstitution und 
vor allem auf die Einstellung, die Selbstsi-
cherheit, die Wertestruktur, das Men-
schenbild und die Zielorientierung an. Es 
gibt beispielsweise Führungskräfte, die 
tüchtig, umsichtig und fleißig sind. Was 
Ihnen aber fehlt, ist das innere Bekenntnis 
zur Macht. Man muss es wollen und das ist 
eine Frage der Persönlichkeit, von Werten 
und Einstellungen. Manche Führungs-
kräfte sehen in der ihnen zugestandenen 
Macht eher etwas Unanständiges. Wer 
Macht im Sinne des Gestaltens sieht und 
sich den daran gebundenen Rollenerwar-
tungen stellt, geht diese Herausforderung 
meist weniger stressgeladen und mehr 
sinnorientiert an. Er gestaltet und das 
kann ungeahnte Kräfte freisetzen, wäh-
rend sich Zögerliche, Ängstliche in ener-
giezehrende Widersprüche verhaken.    
 
Eine menschliche Leistung hängt somit 
von mehreren sich gegenseitig beeinflus-
senden Faktoren ab: 

 dem Können:  physischen und psy-
chischen Leistungsvermögen, 

abgebildet in Fähigkeiten, Fertig-
keiten und Kenntnisse 

 dem Wollen: Leistungsbereitschaft 
und der Leistungsmotivation 

 den persönlichen Einstellungen, 
Werthaltungen und Verhaltensdis-
positionen, abgebildet in den soft 
skills bzw. business skills  

 
 
                               

 
 
 
Bei der Dimension „Können“ sind zu-
nächst einmal die Fähigkeiten zu nennen. 
Fähigkeiten werden definiert als Anlagen 
und Dispositionen, die Voraussetzung 
sind zum Erwerb von Fertigkeiten und 
Kenntnissen. Zu unterscheiden ist in kör-
perliche (z.B. Sehkraft, Muskelstärke, 
etc.) und geistige Fähigkeiten (z.B. Intel-
ligenzfaktoren wie Merkfähigkeit, Denk-
fähigkeit, räumliches Verständnis, Wort-
verständnis etc.).  
Fähigkeiten werden meist im Assessment 
Center hinterfragt bzw. bei der Personal-
beurteilung ausgewiesen. Dabei lässt sich 
beobachten, dass sich in den aktuellen 
Merkmalskatalogen etwa der Personalbe-
urteilungen der in den letzten Jahrzehn-
ten des technologisch sozialen Wandels in 
der Beschreibung und Gewichtung der 
Merkmale abgebildet wird: Neue Merk-
male werden genannt, andere entfallen. 
Insgesamt bleibt allerdings festzustellen, 
dass in der Praxis die hier aufgezeigte 
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klare Trennung zwischen Fähigkeiten 
Fertigkeiten und Kenntnisse nicht konse-
quent durchgehalten wird. Fertigkeiten 
werden gegenüber den Fähigkeiten be-
schrieben als die durch Ausbildung bzw. 
gezielte Entwicklungsmaßnahmen er-
reichte Verhaltenskompetenz bzw. manu-
elle Geschicklichkeit. Im dispositiven Be-
reich handelt es sich hier zum Beispiel um 
die Methodenkompetenz. Die "Kennt-
nisse" weisen auf den durch Ausbildung, 
Übung und Erfahrung erreichten Wis-
sensstand. 
 
Beispiel: Zusammenhang zwischen Fähig-
keiten und Fertigkeiten  

 
 
 
Bei der Dimension „Wollen“ geht es um 
die Motivation. Dabei wird unterschieden 
zwischen einem von innen heraus gesteu-
erten Wollen, der sogenannten 
                                                           
13 J. W. Atkinson: Motivational determinants of 

risk-taking behavior. In: Psychological Review. 

1957, 64 (6), S. 359–372. 

intrinsischen Motivation und einer Moti-
vation, die von außen angestoßen wird, 
der sogenannten extrinsischen Motiva-
tion. Heute ist zu beobachten, dass vor al-
lem die Y Generation nach Sinnhaftigkeit 
in der Arbeit strebt und damit deutlich 
ausgeprägter von intrinsischen Impulsen 
geleitet wird. Sinnhaftigkeit bedeutet 
sinnmachende Arbeit und hieraus leitet 
sich die Motivation für Engagement und 
Identifikation mit der Arbeit ab. Die 
extrinsische Motivation baut dagegen auf 
äußere Anreize, die materiell (monetäre 
Anreize), aber auch immateriell (Lob, An-
erkennung, Wertschätzung) sein können. 
Materiell sind Anreize die sich über Leis-
tungslohnsysteme ergeben wie etwa Prä-
mien und sonstige monetäre Anreize. Von 
diesen beiden Motivationsansätzen hebt 
sich die Leistungsmotivation ab. Leis-
tungsmotivation bezeichnet das Bestre-
ben eines Menschen in einer Sache, die er 
als Wert empfindet, möglichst gute und 
beste Leistungen zu erbringen oder „allge-
meine und relativ überdauernde Tendenz, 
als wesentlich bewertete Aufgaben mit 
Energie und Ausdauer bis zum erfolgrei-
chen Abschluss zu bearbeiten“.13  
 
Die „Art des Machens“ zielt auf die per-
sönlichen Eigenheiten, Verhaltensweisen 
bis hin zu den Einstellungen. Aus psycho-
logischer Sicht sind hier beispielsweise die 
Big Five zu nennen. Dieses Fünf-Fakto-
ren-Modell unterstellt, dass sich jeder 
Mensch mit den folgenden Skalen in seiner 
Persönlichkeit beschreiben lässt: 

 Offenheit für Erfahrungen bzw. 
Aufgeschlossenheit, 

 Gewissenhaftigkeit (Perfektionis-
mus), 

 Extraversion (Geselligkeit), 
 Verträglichkeit bzw. Rücksicht-

nahme, Kooperationsbereitschaft, 
Empathie sowie 

Fähigkeiten der so-
zialen Kompetenz 

Fertigkeiten der 
sozialen Kompe-
tenz 

 Achtung vor dem 
anderen 

 Verständnisbereit-
schaft 

 Vorurteilsfreiheit 
 Offenheit 
 Hilfsbereitschaft 
 Verantwortungsbe-

wusstsein 
 Toleranz 
 Aufrichtigkeit 
 Sensibilität für zwi-

schen-mensch-liche 
Problemsituatio-
nen 

 

 die eigenen Fähig-
keiten und Fertig-
keiten (z.B. Stär-
ken, Schwächen) 
einschätzen kön-
nen 

 Selbstvertrauen 
gewinnen 

 über die eigene 
Rolle und die eige-
nen Rollenbezüge 
im sozialen Kon-
text nachdenken 

 Kritik annehmen 
und verarbeiten 

 sich Konflikten 
stellen und verar-
beiten 

 Kompromisse aus 
der Sache heraus 
suchen und reali-
sieren 
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 Neurotizismus ([seelische] Verletz-
lichkeit). 

 
Hieraus leiten sich auch die heute als be-
sonders gewichtig gesehen „Schlüsselqua-
lifikationen“ bzw. Soft- / Business – Skills 
ab. Als Soft- Skills werden beispielsweise 
häufig folgende Merkmale genannt: 

 Achtung vor dem anderen, 
 Respekt  
 Wertschätzung 
 Vorurteilsfreiheit, 
 Vertrauensbereitschaft, 
 Frustrationstoleranz, 
 Integrationsfähigkeit, 
 soziale Urteilsfähigkeit, 
 Kommunikationsfähigkeit, 
 Konfliktfähigkeit, 
 Teamfähigkeit und 
 vernetztes Denken 
 Kundenorientierung 
 Qualitätsbewusstsein 

 
Für den Personaleinsatz ist es wichtig zu 
wissen, welche Zusammenhänge zwischen 
den Dimensionen Können, Wollen und 
persönliche Aspekte bestehen. Dies ist be-
sonders für einen nachhaltigen Personal-
einsatz von Bedeutung. Nehmen wir als 
Beispiel die Zusammenhänge zwischen 
Können, Wollen und Persönlichkeit: Es 
gibt Menschen mit einem hohen Ehrgeiz 
(Einstellung, persönlicher Aspekt), die auf 
der Karriereleiter möglichst viele Sprossen 
nehmen möchten. Wenn Ehrgeiz, Können 
und Wollen dabei in einer ausgewogenen 
Relation zueinanderstehen, ist dies für das 
Unternehmen ein großer Gewinn. Ist diese 
Symmetrie allerdings nicht gegeben, muss 
auf Dauer mit gesundheitlichen Schäden 
gerechnet werden. Denn, wenn die erfor-
derlichen Fähigkeiten, Fertigkeiten und 
Kenntnisse (Können), die sich aus den An-
forderungen des Arbeitsfeldes ableiten, 
nicht in dem geforderten und erwarteten 
Ausprägungsgrad vorhanden sind, dann 
ist eine ständige Überforderung die logi-
sche Konsequenz (Wollen: eine hohe 

Motivation muss die gering ausgeprägten 
Fähigkeiten kompensieren). Dies führt 
zwangsläufig zu einem ständigen, über-
proportionalen  
Energieaufwand mit der Folge einer er-
höhten Dauerbelastung, die sehr schnell in 
einem Burn-out münden kann. In diesem 
Beispiel wird deutlich, dass man zwar feh-
lende Kompetenz  
durch ein Mehr an Fleiß kompensieren 
kann. Wird dabei eine Toleranzgrenze 
dauerhaft überschritten, dann sind häufig 
Gesundheitsschäden die Folge dieser Dau-
erbelastung. Es ist daher ein zentrales An-
liegen der HR Abteilung, zu verhindern, 
dass Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter 
von sich mehr fordern, als sie aufgrund ih-
rer Fähigkeiten imstande sind zu geben. 
Dies ist in der Praxis deutlich schwieriger 
zu realisieren, denn Mitarbeiter die etwas 
leisten und leisten wollen, sind für ein Un-
ternehmen und für die Führung vor Ort 
von unschätzbarem Wert. Was dabei häu-
fig übersehen wird, sind die langfristigen 
Auswirkungen mit der diese „Ressourcen“ 
genutzt werden. Im Rahmen des Gesund-
heitsmanagements werden diese Zusam-
menhänge heute deutlicher gesehen und 
unter dem Begriff Nachhaltigkeit thema-
tisiert. Dabei sind die Zielkonflikte offen-
sichtlich. Eine Führungskraft vor Ort, die 
auf engagierte und „fleißige“ Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter setzt, braucht die 
Kapazität zu einem bestimmten Zeit-
punkt und übersieht dabei gerne die lang-
fristigen Auswirkungen. Auch fehlt häufig 
das Instrumentarium, um diese Zusam-
menhänge transparent und schlüssig 
nachvollziehen zu können.  
Diese Herausforderung lässt sich wie folgt 
beschreiben: Ausgangspunkt des Perso-
naleinsatzes ist der normbezogene Auslas-
tungsgrad. Es gibt Arbeitsbereiche, in de-
nen quantitative und qualitative Leis-
tungsvorgaben auf einer abgesicherten 
statistischen Basis gemacht werden kön-
nen. In diesen Fällen wird vorgegeben, wie 
viele Fälle in einer zuvor definierten Zeit-
einheit auf einer Stelle/ Arbeitsplatz zu 
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erbringen sind. Auf dieser Grundlage er-
folgt die Stellenbildung. In diesem Fall ist 
dann von einer Norm- Arbeitskraft die 
Rede. Diese vorgegebenen Normen wer-
den dann auf 100 % gesetzt. Abweichun-
gen von diesem Mittelwert (=100 Prozent) 
nach oben und unten lassen sich dann ent-
sprechend ausweisen. 14 In der Praxis lässt 
sich beobachten, dass Mitarbeiterinnen 
und Mitarbeiter innerhalb der Norm und 
unterhalb dieser definierten Leistungs-
norm liegen.15 Als Grundlage dient dabei 
die Normalverteilung: Danach liegen 50 
Prozent der Population unter dem vorge-
gebenen Mittelwert und 50 Prozent dar-
über.  
 
                                  

 
 
Das Leistungsergebnis kann bezogen auf 
jeden Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen 
auf unterschiedliche Weise mal mit 
Schwerpunkt Können mal mit Schwer-
punkt Motivation erreicht werden. In der 
folgenden Tabelle mit den beiden Dimen-
sionen fachliche Qualifikation (hoch/nied-
rig) einerseits und Motivation (hoch/nied-
rig) andererseits werden in einem ersten 
Schritt die Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter auf vier Quadranten verteilt.     

                                                           
14 Ermittelt werden diese Werte aufgrund von Ar-

beitsanalyse und statistischen Verfahren. Grundlage 

dabei sich die mittleren Bearbeitungszeiten pro 

Fallgruppe und der Fallzahl. 

                                     

 
 
In einem weiteren Schritt wird eine weitere Diffe-
renzierung innerhalb der Quadranten nach den 
Kriterien des  

 Normbezogener Auslastungsgrad16 
 Individueller Belastungsgrad17 

vorgenommen.  
 
                                       

 
 

Die folgende Tabelle charakterisiert diese 
Zusammenhänge. Eine besondere Heraus-
forderung für die Führung und den Perso-
naleinsatz stellt der Quadrant I dar. Hier 
zeigt sich, dass der Mitarbeiter Prinz 110 
Prozent leistet, aber noch über Einsatzre-
serven verfügt. Er könnte seine Leistun-
gen ohne gesundheitliche Einschränkun-
gen auf 140 Prozent erhöhen, wenn es der 
Führung gelingt, stärker auf die Identifi-
kation mit der Arbeit und Motivation 

15 Dies wird in einer Normverteilung dargestellt. 

Dabei liegt der mittlere Wert bei1 100 Prozent.   
16 NA = normbezogener Auslastungsgrad 
17 IB = individueller Belastungsgrad 



 

21 

 

hinzuwirken. Dagegen überfordert sich 
der Mitarbeiter Müller mit 130 Prozent. 
Seine Leistungsgrenze liegt bei 120 Pro-
zent. Bei dieser Dauerüberlastung ist auf 
Sicht mit gesundheitlichen Beeinträchti-
gungen zu rechnen. Aufgabe der Führung 
ist es in diesem Fall, den Mitarbeiter vor 
seiner selbstgewählten Überforderung zu 
schützen. Im Quadranten III ist die Füh-
rung gefordert, auf die Motivation und 
Identifikation hinzuwirken. Der Schwer-
punkt für Führung und Personaleinsatz 
liegt beim Quadranten II im Rahmen ei-
ner Nachqualifizierung. Quadranten IV 
setzt auf eine besondere Aufmerksamkeit 
von Führung und Personaleinsatz. Hier 
finden sich die Leistungsgeminderten und/ 
oder Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, 
die an der falschen Stelle eingesetzt sind, 
wieder.   
In vielen Unternehmen schlummern Po-
tenziale, die zu häufig übersehen werden. 
Sie zu entdecken ist nicht immer leicht. 
Man nennt diesen Mitarbeitertyp auch die 
„Unsichtbaren“. Bekannt sind dagegen 
die Lastesel (Quadrant I) und die Immer- 
Ich- Typen (Quadrant III). Nicht immer 
ist es leicht, den Immer- Ich- Typ zu ent-
larven und mitunter gewöhnt man sich an 
dem Arbeitseinsatz des Lastesels und 
nimmt den außergewöhnlichen Arbeits-
einsatz - verbunden mit seiner hohen 
Fachlichkeit - als gegebene Norm hin. 
Wenn allerdings der Lastesel geringfügig 
in seinem Eifer nachlässt, fällt das ganz 
besonders auf. Dagegen ist der Unsicht-
bare eine kaum zu lösende Herausforde-
rung: Seine Potenziale werden daher nur 
zu leicht übersehen, 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 Zweig18 fest, 
dass in Organisationen meist diejenigen 
aufsteigen, „die sich am besten selbst 

                                                           
18 Zweig, D., So führen Sie Unsichtbare, in: Havard 

Business Manager Juni 2014 S. 47 ff. 

vermarkten. Viele wertvolle Mitarbeiter 
fallen dabei durch das Raster – sie sind 
nicht auf Geld oder Status aus, sondern 
schätzen die Arbeit um ihrer selbst willen. 
„Wir haben eine Kultur des lärmenden Ei-
genlobs geschaffen, in der leise Signale von 
echter Qualität und Leistung kaum noch 
zu vernehmen sind.“19 Was aber charakte-
risiert die Unsichtbaren?  

 hoher Grad an Identifikation mit 
der konkreten Aufgabe 

 intrinsische, an der Aufgabe und 
deren Bewältigung ausgerichtete 
Motivation 

 identifizieren sich mit dem Aufga-
beninhalt  

 die Aufgabe wird als Selbstzweck 
gesehen und nicht, um sich für hö-
here Weihen zu empfehlen  

 Konzentration auf die Aufgabe, 
die sie fasziniert und zu Spitzen-
leistung herausfordert 

 hohe Leistungsbereitschaft und 
hoher Qualitätsstandard, kann 
zum Perfektionismus werden 

 Lebenszufriedenheit 
 Freude an Verantwortung für das, 

was sie als Wert sehen 
 sozial, beliebt  
 hohe Werthaftigkeit 

 
Ein Unsichtbarer stellt sich wohl kaum ei-
nem AC – Verfahren. Kann das Unterneh-
men aber auf diese „richtige Person“ ver-
zichten und welches auf diese Personen-
gruppe hin ausgerichtete Instrumenta-
rium steht ihr zur Verfügung, um auch 
diese Potenziale zu identifizieren. Die 
richtige Person ist somit auch eine Such-
aufgabe der HR Verantwortlichen.  
Um die richtige Person zum rechten Zeit-
punkt auf den richtigen Arbeitsplatz ein-
zusetzen, kommt es auf die richtige Zuord-
nung von Aufgaben zu den Personen oder 
der Zuordnung der Tätigkeiten auf die ge-
eignete Person an. Um eine optimale  

19 Ebenda, S. 51 
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Zuordnung zu erreichen, kommt es auf die 
zu Grunde gelegten Kompetenzfelder an.   
 

Einige Organisationen weisen hierzu vier 
Kompetenzbereiche aus20:  
 

 „Die Fachkompetenz bezieht sich 
auf die fachlichen Kenntnisse und 
das Fachwissen (z.B. arbeitsrecht-
liche Kenntnisse).  Dies kann auch 
die Vor- und Ausbildung (z.B. 
Hochschulabschluss), ggf.  die Be-
rufserfahrung einschließen.  

 Die Methodenkompetenz meint die 
Fähigkeit, das Fachwissen situati-
onsadäquat anzuwenden (z.B. An-
wendung des Arbeitsrechts auf ei-
nen Fall). 

 Die Sozialkompetenz bezieht sich 
auf das Geschick im Umgang mit 
Menschen und das zur Aufgabener-
füllung notwendige Beziehungs-
verhalten zu anderen Personen 
(z.B. Durchsetzungsfähigkeit: die 
personalwirtschaftlichen Ziele un-
ter Beteiligung von Personalver-
tretung, Gleichstellungsbeauftrag-
ter etc. durchzusetzen).  

 Die Persönlichkeitskompetenz be-
schreibt die dazu notwendigen in-
neren Einstellungen und Persön-
lichkeitsmerkmale. (z.B. die innere 
Einstellung, einerseits wirtschaft-
lich, andererseits den Interessen 
der Mitarbeiter/innen der Verwal-
tung gemäß zu handeln). (Anm.: 
Die Persönlichkeitskompetenz ist 
in der Realität oft schwer von der 
Sozialkompetenz zu unterschei-
den.)“21  

 

Differenziert man die Kompetenzbereiche 
dann ergeben sich Merkmallisten wie die 
folgende:  

                                                           
20 Die KGST geht in Ihrem Bericht 4/1999 

Personalführung/ Teil 2: Potentialermitt-

lung von vier Kompetenzbereichen aus 

 

 

Diese Kompetenzbereiche greifen ineinan-
der über und sind somit nicht trennscharf 
voneinander zu trennen. Für ein Kritikge-
spräch werden beispielsweise Fähigkeiten, 
Kenntnisse und sprachliche Fertigkeiten 
sowie soft skills gleichermaßen gefordert: 
Das richtige Wort an der richtigen Stelle 

21 KGSt ebenda 
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erfordert Selbstvertrauen, Empathie, Fle-
xibilität sowie Menschenkenntnis, Tech-
niken und rhetorische Fertigkeiten.   

 
3.1.2 Lassen sich die Determinanten wei-
terentwickeln? 
 
Der systematische Erwerb von Fertigkei-
ten, Fachwissen und Kenntnissen ist im 
Unternehmen von zentraler Bedeutung. 
Kenntnisse kann man erlernen. Wie aber 
kann man auf Fertigkeiten und ggf. auch 
auf Fähigkeiten einwirken?  
Fertigkeiten werden erworben und lassen 
sich durch Übung und/oder Erfahrung 
ständig verbessern. Sie erfordern eine 
ständige Pflege und ein ständiges Trai-
ning. Fertigkeiten sind nach Zimbardo 
durch fünf Eigenschaften charakteri-
siert22:   
 
 Fertigkeiten repräsentieren ein weites 

Feld komplexer Verhaltensweisen. 
Darunter sind Aktivitäten wie Kor-
rekturlesen, Jonglieren, Fahrradfah-
ren, Maschineschreiben und der Ge-
brauch der Sprache.  

 Fertigkeiten sind gelernte Integratio-
nen gut ausgeführter Leistungen und 
sind von Kompetenz oder Fähigkeit zu 
unterscheiden.   

 Fertigkeiten beinhalten immer nur ein 
Maß an Zielerreichung: wie gut, wie 
schnell oder wieviel an Leistung er-
wünscht und erforderlich ist.   

 Fertigkeiten werden durch Übung ver-
bessert.  

 Fertigkeiten beinhalten Kombinatio-
nen wahrnehmungsbezogener, kogni-
tiver und motorischer Prozesse. Die 
Erforschung des Erwerbs kognitiver 
und motorischer Fertigkeiten zeigt, 
dass Menschen eine bestimmte Ab-
folge von Phasen oder Stufen 

                                                           
22 Vgl. Zimbardo,  
23 ebenda.  
24 Vgl. hierzu Meixner, H.E., Im Dialog gewinnen – 

Brücken bauen im Gespräch, Berlin 2014 

durchlaufen - falls sie genug üben und 
angemessene Rückmeldungen erhal-
ten.23  

 
Auch Soft Skills lassen sich in einem be-
stimmten Spektrum trainieren. Das Trai-
ning beginnt mit der Einstellung und der 
Selbstreflexion. Dabei gilt es, die eigenen 
Wertvorstellungen zu hinterfragen. Viele 
Unternehmen haben hierzu Verfahren 
entwickelt. Das 360 Grad Feedback kann 
dabei ein wichtiger Meilenstein sein. Be-
sonders wertvolle Impulse können Feed-
backgespräche geben. So ist in einigen Un-
ternehmen das jährliche Mitarbeiterge-
spräch, das auf Verhaltens-, Entwick-
lungs- und Beziehungsstandards zielt, ein 
hervorragendes Instrument, um Selbst- 
und Fremdwahrnehmung aufeinander ab-
zustimmen.24 Aus der erkannten Diskre-
panz zwischen Selbst- und Fremdwahr-
nehmung lassen sich in einem zweiten 
Schritt die zu trainierenden Verhaltens-
module ableiten und entwickeln. In einem 
dritten Schritt müssen dann systematisch 
aufgebaute Übungen folgen. 
  
Das lässt sich am Beispiel der Resilienz 
aufzeigen. Resilienz „bezeichnet die psy-
chische Widerstandsfähigkeit von Men-
schen, die es ermöglicht, selbst widrigste 
Lebenssituationen und hohe Belastungen 
ohne nachhaltige psychische Schäden zu 
bewältigen.“ 25Resilienz ist ein zentraler 
Baustein des Gesundheitsmanagements. 
Es beginnt mit der Einstellung. „Nur Mit-
arbeiter, die ihrer Gesundheit einen größe-
ren Stellenwert einräumen, sind offen für 
Maßnahmen der Gesundheitsförderung 
bzw. Prävention. Ein Hauptbestandteil 
des betrieblichen Gesundheitsmanage-
ments ist somit die Vermittlung von Wis-
sen, durch welche sich die individuelle 
Einstellung der Person zu ihrer Gesund-
heit und somit auch ihr 

25 Vgl. „Resilienz“ in Brockhaus Enzyklopädie On-

line 
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Gesundheitsverhalten ändern.“26  Der 
erste Schritt ist somit, auf die Einstellung 
einzuwirken. Man muss es wollen! Diese 
Einstellung wächst und entwickelt sich 
aus den individuellen Erlebnissen und Er-
fahrungen mitunter recht variantenreich. 
Daher muss zunächst die eigene Reflek-
tion zielgerichtet aktiviert und auf das 
Anliegen hin ausgesteuert werden. Das ge-
lingt umso besser, je deutlicher die Vor-
teile einer positiven Einstellung zur ge-
sundheitlichen Prävention erkennbar 
sind.  
„Ein belastendes Lebensereignis unter-
liegt immer einer Bewertung - eine schwie-
rige Situation wird häufig erst dann zur 
Krise, wenn ich sie als solche empfinde. 
Stehaufmännchen haben den Vorteil, dass 
sie selbst Tiefschlägen etwas Positives ab-
gewinnen können. … Sie nutzen den 
Bruch und überlegen, welche Chance er 
bietet. Die eigene Situation wird neu be-
wertet. … Resiliente Menschen neigen 
nicht dazu, sich den ganzen Tag über ir-
gendwen oder irgendwas zu ärgern.“27 
Resilienz baut somit vor allem auf Fertig-
keiten und auf eine persönliche Strategie. 
Um Resilienz zu trainieren, schlagen Wel-
lensiek28  zehn Schritte vor und Grysberg 
und Abrahams29 leiten aus einer Studie 
ab, wie Arbeit und Leben mit der richtigen 
Einstellung und der richtigen Strategie 
vermeidbare Stressoren bezwingt. Die fol-
genden Punkte zeigen hierzu einen Weg 
auf: 
 
1. Veränderungen gehören zum Leben. 
Diese Tatsache ist auch in Krisensituatio-
nen, bei Verlusten und Schicksalsschlägen 
gültig. Wenn es gelingt, dies vorbehaltlos 
zu akzeptieren, dann erhöht dies die 
Chance, die Krise nachhaltig zu bewälti-
gen. Es geht darum, nach vorn zu schauen 
und nicht der Vergangenheit nach zu 

                                                           
26 Universität Augsburg, Betriebliches Gesundheits-

management 
27 Lieb, K., aaO 

trauern. Die veränderte Situation erfor-
dert eine neue Zieldefinition.  
2. Auf den eigenen Körper hören. Innere 
Unruhe, Schlaflosigkeit, Nervosität etc. 
deuten darauf hin, dass der rhythmische 
Ablauf von Spannung und Entspannungs-
phasen gestört ist. Mentaler Stress fordert 
ein Äquivalent im körperlichen Bereich. 
Diese Warnsignale sollten nicht verdrängt 
und durch Aktionen überlagert werden, 
sondern selbstkritisch hinterfragt werden. 
Es geht um eine nach innen gerichtete 
Achtsamkeit. Eine Antwort auf diesen 
mentalen Stress sind körperliche Heraus-
forderungen. 
3. Den Tunnelblick überwinden. Wer sich 
in den Finger schneidet, spürt den 
Schmerz und übersieht, dass er noch neun 
weitere Finger hat, die alle wunderbar 
funktionieren. Wer mit Zahnschmerzen 
die Nacht verbringt, ist nur noch Zahn. 
Übertragen auf den seelischen Schmerz 
gilt es, Selbstzweifel und das Gefühl der 
Enttäuschung in eine ausgewogene Rela-
tion zur allgemeinen Lebenssituation zu 
stellen.  
4. Nichts ist erfolgreicher als der Erfolg. 
Erfolg belebt, Misserfolg drückt auf Initi-
ative und Lebensfreude. Wer alles auf ein-
mal erreichen will, wird nervös, macht 
mehr Fehler und verschärft gerade in der 
Krise die Probleme. Kleine überschau-
bare, klar definierte und machbare 
Schritte führen weiter. Ein gutes Bild, das 
den Erfolg visualisiert, hilft vor allem den 
Gefühlstyp weiter. Die Visualisierung der 
angestrebten Lösung, gepaart mit einem 
positiven Gefühl kann sehr viel bewegen. 
Erfolgserlebnisse und das Arbeiten im 
Hier und Jetzt schaffen die so häufig ge-
forderte Work-Life-Balance.   
5. Fehler und Fehlschläge gehören zum 
Leben. Auch das Scheitern gehört dazu. 
Entscheidend ist nicht, ob man fällt, 

28 Wellensiek, S. K., Training fürs ich – Resilienz 

kann jeder lernen. Zehn einfache Tipps für mehr 

Krisenfestigkeit, in: Focus 48,2 2014, S. 11 1 ff. 
29 Grysberg, B., Abrahams, R., Arbeit oder Leben? 

In Harvard Business Manager 4, 2014, S. 22ff. 
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wichtig ist, dass man wieder aufsteht. Wer 
am Boden liegt, aufsteht und sich den 
Herausforderungen wieder von neuen 
stellt, entwickelt nicht nur praktische 
Überlebenstechniken, sondern entfaltet 
sich auch emotional. Er lernt mit jeder be-
wältigten Krise, wie man Frust verarbei-
ten kann. Daher ist es wichtig, Ziele zu 
formulieren und sein Verhalten auf diese 
Ziele hin auszurichten.  
6. Optimismus trainieren. Optimismus 
hat etwas mit Vertrauen zu tun. Man 
traut sich, wenn man sich auf realistische 
Ziele besinnt. Daher kann man Optimis-
mus auch lernen. Gleichwohl gilt es, die 
Balance zwischen Optimismus und Pessi-
mismus zu wahren. Golemann bringt es 
auf den Punkt: Im Optimismus wachsen 
wir und durch Pessimismus überleben wir.   
 
Der Prozess zum Erwerb von Fertigkeiten 
verläuft in mehreren Phasen mit Höhen 
und Tiefen:  
 
1. Stufe: Überwindung der inneren Wider-
stände 
2. Stufe: Orientierung und Erprobung von 
Lösungswegen 
3. Stufe: Lösungsmuster zeichnen sich ab 
4. Stufe: Gesetzmäßigkeiten in den Hand-
lungsabläufen werden erkannt 
5. Stufe: Die Handlungskompetenz wird 
perfektioniert und automatisiert 
6. Stufe: Die Handlungskompetenz wird 
verinnerlicht und kann auf andere     ver-
gleichbare Herausforderungen übertragen 
werden. 
 
Hinter diesen sechs Stufen steht ein 
Handlungskonzept, das sich aus dem Zu-
sammenspiel von kognitiven und affekti-
ven Kräften entwickelt.  
 
In der ersten Stufe geht es auf der kogniti-
ven Seite um eine erste Orientierung und 
um das Hineindenken in die Aufgabenstel-
lung. Die kognitive Auseinandersetzung 
wird von Gefühlen begleitet. Sie können 
auf Abwehr: „Das schaffe ich doch 

nicht!“, auf Ablehnung „Was soll das 
Ganze! Ich habe besseres zu tun!“ oder 
Ähnliches gerichtet sein. Aus den kogniti-
ven und affektiven Erleben konkretisiert 
sich ein Resultat, eine Handlung. Entwe-
der gelingt die Auseinandersetzung durch 
die Überwindung der Widerstände, das 
Akzeptierens der Aufgabe und der Hin-
wendung oder es folgt eine Blockade, eine 
Verweigerung. Gelingt es nicht diese Blo-
ckade zu überwinden, dann ist der Lern-
prozess bereits in dieser Phase beendet. 
 
In der zweiten Stufe steht das Erproben 
von alternativen Lösungswegen: "Wie 
gehe ich die Aufgabe am besten an? Was 
muss ich bedenken?" Auf der affektiven 
Ebene bedeutet dies: Anspannung, Stress-
reaktionen, Frustrationen bei Fehlent-
wicklungen. Entscheidend in dieser Phase 
ist es, dass die Herausforderung angenom-
men wird, eine Identifikation mit dem An-
liegen erfolgt, selbstgestellte Leistungs-
normen greifen, ein Versuch- Irrtum-Ver-
halten folgt und die ersten Schritte und 
Ergebnisse systematisch analysiert und 
bewertet werden. 
 
In der dritten Stufe zeichnen sich dann auf 
der kognitiven Ebene erste konkrete Lö-
sungsmuster ab, und es werden Zusam-
menhänge erkannt. Auf der affektiven 
Ebene zeichnet sich mit den ersten Er-
folgserlebnissen das Nachlassen der An-
spannung ab. Erfolg, Zuversicht, Frust 
weicht somit bei den ersten stabilen Er-
folgserlebnissen. Es verfestigt sich der An-
spruch: Man will die Herausforderung gut 
und zügig lösen, ist leistungsorientiert und 
kontrolliert den eingeschlagenen Weg. 
 
In der vierten Stufe werden auf der kogni-
tiven Ebene Gesetzmäßigkeiten in der Be-
arbeitung erkannt und die Handlungen 
werden auf ihre Wirksamkeit hin über-
prüft. Das schafft auf der affektiven 
Ebene Sicherheit in der Beherrschung, re-
duziert die Anspannung und führt zu wei-
teren Erfolgserlebnissen. Es stellen sich 
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erste autonome Handlungsabläufe ein und 
die Kontrollmechanismen werden zuguns-
ten der Leistungsrate (qualitativ, quanti-
tativ) vernachlässigt und die Handlungs-
kompetenz wird erhöht. 
 
In der fünften Stufe wird auf der kogniti-
ven Ebene der Lösungsweg automatisiert 
und perfektioniert. Die Anwendung der 
erprobten Technik gelingt zügig und wird 
mehr und mehr verinnerlicht, sodass auch 
in ungeplanten Situationen der Hand-
lungsablauf abgerufen werden kann. Auf 
der affektiven Ebene ist Selbstsicherheit 
und das Gefühl der Souveränität auszu-
machen.  
 
In der sechsten Stufe gelingt auf der kog-
nitiven Ebene die „spielerische“ Beherr-
schung der Handlungskompetenz und sie 
kann auf andere Situationen hin ange-
passt werden. Das stärkt auf der affekti-
ven Ebene die Selbstsicherheit und verfes-
tigt die souveränen Abläufe.  
 
 
3.1.3 Der anforderungs- und eignungsge-
rechte Personaleinsatz  
 
Ein traditionelles Ziel des Personaleinsat-
zes ist die Zuordnung der richtigen Person 
auf den richtigen Arbeitsplatz. Diese Zu-
ordnung erfolgt aufgrund von Merkmalen, 
wie sie im Teil „Determinanten menschli-
cher Arbeitsleistung“ aufgezeigt wurden. 
Dieses Zuordnungsmodell baut auf einem 
Anforderungsprofil mit dem Bezug zur 
Stelle und einem Qualifikationsprofil mit 
Bezug auf eine Person. Damit beide Pro-
file miteinander abgeglichen werden kön-
nen, müssen die Merkmale beider Profile 
kompatibel sein und zwar bezogen auf die 
Auswahl der Merkmale und bezogen auf 
die Gewichtungssystematik.  

                                                           
30„Das Wort ist im Deutschen seit dem 15. Jahrhun-

dert belegt. Schon im 14. Jahrhundert wurden 

Nachschlüssel (auch Mit-, After-, Diebschlüssel) 

scherzhaft mit Männernamen bezeichnet, wie 

Anforderungs- und Qualifikations-/ bzw. 
Befähigungsprofil verhalten sich somit 
zueinander wie Schloss und Schlüssel. Von 
den vielen Schlüsseln könnte einer direkt 
passen, andere müssen noch nachgeschlif-
fen werden. Manche meinen, dass so etwas 
wie ein „Dietrich“30 bzw. Universalschlüs-
sel ist. Diesen Generalfaktor „der Beste 
für alles“ gibt es bei einem differenzierten 
Anforderungsprofil nicht. Sicherlich spielt 
der Gesamteindruck eine wichtige Rolle, 
aber hinreichend ist er nicht. Im Gegen-
teil. Der Gesamteindruck hilft dem Blen-
der und lässt den seriösen und fachlich 
versierten, aber nach außen hin weniger 
auffälligen Fachmann leicht ins Hinter-
treffen geraten. Worauf es ankommt, sind 
die differenzierenden Merkmale, wie sie im 
Anforderungsprofil ausgewiesen werden. 
Die Anforderungsprofile können auf ein-
zelne Stellen (Arbeitsplatz) oder auch auf 
eine Gruppe ähnlicher Arbeitsplätze (Z. B. 
Führungsplätze) bezogen werden. Kom-
patibel zum Anforderungsprofil, das sich 
an der konkreten Aufgabenstruktur orien-
tiert, weist das Qualifikationsprofil die 
tatsächliche Eignung und Qualifikation 
eines Mitarbeiters aus. Die Personalsteue-
rung erfolgt über den Vergleich beider 
Profile. Bewerben sich beispielsweise zehn 
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter auf eine 
Stelle, dann erhält derjenige den Zuschlag, 
der in seinem Qualifikationsprofil die 
höchste Übereinstimmung mit dem An-
forderungsprofil nachweisen kann. Dieses 
Modell setzt, wie bereits aufgezeigt, somit 
zwei Datensätze voraus: Es sind sowohl 
die Anforderung der Arbeitsplätze syste-
matisch zu ermitteln als auch die Qualifi-
kation der auszuwählenden Mitarbeiter.  

beispielsweise Peterchen, Klaus oder Kläuschen. 

Es wird angenommen, dass bei Dietrich der An-

klang an Dieb, bei Peterchen der Gedanke an Petrus 

mit dem Himmelsschlüssel eine Rolle spielten.“ aus 

Wikipedia 
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Meixner 2006

Das Zusammenspiel von Anforderungs- und 

Eignungs-/ Befähigungsprofil

Anforderungs-

profil

Stellenbezug

Welcher

Schlüssel

paßt auf das

Schloß?

Anforderungsprofil

Eignungs- bzw. Befähigungs-
Profil

Eignungsprofil

Personenbezug

 
 
Die Qualitätsstandards der Anforderungs-
profile fallen in der Praxis der Unterneh-
men recht unterschiedlich aus. Wie aber 
können die Anforderungen, die zur erfolg-
reichen Wahrnehmung der Funktionen ei-
ner Stelle als Ideal vorausgesetzt werden, 
systematisch erfasst werden? Nicht jedes 
definierte Anforderungsmerkmal zeigt 
auch in der Praxis die von diesem Merk-
mal erwartete Gültigkeit. Mitunter wer-
den Anforderungen definiert, die für die 
Wahrnehmung der Aufgabe von unterge-
ordneter Bedeutung, wenn nicht gar von 
kontraproduktiven Einfluss sind. So ti-
telte beispielsweise Francesca Gino ihren 
Beitrag im Harvard Business Manager 
mit: „Rebellen gesucht!“ Weiter heißt es 
hier: „Sie nerven oft, widersprechen gern 
und stellen alles infrage. Aber gerade des-
halb sind Nonkonformisten so wichtig für 
den Erfolg von Unternehmen. Nur: wie 
findet man die richtige Balance zwischen 
strukturierten Führungskräften und an-
gepassten Talenten?“31 Es ist kaum vor-
stellbar, dass die traditionellen Anforde-
rungsprofile auf diese Zusammenhänge 
thematisch eingehen. Systematisch heißt 
daher in diesem Zusammenhang,  

1) die bei der Entwicklung der Merk-
male zu Grunde gelegten Gü-
temaßstäbe zu beachten,  

                                                           
31 Gino, Francesca, Rebellen gesucht! In: 

Harvard Business Manager 2, 2017, S. 18 

ff.  

2) die Auswahl der Merkmale an den 
tatsächlichen Erfordernissen der 
Funktionen auszurichten  

3) die Merkmale durch eine abgesi-
cherte Skalierung messbar zu ma-
chen. 

 
Die DIN 33430, die 2016 aktualisiert und 
überarbeitet wurde und nunmehr auch die 
geänderten Rahmenbedingen wie das 
Gleichbehandlungsgesetz berücksichtig 
und die den Auswirkungen der demogra-
phischen Entwicklung auf den Arbeits-
markt gerecht wird, zeigt hierzu den Weg 
und die dazu erforderlichen Meilensteine 
auf. Eine weitere Orientierung gibt die 
ISO 10667. Zwar erstrecken sich die Emp-
fehlungen auf die Regelungsbereiche  

(a) Diagnostik bei Berufswahl, Bewer-
berauswahl, Laufbahnplanung, 

(b) die Qualitätsstandards der einge-
setzten Verfahren, 

(c) die Qualifikation des in der Diag-
nostik eingesetzten Personals, 

doch können diese Hinweise auch für die 
Entwicklung der Anforderungs- und Qua-
lifikationsprofile als Qualitätsstandards 
herangezogen werden.  
 
Im Rahmen eines Qualitätsprozesses ist es 
daher wichtig, dass sich das Unternehmen 
mit den eingesetzten Verfahren sowie den 
dabei ausgewählten Merkmalen auseinan-
dersetz und die Aussagequalität der Merk-
male und der Prozesse in einem ständigen 
Prozess verbessert. Gütekriterien dieses 
Qualifikationsprozesses sind beispiels-
weise  
 
 Die Treffsicherheit des Verfahrens 
 Die Chancengleichheit des Verfahrens  
 Die Rechtmäßigkeit des Verfahrens 
 Die Gültigkeit (Validität) des Verfah-

rens 
 Reliabilität des Verfahren 
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 Transparenz des Verfahrens 
 Die Anwendbarkeit des Verfahrens 
 Die Wirtschaftlichkeit des Verfahrens 
 Die Akzeptanz des Verfahrens bezo-

gen auf die Anwender 
 Die Akzeptanz des Verfahrens bezo-

gen auf die Bewerber 
 
Treffsicherheit und Chancengleichheit des 
Verfahrens sind eine große Herausforde-
rung wie Iris Bohnet plakativ in einem In-
terview „Unser Gehirn ist ein störrisches 
Biest“ herausstellt.32 Aus diesem Grund 
fordert sie anonyme Bewerbungen für alle. 
„Wir alle haben Vorurteile und diskrimi-
nieren Gruppen, die wir in einer bestimm-
ten Position nicht erwarten … Die Stereo-
type sind ganz tief in uns - übrigens auch 
in uns Frauen - verankert.“  Es seien un-
bewusste Vorurteile, „die unsere Ent-
scheidungen häufig sogar gegen unseren 
Willen beeinflussen. Das Gehirn spielt uns 
Streiche. Es ist ein störrisches, unbelehr-
bares Biest.“ So ist es auch zu erklären, 
dass in vielen Symphonieorchestern 
Frauen regelmäßig am Vorspiel scheiter-
ten, bis die Praxis, bei Bewerbungsverfah-
ren die Kandidaten hinter einem Vorhang 
spielen zu lassen, zur Norm wurde. Doch 
dieser Vorhang musste auch die Schuhe 
verdecken. Inzwischen ist der Anteil der 
Frauen von damals 5 % auf über 40 % ge-
stiegen. Selbst geübte Ohren, wie etwa Le-
onard Bernstein, glaubte von sich selber, 
dass er allein auf die Musik hören würde 
und alles andere keine Rolle spiele. Aber 
auch dieser große Dirigent ließ sich von 
Vorurteilen bei der Auswahl geeigneter 
Bewerberinnen leiten.33  
Systematisch bedeutet, dass für jedes 
Merkmal eine Gewichtung vorgegeben 
wird. Diese Gewichtung kann als Reihung 
vorgegeben werden: Die unverzichtbaren 
und wichtigen Merkmale werden dann in 
einer Prioritätenliste aufgezählt oder für 
jedes Merkmal liegt eine Gewichtung auf 
                                                           
32 Bohnet, Iris, Unser Gehirn ist ein störrisches 

Biest, in: Frankfurter Allgemeine Sonntagszeitung 

5. 02.2017, S. 33 

einer Ratingskala vor. Diese Skalen kön-
nen numerisch mit der Klassifikation be-
sonders bedeutsam bis hin zu weniger be-
deutsam, in Form einer Normmalvertei-
lung: „entspricht dem Durchschnitt“ … 
„Durchschnitt“ … „unter dem Durch-
schnitt“ bis hin zu Ankerpunktskalen vor-
gegeben werden. Korrespondierend sind 
die Merkmale dann bei dem internen oder 
externen Bewerber einer Stelle zu erfas-
sen.  
 
Vergleichbar den Vorgaben einer ISO – 
Norm wären mehrere Vorarbeiten zu for-
dern:  

1. Gültigkeit (Validität) und Absi-
cherung (z.B. Reliabilität) der An-
forderungsmerkmale entsprechen 
den wissenschaftlichen Standards 
und werden kontinuierlich über-
prüft.  

2. Gültigkeit und Messbarkeit der 
Qualifikations-/ Befähigungsmerk-
male werden gewährleistet und die 
Erhebungsdiagnostik ständig wei-
terentwickelt 

3. Anforderungs- und Qualifikations-
profile sind auf ein praktikables 
Maß ausgerichtet: So viele Merk-
male wie nötig, so wenige wie mög-
lich, um die Befähigung für einen 
Arbeitsplatz hinreichend beschrei-
ben zu können (z. B. werden 10, 12 
oder mehr Merkmale gebraucht?).  

4. Reihung und Gewichtung der 
Merkmale sind trennscharf in 
wichtige und weniger wichtige dif-
ferenziert und es werden Kriterien, 
die sich durch andere kompensie-
ren lassen, aber auch die KO bzw. 
Ausschluss- Kriterien definiert. 

5. Die Skalierung der Merkmale baut 
auf eine eindeutige Zuordnung und 
lässt sich messen, schätzen oder be-
obachten.  

 

33 Ebenda, S. 33. 
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Meixner 2006

Anforderungsprofil
Charakteristika

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

2. Gewichtung der Merkmale/ 

Reihung

3. Skalierung der Merkmale

wichtig         Bedeutung der Merkmale      weniger wichtig 
 

 
Es gibt eine Reihe von Verfahren, um zu 
abgesicherten Anforderungsmerkmale zu 
kommen. Hierzu muss die Sprache der Or-
ganisatoren in die Sprache der HR Abtei-
lung übertragen werden. Aus den Tätig-
keitsstrukturen sind die Anforderungs-
merkmale abzuleiten.  
 
Da die Anforderungsmerkmale einer 
Stelle nicht über eine Bestimmungsleis-
tung der Personalabteilung und/ oder der 
Teamleitung festgelegt werden können, 
sondern über eine Suchleistung, sollte die 
Festlegung des Anforderungsprofils durch 
Methoden, wie etwa 
 Arbeitsplatzanalysen,  
 der Methode der Erfolgreichen,  
 der Methode Experten und/oder  
 der Methode kritischer Ereignisse  
abgesichert werden. 
Charakteristische Merkmale dieser Metho-
den zum Entwickeln eines Anforderungs-
profils sind: 
 

 Methode „Arbeitsplatzanalyse“:  
Aus der Beschreibung der Aufga-
benstruktur (Aufgabengliede-
rungsplan, Geschäftsverteilungs-
plan, Organigramm, Stellenbe-
schreibung, Bedienungshinweise) 
werden die zur Wahrnehmung der 
Tätigkeitselemente und Teil-

aufgaben erforderlichen Fähigkei-
ten, Fertigkeiten und Kenntnisse 
abgeleitet. Es wird somit die Spra-
che der Organisatoren (Aufgaben) 
in die Sprache der Personalisten 
(Anforderungsmerkmale) „über-
setzt“. 

 
 Methode „Expertenbefragung“:  

Es werden Experten - das können 
Vorgesetzte, Stelleninhaber, Fach-
leute, Arbeitswissenschaftler oder 
Berater sein - zu den Anforde-
rungsmerkmalen des zu untersu-
chenden Arbeitsplatzes bzw. Funk-
tionsbereiches (z.B. Führungs-
kräfte) befragt. Je breiter die Er-
kenntnisquellen gestreut werden, 
desto abgesicherter können die Er-
gebnisse ausfallen. 

 
 Methode „kritische Ereignisse“:  

Bei Fehlentwicklungen, die auf 
menschliches Versagen zurückge-
führt werden können, wird unter-
sucht, woran es gelegen hat. Aus 
dieser Analyse werden dann Rück-
schlüsse für die Anforderungsana-
lyse gezogen. 
 

 Methode „Die Erfolgreichen“:  
Es werden die Eigenschaften der 
Erfolgreichen beobachtet, analy-
siert, gemessen und als Norm für 
die künftige Auswahl herangezo-
gen. 

 
Am Ausgangspunkt einer Arbeitsplatz-
analyse zum Erstellen eines Anforde-
rungsprofils steht die Frage: Was macht 
die Anforderungen eines Arbeitsplatzes 
aus und wie lassen sich diese Anforderun-
gen in beobachtbare, schätz- oder mess-
bare Merkmale abbilden? Zu unterschei-
den sind die eher stabilen Bezugsgrößen 
der Anforderungsanalyse mit einer relati-
ven Beständigkeit. Dazu gehören die Tä-
tigkeitsstruktur, die Führungskonzep-
tion, der Aufbau der Organisation, 
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Leitbilder der Führung und Leitbilder der 
Zusammenarbeit.  
Neben diesen relativ stabilen Faktoren 
gibt es eine Reihe von situativen Fakto-
ren. Diese Faktoren unterliegen temporä-
ren Schwankungen. Diese Veränderungen 
ergeben sich aus dem personellen Umfeld, 
der spezifischen Markt- und Kundensitua-
tion. Bekannt ist zum Beispiel, dass Ma-
nager in einem aufstrebenden Markt an-
dere Eigenschaften aufweisen, als Mana-
ger im gleichen Firmensektor, wenn sich 
der Markt in einer Krise befindet. Weitere 
Aspekte sind etwa die aktuelle Gruppen-
dynamik im Team, die personelle Zusam-
mensetzung des Teams.   
 
Die Anforderungsanalyse setzt auf der an-
deren Seite auch eine Qualifikationsana-
lyse voraus. Es macht wenig Sinn, Anfor-
derungsmerkmale zu definieren und abzu-
leiten, die sich auf der Mitarbeiterseite 
nicht erfassen lassen. Beide Bereiche ste-
hen in einem engen Verhältnis zueinander.  
 
Wer von Anforderungsprofilen spricht, 
neigt dazu, den Leistungserfolg mit spezi-
fischen Merkmalen zu begründen. Der Er-
folg kennt indes viele Wege: Man kann Ar-
beitsgruppen vom Schreibtisch aus mit 
Erfolg durch umsichtige und schriftliche 
Planungsimpulse steuern, andere suchen 
und finden den gleichen Erfolg vor Ort im 
Gespräch. Während der Schreibtischma-
nager überzeugendes schriftliches Aus-
drucksvermögen braucht, findet der an-
dere durch sein „Management by walking 
around“ und überzeugendes Auftreten vor 
Ort seinen Erfolg. Manch ein Marke-
tingspezialist regelt seine Angelegenheiten 
vom Büro aus, ein anderer lernt das Gol-
fen. Das gleiche Ergebnis kann somit auf 
unterschiedlichem Weg erreicht werden. 
Entsprechend breit ist das Anforderungs-
profil für ein und dieselbe Stelle gefächert. 
Häufig kommt es weniger auf die Extrem-
werte eines Merkmals an, sondern auf das 
Zusammenspiel der Merkmale zueinander, 
also auf die Mixtur der einzelnen 

Merkmale. Sicherlich ist Ehrlichkeit und 
Aufrichtigkeit in allen Bereichen eines 
Unternehmens ein generalisierbares Kri-
terium. Gleichwohl wird man bei einem 
Kassierer eine andere Qualität der Genau-
igkeit in der Verarbeitung von Informati-
onen verlangen als beispielsweise bei ei-
nem Pressesprecher. Worauf es ankommt, 
ist somit das Profil und die Gewichtung 
der einzelnen Merkmale zueinander. 
 
Am Ende eines Auswahlprozesses muss 
die Entscheidung getroffen werden, wer 
für die Stelle die überzeugende Alterna-
tive ist. Dies wird aus der Übereinstim-
mung des Anforderungs- und Qualifikati-
onsprofils abgeleitet. Dabei geht die Kon-
zeption „Der Beste der Besten“ einen an-
deren Weg, als Profilverfahren, die tat-
sächlich auf den Profilgedanken hin aus-
gerichtet sind.  
 
1. Die Konzeption des „Besten der Bes-

ten“ setzt bei allen ausgewählten Aus-
wahlmerkmalen auf den höchsten 
Ausprägungsgrad. Die Gewichtung 
der Merkmale erfolgt auf einem Ra-
ting von 1 (minus) bis 7 (plus). Wer 
den höchsten Punktwert in den Ein-
zelmerkmalen bzw. den höchsten 
Durchschnittswert im Gesamtergebnis 
erzielte, galt als der geeignete Bewer-
ber.  

 
2. Dagegen wird beim Profilverfahren 

auf die gleichen Auswahlmerkmale ge-
setzt, deren geforderter Ausprägungs-
grad nach Funktionsbereichen unter-
schiedlich gewichtet wird. Bei der 
Führung im Marketingbereich unter-
stellte man andere Anforderungs-
schwerpunkte als etwa im Führungs-
bereich „Controlling“.  In diesem Fall 
ist nicht mehr der Extremwert des je-
weiligen Merkmals für die Entschei-
dungsfindung wichtig, sondern die Ab-
stufung der vorgegebenen Merkmale 
zueinander. Im Extrem kann es dazu 
führen, dass ein bei dem Bewerber 
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besonders gut ausgeprägtes Merkmal 
zum Ausschluss in dem Verfahren füh-
ren kann.  

 
3. Die aktuellen Entwicklungen bauen 

auf einem Bipolares Rating: Damit 
soll der Profilgedanke noch deutlicher 
akzentuiert werden. Hinter dieser 
Entwicklung steht die Sicht des „Stär-
ken-Schwächen-Prinzip“: Wer sich 
beispielsweise durch eine psychische 
Robustheit auszeichnet, hat es häufig 
schwer, sich in die Bezüge sensiblerer 
Naturen zu versetzen. Folgt man die-
ser Beobachtung, dann geht eine psy-
chische Robustheit meist mit einem 
verringerten Einfühlungsvermögen 
einher. Die Schwierigkeit besteht zum 
ersten in der Definition treffsicherer 
und möglichst eindeutiger Pole. (z.B. 
schwarz – weiß; gut – böse) Zum zwei-
ten ist es schwierig, das unterschiedli-
che Leistungsniveau innerhalb des 
Profils zum Ausdruck zu bringen. Da-
her finden diese Verfahren vor allem 
bei Platzierungsentscheidungen An-
wendung.  

 
Beispiel zu 1 
 

Merkmale zur Beurteilung ei-
ner Führungskraft 
Administrative Fähigkeiten 
1 Organisa-

tion und 
Planung 

1 2 3 4 5 6 7 

2 Entschei-
dungsver-
halten 

1                      2 3 4 5 6 7 

         
Führungsverhalten 
3  Akzep-

tanz als 
Führer 

1                      2 3 4 5 6 7 

4  Koopera-
tionsbe-
reitschaft 

1 2 3 4 5 6 7 

5  Überzeu-
gungs-
kraft 

1                      2 3 4 5 6 7 

6  Durchset-
zungsver-
mögen 

1 2 3 4 5 6 7 

7  Rhetorik 1                      2 3 4 5 6 7 
8  Einfüh-

lungsver-
mögen 

1 2 3 4 5 6 7 

         
Intellekuelles Potential 
9  Logik und 

Schlussfol-
gerungen 

1                      2 3 4 5 6 7 

10 Gedächt-
nis 

1 2 3 4 5 6 7 

11 Analyse-
vermögen 

1                      2 3 4 5 6 7 

         
Leistungsverhalten 
12  Beharr-

lichkeit 
und Aus-
dauer 

1                      2 3 4 5 6 7 

13  Stressre-
sistenz 

1 2 3 4 5 6 7 

14 Tatkraft 
und Ener-
gie 

1                      2 3 4 5 6 7 

15 Leistungs-
motiva-
tion 

1 2 3 4 5 6 7 

         
 

 
 
 
Beispiel zu 2 
 

Merkmale zur Beurteilung ei-
ner Führungskraft 
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Bereich Vertrieb34  
Administrative Fähigkeiten 
1 Organisa-

tion und 
Planung 

1 2 3 4 5 6 7 

2 Entschei-
dungsver-
halten 

1                      2 3 4 5 6 7 

         
Führungsverhalten 
3  Akzep-

tanz als 
Führer 

1                      2 3 4 5 6 7 

4  Koopera-
tionsbe-
reitschaft 

1 2 3 4 5 6 7 

5  Überzeu-
gungs-
kraft 

1                   2 3 4 5 6 7 

6  Durchset-
zungsver-
mögen 

1 2 3 4 5 6 7 

7  Rhetorik 1                      2 3 4 5 6 7 
8  Einfüh-

lungsver-
mögen 

1 2 3 4 5 6 7 

         
Intellektuelles Potential 
9  Logik und 

Schlussfol-
gerungen 

1                      2 3 4 5 6 7 

10 Gedächt-
nis 

1 2 3 4 5 6 7 

11 Analyse-
vermögen 

1                      2 3 4 5 6 7 

         
Leistungsverhalten 
12  Beharr-

lichkeit 
und Aus-
dauer 

1                      2 3 4 5 6 7 

13  Stressre-
sistenz 

1 2 3 4 5 6 7 

                                                           
34 Die Abstufungen sind als Beispiel zu sehen, um 

die Technik aufzuzeigen.  

14 Tatkraft 
und Ener-
gie 

1                  2 3 4 5 6 7 

15 Leistungs-
motiva-
tion 

1 2 3 4 5 6 7 

 
 
 
Beispiel zu 3 
 

Psychologisches Verhal-
tensprofil Controller 
 
Emp
find-
sam-
keit 

1 2 3 0 3 2 1 Ausgegli-
chenheit 

Prak
tiker-
hal-
tung 

1 2 3 0 3 2 1 Theorie-
verständ-
nis 

Kon-
ven-
tio-
nali-
tät 

1 2 3 0 3 2 1 Flexibili-
tät 

Zu-
rück-
hal-
tung 

1 2 3 0 3 2 1 Initiative 

Re-
ser-
viert-
heit 

1 2 3 0 3 2 1 Kontakt-
bedürfnis 

Dip-
lo-
ma-
tie 

1 2 3 0 3 2 1 Dominanz-
streben 

Kri-
tikfä-
hig-
keit 

1 2 3 0 3 2 1 Selbstüber
zeugung 
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Beim Aufbau des Merkmalkataloges soll-
ten folgende Schritte beachtet werden 
 
1. Aufmacher/ Begriff: Die Auswahl des 

Begriffes sollte sich klar und eindeutig 
von den anderen Begriffen abheben 

2. Beschreibung/ Definition: Was wollen 
wir darunter verstehen?  

3. Begriffe zur Kennzeichnung der Be-
obachtungsschwerpunkte 

4. Abstrakte Skala zur groben Orientie-
rung  

5. Ergänzung: Situative Beschreibung 
zur Konkretisierung des Ausprägungs-
grades  

6. Beobachtungsbereiche 
 
Hierzu als Beispiel das Merkmal Arbeits-
weise 
 
Zu 1: Aufmacher: Arbeitsweise 
 
Zu 2: Definition: Art und Weise der Ar-
beitsplanung sowie der Aufgabenerledi-
gung; Grad der Eigenständigkeit und der 
Bereitschaft, Verantwortung für die Ar-
beiten zu übernehmen.  
 

Zu 3: Engagiert, zuverlässig, eigenständig, 
kooperativ, umsichtig, zupackend, effek-
tiv, rationell, geplant, zielorientiert, ver-
antwortungsvoll, wirtschaftlich, innova-
tiv 
 
Zu 4:  In der Regel ist dieser Teil entbehr-
lich, da er zu wenig Aussagekraft besitzt. 
Gleichwohl beschränken sich beispiels-
weise viele Beurteilungen auf Skalen die-
ses Typs. Für Fertigkeiten gilt diese Skala, 
wie sie auch in Beurteilungsverfahren bei 
Merkmalen der Leistungsbeurteilung An-
wendung findet. Häufig wird in der Ska-
lenbeschreibung unterschieden zwischen 
Anforderungen (das setzt eine objektivier-
bare Arbeitsplatzanalyse voraus) und Er-
wartungen (das sind die siúbjektiven … 
 

70 %  eine nicht akzeptable, den 
normalen Anforderungen nicht 
entsprechende Leistung 
80% eine bereits mit einigen 
Mängeln behaftete und nur kurz-
fristig, aber nicht auf Dauer akzep-
table Leistung 
90 % eine Leistung, die den nor-
malen Anforderungen im Wesent-
lichen entspricht 
 
100% eine Leistung, die den nor-
malen Anforderungen entspricht 
(Normalanforderung) 
 
110% eine Leistung, die über den 
normalen Anforderungen liegt 
120% eine Leistung, die die nor-
malen Anforderungen in besonde-
rem Maße übersteigt 
130% eine Leistung, die sehr weit 
über den normalen Anforderungen 
liegt (Spitzenleistung) 
 

Für Fähigkeiten werden meist andere 
Skalenbeschreibungen gewählt 
 

70 % Nicht ausgeprägt  
90 % Schwächer ausgeprägt 
  
100%  Normal ausgeprägt 
  
110% Stark ausgeprägt  
130 % Besonders stark ausgeprägt 

 
 
 
Zu 5:  Die Skala kann in Notenziffern etwa 
von 1 bis 7 (positiv) oder von 7 bis 1 (posi-
tiv), in Buchstaben oder in Prozentanga-
ben dargestellt werden. 
 

70 % = Arbeitet unzuverlässig.  
Muss dauernd beaufsichtigt und 
ermuntert werden.  Steht den Auf-
gaben gleichgültig gegenüber, rich-
tet sich nur nach Anweisung. 
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90 % Erledigt seine Aufgaben 
nicht immer zuverlässig.  Bedarf 
der Aufsicht. Weisungen werden 
kritiklos hingenommen.  Ist an der 
Arbeit wenig interessiert.  
  
100 = Arbeit willig und verlässlich. 
Handelt zielorientiert. Befolgt 
Weisungen kritisch konstruktiv.  
 
110 = Erfüllt die übertragenen 
Aufgaben gewissenhaft und zuver-
lässig, ergreift die Initiative, setzt 
auf Innovationen, erkennt die Be-
deutung einer ständigen Qualitäts-
verbesserung.  
  
130 = Erledigt die Aufgaben um-
sichtig, rationell, gewissenhaft und 
zuverlässig.  Führt Weisungen 
nicht ohne eingehende eigenver-
antwortliche Überprüfung sorgfäl-
tig aus. Denkt und gestaltet mit, 
zielorientiert. Setzt auf Innovatio-
nen, und wirkt ständig auf eine 
Verbesserung der Qualität. Beden-
ken gegen Anordnungen werden 
ohne Scheu vorgetragen.  
 

 

3.3.3 Erhöhung der Flexibilität des Perso-
naleinsatzes durch Job Rotation  
 
Wer rastet, der rostet. Routine kann die 
Initiative ersticken und kreative Mitar-
beiter zu bloßen Befehlsempfängern ver-
kümmern lassen. Viele Talente enden so in 
einer Sackgasse und beschränken sich auf 
eine Arbeit nach Vorschrift und Anwei-
sung. Dabei könnte ein abgestimmter und 
wohldurchdachter Personaleinsatz Erfah-
rungsgewinn und Initiative fördern. Wer 
sich über Jahre, Jahrzehnte mit der glei-
chen Materie auseinandersetzt, ohne sich 
flexibel und motiviert neuen Herausforde-
rungen zu stellen, der meidet die heraus-
fordernden Elemente seiner Arbeit und 

                                                           
35 Gino, F., aaO., 21 f. 

verliert sich in einer lähmenden Routine. 
Wer somit Mitarbeiter zu lange in ein und 
demselben Tätigkeitsbereich verwendet, 
ohne kompensatorische und herausfor-
dernde Akzente zu setzen, der verspielt die 
Leistungsfähigkeit des Unternehmens. 
Das musste der neue Marketingleiter eines 
großen Konzerns erleben. Er wollte ge-
meinsam mit dem Außendienst zeitge-
mäße Wege gehen und neue Medien und 
Techniken nutzen. Seine größten Gegner 
waren Gewohnheit und ein über Jahre an-
trainierter Anpassungszwang. Weder 
Überzeugen noch Anweisen konnten den 
Außendienst an die neuen Möglichkeiten 
und Strukturen heranzuführen. Der Au-
ßendienst verfiel immer wieder in die alten 
Verhaltensmuster. Erst durch Neuzu-
gänge gelang der Richtungswechsel. Aber 
auch im strategischen Bereich verlieren 
sich Innovationen und notwendige An-
passungsprozesse durch das Festhalten 
am Status quo. Das führt zu Langeweile, 
„die wiederum Selbstzufriedenheit und 
Stagnation fördert. Die Buchhandelskette 
Borders, Blackberry, Polaroid und 
McSpace sind nur einige Beispiele für Un-
ternehmen, die einmal Erfolgsformeln be-
saßen, ihre Strategie aber erst veränder-
ten, als es zu spät war. Weil die Führungs-
riege sich im Status quo so bequem einge-
richtet hatte, setzte sie auf Tradition und 
unterdrückte nonkonformistisches Ver-
halten, das kontinuierlichen Erfolg er-
möglicht hätte.“35  
In diesem Sinne resümiert etwa der Inten-
dant der Münchner- Philharmoniker in ei-
nem Spiegelinterview: "Warum haben Sie 
jüngst beim Treffen von 60 europäischen 
Orchesterintendanten in Barcelona vorge-
schlagen, das Rotationsprinzip einzufüh-
ren und die Sessel wie beim Ringelpietz zu 
wechseln?“ Thomas: „Das ist kein Ringel-
pietz. Das entspricht der Einsicht, dass 
man sich in diesem Amt, wenn man es 
ernst nimmt, nach fünf, sechs Jahren ver-
schlissen hat. Im täglichen Kleinkrieg 
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wird der Bonus des neuen Intendanten 
schnell verbraucht, und die Energie 
schwindet. Wer ist schon so einsichtig, zu 
sagen, dass er ausgepowert sei und eigent-
lich anderswo anfangen müsste? Die meis-
ten bewegen nichts mehr. Sie kleben am 
Sessel." 36 
 
Solche Einstellungen stellen sich zwangs-
läufig ein, wenn man nicht ständig eigenes 
Verhalten kritisch hinterfragt. Sie stellen 
sich aber auch ein, wenn Mitarbeiter vol-
ler Engagement ständig gegen ein starres, 
weniger flexibles System anrennen. Das 
ist nicht nur die Botschaft des Intendan-
ten der Münchner Philharmonie. Es gibt 
eklatante Beispiele, wo sehr schnell von 
menschlichem Versagen die Rede ist, ob-
gleich sich dahinter eine institutionelle 
Fehlprogrammierung des Personaleinsat-
zes verbirgt. So gab es in einem Kraftwerk 
mehrere Tote, weil ein ansonsten hoch 
qualifizierter und zuverlässiger Experte in 
eine lähmende Routine abgeglitten ist und 
wichtige Prüfschritte einfach ignorierte. 
Die Einstellung zu der Arbeit stimmte 
nicht mehr. Die Energie war aufgezehrt. 
Da heißt es in den Presseverlautbarungen: 
"Es ist für uns unfassbar, dass ein so zu-
verlässiger Prüfer uns so enttäuschen 
konnte." Und weiter heißt es: „Vielleicht 
war es falsch, jahrelang auf denselben 
TÜV und denselben Mitarbeiter zu ver-
trauen."   
 
a. Der systematische Arbeitsplatzwechsel 
 
Eine wichtige Strategie des Personalein-
satzes ist daher ein systematischer Ar-
beitsplatzwechsel. "Job- rotation" ist die 
systematische Abfolge (inhaltlicher und 
zeitlicher Bezug) von unterschiedlichen 
Verwendungen mit dem Ziel eines syste-
matischen Erfahrungsgewinns. Unter Er-
fahrung ist in diesem Zusammenhang die 
Summe der Sachkenntnisse und der 
Handlungskompetenz, die sich aus der 

                                                           
36 Spiegel, 27/1994, S. 142 

praktischen Auseinandersetzung mit den 
Dingen und Verhältnissen ergeben. 
 
Beim Job-rotation geht es um eine syste-
matische Abfolge von Verwendungen mit 
dem Ziel, Verkrustungen zu vermeiden 
und Innovationen in Gang zu setzten. Ein 
systematischer Wechsel von Funktionen 
und Stehzeiten ist auch eine wichtige Vo-
raussetzung zur Qualifizierung und zum 
Erhalt und Pflege der Fähigkeiten, Fertig-
keiten und Kenntnisse.  
Systematisch heißt, dass die Stehzeiten in 
einer Verwendung weder zu kurz, noch zu 
lange bemessen sind. Die Optimierung ist 
abhängig von der Situation, den Arbeits-
inhalten und der Person. 
 
                         

Job rotation

Von der Verschwendungsbreite zur

Verwendungsbreite

Zeit in einem Sachgebiet/ in einer Funktion

Zu lange  
Verweilzeit

Zu kurze 
Verweilzeit

Ideale 
Verweilzeit

Demotivation

Verschwendung

Demotivation

Verschwendung

Motivation durch Heraus-

forderung Kompetenz 

durch Erfahrungsgewinn

Bild 3/  14  
Zu unterscheiden ist zwischen der system-
internen und einer systemexternen Rota-
tion Systeminterne Grundformen der Ro-
tation sind in der vertikalen Richtung - 
Aufstiegs- und Abstiegsmobilität - denk-
bar. 
In horizontaler Richtung lassen sich die 
Modifikationen des Wechsels 

 zwischen den organisatorischen 
Einheiten, 

 zwischen Positionen mit verschie-
denen Tätigkeitsinhalten, 

 der  regionalen, geographischen 
Mobilität, 

nennen. 
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Die systemexterne Rotation strebt einen 
personellen Austausch zwischen Arbeits-
geber, Branchen, Wissenschaft und freien 
Berufen an.  
 
Ein systematischer Arbeitsplatzwechsel 
ist an eine Reihe von Voraussetzungen ge-
bunden. Er setzt 

 einen Einstellungswandel auf der 
leitenden sowie der operativen 
Ebene voraus,  

 auf eine Standardisierung der Ar-
beitsprozesse, wobei die Zielorien-
tierung der Stelle gegenüber der 
Tätigkeitsbeschreibung stärker 
herausgestellt wird,  

 ein Karrieremodell mit überschau-
baren Qualifikationswegen inner-
halb und zwischen den Fachlauf-
bahnen (z.B. Genrealisten und 
Spezialisten) voraus, 

 eine systematische Vorbereitung 
und Einführung (z.B. der erste Tag 
auf der neuen Stelle) in die neue 
Funktion voraus, 

 auf eine flexible Personalsteue-
rung, 

 bedingt neue ergänzende Formen 
der Organisation, wie beispiels-
weise eine stärkere Nutzung der 
Projektarbeit und des Projektma-
nagements. 

 
Der systematische Stellenwechsel ist für 
die Vorgesetzten mit Mehrarbeit (z.B. 
Einarbeitungszeit) verbunden. Das gilt 
gleichermaßen für die Personalbewirt-
schaftung (z.B. Umsetzungsverfügungen, 
Mitbestimmungsprozess etc.).  
Es zeigt sich regelmäßig, dass jüngere Be-
schäftigte einen systematischen Tätig-
keitswechsel als Chance verstehen und 
auch nutzen. Mit steigendem Lebensalter 
und steigender Stehzeit in einer Tätigkeit 
lässt die Bereitschaft nach, sich diesen 
Herausforderungen zu stellen. Hinzu 
kommt, dass nicht alle Beschäftigten diese 
Chancen gleichermaßen begrüßen. Hier 

sollte im Rahmen der Personalsteuerung 
ein individueller Zuschnitt differenziert 
nach Lebensphase und individuellen Prä-
ferenzen möglich bleiben. Als Instrument 
einer individuellen Aussteuerung bietet 
sich ein jährlich anzusetzendes Beratungs- 
und Förderungsgespräch an.  
 
Um unproduktive Fehlzeiten bei Umset-
zungen einzuschränken, ist es wichtig, die 
Ziele und Produkte einer Stelle möglichst 
exakt zu definieren. Mit dem Wechsel in 
eine neue Verwendung sollte klar umrissen 
sein, welche Anforderungen und Erwar-
tungen an den neuen Stelleninhaber ge-
stellt werden.  
 
Die Vorteile der Job-Rotation liegen in 
der  

 regionale Flexibilität: die örtliche 
Mobilität der Mitarbeiter soll er-
halten und gefördert werden;  

 funktionale Flexibilität: die Mitar-
beiter sollen sich in neue Sachver-
halte durch einen systematischen 
Wechsel der Sachgebiete schnell 
und ökonomisch einarbeiten kön-
nen; 

 soziale Flexibilität: die sozialen 
Fähigkeiten und Fertigkeiten der 
Mitarbeiter, sich in Teams einzu-
passen, sollen erhalten und geför-
dert und gruppendynamische Ein-
seitigkeiten vermieden werden; 

 verwendungsorientierte Flexibili-
tät: die Flexibilität des Personal-
einsatzes und der Personalsteue-
rung soll durch Verwendungsbreite 
gefördert und erhöht werden.  

 
Ziele, einer systematischen Abfolge von 
Verwendungen, zeigen sich auf vier Ebe-
nen. Es sind die Zielebenen Beschäftigte, 
Team, Organisationsentwicklung und 
Personal.  
 
Aus der Sicht des Beschäftigten kann er-
wartet werden: 
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 eine Erhöhung der sozialen 
Flexibilität 

 eine Erhaltung der fachbe-
zogenen Flexibilität  

 eine Vermeidung von Rou-
tine und Monotonie und die 
damit verbundenen Fehl-
entwicklungen,  

 Erweiterung des Hand-
lungsspektrums 

 Erhöhung der Adaptations-
leistung 

 
Aus der Sicht der Arbeitsgruppe/ des 
Teams zeigen sich Vorteile wie  

 der Austausch an gruppen-
dynamischen Techniken 

 die Flexibilisierung grup-
pendynamischer Prozesse 

 die Vermeidung von Re-
vierrangeleien zwischen Ar-
beitsgruppen 

 die Entwicklung von Team-
fähigkeit 

 
Aus der Sicht des Personalmanagements: 

 Erhöhung der Verwen-
dungsbreite 

 Flexibilisierung des Perso-
naleinsatzes 

 bessere Nutzung der Perso-
nalkapazität 

 Korruptionsabwehr 
 alternsgemäße Begrenzung 

der Verweildauer  
 
Aus der Sicht der Organisation 

 gezielter Austausch von Er-
fahrungen aus anderen Ar-
beitsgruppen 

 Aktivierung von Innovati-
onspotentialen 

 Verbesserung der Zusam-
menarbeit zwischen den 
Abteilungen 

 ggf. bessere Kundenbetreu-
ung (abhängig vom Zyklus) 

 
 

b. Die systematische Abfolge einer al-
terns- und funktionsgerechten Berufsent-
wicklung 
 
Um die Nahtstelle zwischen Ausbildung 
und beruflichem Einstieg besser abzufe-
dern, wird heute in vielen Unternehmen 
eine besondere Vorsorge getroffen: Es ist 
die Konzeption der Einführungsphase, 
des Onboarding. 
Der zeitliche Rahmen dieser Phase er-
streckt sich auf die ersten Jahre nach Ab-
schluss der Ausbildung. In der Regel ist 
die Einführungsphase nach zwei bis drei 
Jahren abgeschlossen.  
Wie die folgenden Phasen des integrierten 
Verwendungs- und Qualifizierungssys-
tems erfolgt die Einführungsphase am Ar-
beitsplatz durch gezielte, systematische 
und aufeinander aufbauende Verwendun-
gen sowie außerhalb des Arbeitsplatzes 
durch Maßnahmen der Weiterbildung 
(z.B. Seminare, Arbeitsgruppen). 
 
Die Phase der Einführung baut auf 
a. einführende Verwendungen (Einstiegs-
verwendung) 
Die Verwendung ist auf Arbeitsplätze be-
schränkt, die für Berufsanfänger geeignet 
sind. Diese Konzeption steht in deutlicher 
Abhebung zu der personalwirtschaftli-
chen Vakanz-Strategie: Offene Stellen 
werden durch Nachwuchskräfte besetzt. 
Die Auswahl der Arbeitsplätze für Nach-
wuchskräfte erfolgt nach den Kriterien 
Anforderung, Belastung, Beanspruchung, 
Qualifikation und Motivation. Dadurch 
kann ein Praxisschock vermieden, zumin-
dest aber abgemildert werden. 
b. Maßnahmen der Einführungsfortbil-
dung 
Die theoretische Qualifizierung erfolgt  
• am Arbeitsplatz durch Unterweisungs-
gespräche (etwa durch den Vorgesetzten, 
einen Paten und/oder das Arbeitsteam), 
• auf Seminaren der Einführungsfortbil-
dung und 
• in Arbeitsgemeinschaften für Berufsan-
fänger. 
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Die Phase der Verwendungsbreite  
Eine systematische Planung der Verwen-
dungen zur Qualifizierung on the job baut 
auf einen aufeinander bezogenen Arbeits-
platz- und Funktionswechsel sowohl für 
Führungskräfte in leitenden Positionen 
als auch für Mitarbeiter in sachbearbei-
tenden Funktionen. Neben einem perso-
nalpolitischen Instrumentarium, setzt 
dieses Modell auch die Bereitschaft zur 
Mobilität der Arbeitnehmer voraus. Häu-
fig wird die systematische Verwendungs-
abfolge in der Praxis mit dem Hinweis auf 
unabweisbare Sachzwänge unterlaufen. 
Dagegen werden personalpolitische Vor-
gaben gesetzt. So soll z.B. Werksleiter ei-
nes international aufgestellten Konzerns 
nur werden, wer sich in mehreren Funkti-
onen im Ausland erfolgreich bewährt hat.  
Die optimale Verweildauer in den ver-
schiedenen Funktionen kann nur vor dem 
Hintergrund der individuellen Karriere-
planung bewertet werden. Der Führungs-
nachwuchs unterliegt anderen Verwen-
dungsabfolgen als Mitarbeiter, die für Li-
nienfunktionen vorgesehen sind. Bei Lini-
enkräften ist die Abfolge der horizontalen 
Verwendungszyklen im ersten beruflichen 
Abschnitt auf etwa drei bis fünf Jahre pro 
Funktions- bzw. Tätigkeitsbereich bemes-
sen, später verlängern sich die zeitlichen 
Intervalle und die Verweilzeiten können 
sich dann in den Tätigkeiten auf bis zu sie-
ben und mehr Jahre erstrecken.  
 
Die Phase der Verwendungsbreite baut 
auf 
a. abgestimmte, horizontale Verwen-
dungsabfolgen, wobei unterschieden wird 
in Verwendungsabfolgen zur 
• Erhaltung der Qualifikationen,  
• Anpassung/Fortschreibung der Qualifi-
kationen,  
• Erhaltung der individuellen Mobilität 
und Flexibilität und 
• Erweiterung der Verwendungsbreite.  
b. Maßnahmen der Anpassungsfortbil-
dung, wobei analog zu den 

Verwendungsabfolgen in Fortbildungs-
maßnahmen unterschieden wird, werden 
differenziert in  
• fachübergreifenden Anpassungsfortbil-
dung, 
• fachbezogenen Anpassungsfortbildung, 
• facherweiternden Anpassungsfortbil-
dung und 
• projektbezogenen Anpassungsfortbil-
dung (z.B. Budgetierungstechniken, Ma-
nagement-by-Techniken etc.). 
 
Die Phase der Karriereentwicklung  
Die zeitliche und inhaltliche Gestaltung 
dieser Phase hängt von der Qualifikati-
onsstrategie zur Entwicklung der Lei-
tungskräfte ab. Die Konzeption des Trai-
nee-Programms setzt auf eine sehr frühe 
Differenzierung in Linien- und Führungs-
kräfte (vgl. hierzu Karrieremodelle nach 
dem Eliteprinzip). Die Konzeption des Y-
Modells verwendet alle Nachwuchskräfte 
in den ersten Jahren in vergleichbaren Ar-
beitsbereichen. Eine Differenzierung in 
Linien- (Spezialisten ) und Führungs-
kräfte (Generalisten) erfolgt hier etwa 
nach fünf bis zehn Jahren.  
 
Die Phase der Karriereentwicklung baut 
auf  
a. eine geeignete und abgestimmte Aus-
wahl und Platzierung des Führungsnach-
wuchses 
Durch Erkenntnismittel „am Arbeits-
platz“ (z.B. Beurteilung, Förderungsge-
spräch, Nachwuchsplanung) und „außer-
halb des Arbeitsplatzes“ (z.B. Qualifikati-
onszirkel, Assessment-Center) werden ge-
eignete Nachwuchskräfte für leitende 
Funktionen ausgewählt. 
b. abgestimmte, vertikale Verwendungs-
abfolgen 
Die Verwendung erfolgt auf Schlüsselar-
beitsplätzen, die für die Entwicklung und 
Entfaltung von Führungspotentialen be-
sonders geeignet sind.  
c. Maßnahmen der Aufstiegs- bzw. Förde-
rungsfortbildung 
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In Seminarabfolgen wird das fehlende 
Führungs- und Managementwissen in sys-
tematischen Seminarzyklen vermittelt. 
Hinzu kommen Seminare, um das eigene 
Führungsverhalten zu überprüfen (z.B. 
Coaching, Supervision).  
 
Die Phase des gleitenden Übergangs in 
den Ruhestand 
Beim Einstieg in das Berufsleben kommt 
es häufig zu einem Praxisschock. Am 
Ende des beruflichen Lebens kann der 
Pensionierungsschock stehen. Dies ist im-
mer dann der Fall, wenn der Übergang in 
die dritte Lebensphase unvorbereitet und 
abrupt erfolgt.  
Die Dauer dieser Phase kann sich auf die 
letzten fünf bis zehn Jahre vor dem Ruhe-
stand beziehen. Sie ist von den arbeitszeit-
politischen Regelungen abhängig: Folgt 
man dem Pieroth-Modell, dann endet die 
Beschäftigung in dem Unternehmen nicht 
mit dem 65. Lebensjahr, sondern kann 
stufenweise bis zum 70. Lebensjahr und 
darüber hinaus ausgeweitet werden.  
 
Die Phase des gleitenden Übergangs in 
den Ruhestand baut auf  
a. ausgewählte Verwendungen 
Die Verwendung von älteren Mitarbeitern 
sollte sich auf Arbeitsplätze konzentrie-
ren, die für einen gleitenden Übergang in 
den Ruhestand geeignet sind. Bei der Aus-
wahl der geeigneten Arbeitsplätze sind 
mögliche Diskriminierungen zu vermei-
den. Die Auswahl der Arbeitsplätze er-
folgt auch hier nach den Kriterien: Anfor-
derung, Belastung, Beanspruchung, Qua-
lifikation, Motivation. Ziel ist es, einen 
„Verrentungsschock“ zu vermeiden, zu-
mindest aber abzufedern. 
b. Maßnahmen der Ausstiegsfortbildung 
In Seminarabfolgen wird auf einen Erhalt 
der physischen Leistungsfähigkeit und 
eine Einstimmung in die neue Lebens-
phase vorbereitet. 
 
3.5 Alters- und alternsgerechter Perso-
naleinsatz 

 
Wenn vom Alter die Rede ist, dann sind 
damit viele unterschiedliche Aspekte ge-
meint. Eine pauschale Unterteilung in 
junge und alte Beschäftigte macht keinen 
Sinn. Der junge Mitarbeiter kann schon 
recht alt sein, der alte noch recht jung. 
Gleichwohl wird das Thema „älterer Mit-
arbeiter“ die Unternehmen in den nächs-
ten Jahren verstärkt beschäftigen. Dahin-
ter stehen Begriffe und Problemfelder wie 
„demografischer Wandel“, „Facharbei-
termangel“, „Rentenlasten“, „Verlänge-
rung der Lebensarbeitszeit“, „Generatio-
nenproblem“ etc. Im Grunde geht es in ei-
nem ersten Schritt um die Frage, wie kön-
nen die Herausforderungen einer Anglei-
chung der tatsächlichen Verrentung mit 
der SOLL- Vorgabe „65. Lebensjahr“ ge-
löst werden? Hinzu kommen ökonomische 
Zwänge eines Generationenausgleichs die 
Anpassung des Rentenalters den Lebens-
erwartungen anzupassen (z.B. Rentenal-
ter ab dem 67. Lebensjahr). Auf dem Hin-
tergrund der gesellschaftlichen Verände-
rungen liegt es nahe, auf eine differen-
zierte Sicht des älteren Mitarbeiters hin-
zuarbeiten. Diese Einsicht greift langsam. 
Fakt ist allerdings auch, dass viele Unter-
nehmen in den letzten Jahren ihre Perso-
nalstruktur verjüngt haben. Wer über 50 
Lebensjahre zählte, hatte es schwer, sich 
in einem Unternehmen zu behaupten. 
Heute muss hier etwa aufgrund des Fach-
arbeitermangels differenziert werden. Äl-
tere Fachkräfte sind gefragt und viele Un-
ternehmen setzen auf einen Wissenstrans-
fer, der ohne die älteren Mitarbeiter kaum 
vorstellbar ist. Allerdings lässt sich auch 
beobachten: Ältere Mitarbeiter sind von 
den Job Centern und der Arbeitsverwal-
tung schwer zu vermitteln. Das hat viele 
Gründe. Neue Formen der Arbeitsorgani-
sation verändern auch die Anforderungen 
und Erwartungen an die Beschäftigten. 
„Die Anpassungsfähigkeit bzw. -willigkeit 
ist in den Augen von Personalmanagern 
bei jüngeren, neu eingestellten Arbeits-
kräften in höherem Maße gegeben als bei 
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den Alteingesessenen. Verstärkter unter-
qualifizierter Einsatz von Facharbeitern, 
flexible und ausufernde Arbeitszeiten und 
steigende Leistungsverdichtung werden 
nicht zuletzt unter dem Druck des Ar-
beitsmarktes von jungen. ehrgeizigen und 
formbaren Arbeitskräften eher akzeptiert 
als von älteren. … Mit anderen Worten: 
Ein „Defizit" der Älteren besteht darin, 
dass sie sich nicht alles gefallen lassen, 
sondern die Einhaltung von Standards. 
die Aufrechterhaltung ihres Status und 
die Achtung der Menschenwürde einfor-
dern.“37 All das verändert auch das Füh-
rungsfeld. Wenn Menschen mit unter-
schiedlichen Erfahrungen, Fertigkeiten, 
Werten, Bedürfnissen und Interessen 
(etwa Y- Generation) in Organisationen 
zusammentreffen, kann dies zu Vorurtei-
len, Missverständnissen, Meinungsver-
schiedenheiten, besonderen Befindlichkei-
ten (= wunder Punkt) und schwer zu über-
brückenden Standpunkten führen. Das 
Konfliktpotenzial ist erkennbar. Dann 
kann es im Team zu einer gruppendyna-
mischen Aufrüstung der alten und jungen 
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in eine 
„Wir“ und in eine „Die“- Gruppe kom-
men. Auf ein positives Miteinander zwi-
schen den Generationen muss durch einen 
nachhaltigen Personaleinsatz und Instru-
mente des Personaleinsatzes wie alterns- 
und altersgerechte Personalentwicklung, 
Tandem-Modelle, Mentoring - vor allem 
aber durch gegenseitigen Respekt und 
Wertschätzung - eingewirkt werden.  
 
A. Alter und Personaleinsatz 
Kein biologisch- konstitutionelles Phäno-
men ist in der Personalpolitik so kontro-
vers und zum Teil auch widersprüchlich 
interpretiert worden wie das Alter. Diese 
Unausgewogenheit und theoretische 
Hilflosigkeit kommt in so gegensätzlichen 
Entscheidungskonzeptionen wie z. B. dem 
Senioritätsprinzip bis hin zur 
                                                           
37 Krenn, M., Erfahrungswissen als Ressource für 

altersgerechter Personaleinsatz – Neue Wege zu 

Abschiebepolitik zum Ausdruck. Beson-
ders nachteilig hat sich »Defizit-Hypo-
these« (auch Maturitäts-Degenerations-
Hypothese genannt) ausgewirkt. Sie hat 
zu einer Fehlinterpretation der altersbe-
dingten Veränderungen geführt. Diese Ar-
beitshypothese unterstellt pauschal und 
mit wenig Sinn für Differenzierung einen 
biologisch bedingten Abbau der geistigen 
Leistungs- und Lernfähigkeit. Dieser 
Sicht stehen die Ergebnisse einer Reihe 
von Längsschnittuntersuchungen entge-
gen. Nicht die Leistungsminderung steht 
in diesen Untersuchungen im Vorder-
grund des Alterns, sondern der Leistungs-
wandel. Er verläuft als ein kontinuierli-
cher Prozess und unterliegt individuellen 
Regeln, die endogen oder exogen gesteuert 
sind. Eine allgemeine Aussage über das 
Alter hat daher allenfalls Hinweischarak-
ter. Die Veränderungen des alternden 
Menschen variieren nach den Fähigkeits-
bereichen. Soziale Faktoren, Gesundheit, 
Arbeitsinhalt und Biographie beeinflussen 
den Verlauf des Alterns. 
Der Prozess des Alterns ist somit durch 
eine mehrdimensionale Veränderungs-
struktur gekennzeichnet. Es geht um  

 die psychophysische Ebene,  
 den eigentlichen Prozess des Al-

terns,  
 die Ebene der funktionell-psycho-

logischen Veränderungen,  
 die Ebene der Persönlichkeitsver-

änderungen im engeren Sinne  
 die Ebene der sozialpsychologi-

schen Umstrukturierung  
 die Auseinandersetzung des Indi-

viduums mit dem Altern.  
 
Neuere, vor allem Längsschnittuntersu-
chungen zeigen, dass nicht so sehr das Le-
bensalter für den Verlauf der intellektuel-
len Entwicklung entscheidend ist, sondern 

höherer Beschäftigungssicherheit für ältere Arbeit-

nehmerinnen, Forba- Forschungsbericht, Wien  

4,2001. 
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Bildungsniveau, Tätigkeitsspektrum und 
die Beschäftigungsqualität. 
Es lässt sich häufig beobachten, dass äl-
tere Arbeitnehmer nur schwer auf neue 
Arbeitsplätze umgesetzt werden können. 
Sie reagieren in diesen Fällen meist mit ei-
ner nachhaltigen und tiefgreifenden Ver-
unsicherung und setzen dieser personalpo-
litischen Maßnahme erhebliche Wider-
stände entgegen. Durch eine systemati-
sche Verwendungsabfolge (etwa durch 
Job- Rotation) können diese Effekte abge-
mildert bzw. ausgeschlossen werden. Der 
DIN- Fachnormenausschuss Ergonomie 
hat dies bereits vor Jahren zum Anlass ge-
nommen, einen Arbeitsausschuss: »Alters-
adäquater Arbeitseinsatz« einzusetzen. 
Dieser Ausschuss hat sich zur Aufgabe ge-
macht, 

 Leitsätze für die Gestaltung von 
Arbeitsplätzen für leistungsgewan-
delte Arbeitnehmer zu schaffen, 

 aufgrund arbeitsanalytischer Er-
hebungen eine Checkliste für opti-
male Arbeitsanforderungen zu ent-
wickeln, 

 eine Systematik der Anforderungs- 
und Eignungsprofile zu erstellen. 

Als ältere Mitarbeiter werden Datan und 
Fehlauer zufolge Mitarbeiter bezeichnet, 
die in der zweiten Hälfte ihres Berufsle-
bens stehen. Es handelt sich um die Ar-
beitsgruppe der 45- bis 65jährigen. Eine 
altersadäquate Personalsteuerung folgt 
nicht dem Leitbild eines altersbedingten 
Leistungsabbaus, sondern betont den 
Leistungswandel. Sie baut auf den drei 
Programmebenen  

1. der Arbeitsplatzgestaltung,  
2. der Auswahl,  
3. der Personalentwicklung. 

  
Die Gestaltung der Arbeitsplätze von älte-
ren Mitarbeitern steht unter der Maxime, 
den größtmöglichen gemeinsamen Nenner 
zwischen den Altersgruppen zu finden. 
Grundsätzlich sollten alle Arbeitsplätze 
altersunabhängig, also gleichermaßen für 

Jung und Alt geeignet und zugänglich 
sein. Dieser Anspruch kann aber aufgrund 
der Belastungs- und Anforderungsstruk-
tur mancher Arbeiten nicht überall ver-
wirklicht werden. Das ist z. B. im operati-
ven Arbeitsbereich bei körperlichen 
Dauer- und Spitzenbelastungen der Fall 
und dort, wo Reaktionsvermögen, Sehen 
und Hören besonders gefordert werden. 
Im dispositiven Bereich sind Arbeits-
plätze, auf denen der Zeitdruck dominiert, 
Dienstreisen gegen die Uhr und psychi-
sche Dauerbelastungen zur Routine gehö-
ren, für viele ältere Mitarbeiter weniger 
geeignet. Mit dem Nachlassen der psycho- 
physischen Fähigkeiten im Alter geht 
vielfach eine Steigerung von Verhaltens-
merkmalen wie Urteilsvermögen, Selb-
ständigkeit oder Verantwortungsbewusst-
sein einher. Diese gilt es durch einen eig-
nungsgerechten Personaleinsatz zu nut-
zen. 
 
Altersintegrativer Personaleinsatz kann 
Verwendungsprobleme älterer Mitarbei-
ter eingrenzen. Statt einer disqualifizie-
renden Personalpolitik, die ältere Mitar-
beiter auf anforderungsärmere Arbeits-
plätze umsetzt, sind im beruflichen Wer-
degang eines Mitarbeiters vorbeugende 
Maßnahmen erforderlich, die dem Leis-
tungsabbau (nicht dem Leistungswandel) 
entgegenwirken.: 

 eine fundierte schulische und be-
rufliche Vor- (Aus-) Bildung,  

 systematische betriebliche Fortbil-
dungsbemühungen,  

 Möglichkeiten und Freiräume zur 
Arbeitsgestaltung (Erweiterung 
des Handlungsspielraumes) 

 befriedigende soziale Kontakte.  
 
Der Blick auf das Alter hat von einem wei-
teren Tatbestand abgelenkt: Jedes Alter 
hat seine besondere Herausforderung. Es 
gibt eine Zeit, in der man in den Beruf hin-
einwächst, eine Zeit in der eine Familie ge-
gründet wird, eine Zeit, in der Kinder 
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betreut werden, eine Zeit in der die Fami-
lienangehörigen (z.B. Eltern) eine beson-
dere Aufmerksamkeit erfordern. Auf diese 
unterschiedlichen Herausforderungen im 
Lebenszyklus eines Beschäftigten muss 
der Personaleinsatz eine Antwort finden, 
zumal viele dieser Anliegen durch gesetzli-
che Regelungen zu einem Rechtsanspruch 
der Betroffenen geführt haben. Daher ist 
heute auch von einem alternsgerechten 
Personaleinsatz die Rede. 
 
B. Veränderungen im Alter 
Die Veränderungen im Alter sind viel-
schichtig. Auf der einen Seite steht der 
(qualitative) Leistungswandel. Daneben 
lassen sich irreparable Leistungsminde-
rungen (z. B. physiologische Kondition, 
Wahrnehmungsgeschwindigkeit) sowie 
Leistungsminderungen infolge fehlenden 
Trainings beobachten, die aber bei ent-
sprechender Übung reparabel sind! Im in-
tellektuellen Bereich lassen die Leistungen 
des Gedächtnisses im Kurzzeitspeicher 
nach, verlängert sich die Umstellung auf 
neue Situationen und fallen die Wahrneh-
mungsleistungen (Seh- und Hörvermö-
gen) ab. Die visuelle Anschauung gewinnt 
gegenüber der auditiven an Bedeutung, 
und der Erfahrungshintergrund des Mit-
arbeiters bestimmt die Auseinanderset-
zung mit den neuen theoretischen Inhal-
ten. 
Auch die Motivationsstruktur der Be-
schäftigten unterliegt einem altersbeding-
ten Wandel. Zwar wird sie von den persön-
lichen Lebensumständen geprägt, doch 
sind interindividuelle, charakteristische 
Phasen unverkennbar. 
Dikau unterscheidet drei Motivationsla-
gen im Erwachsenenalter:  

 das frühe Erwachsenenalter, das 
durch eine Orientierung und ein 
Hinstreben in das Berufsleben cha-
rakterisiert werden kann,  

 das mittlere Alter mit konkreten 
beruflichen Zielsetzungen,  

 den älteren Erwachsenen mit einer 
spürbaren Distanz zum berufli-
chen Geschehen. 

 
Das Instituts für Arbeitsmarkt- und Be-
rufsforschung (IAB) hat Personalchefs 
nach den Unterschieden zwischen jünge-
ren und älteren Beschäftigten befragt. Da-
nach zeichnen sich die jüngeren vor allem 
durch Lernfähigkeit und körperliche Be-
lastbarkeit aus. Bei den Älteren dagegen 
sind Erfahrungswissen und Arbeitsmoral 
ausgeprägter. 
 
Von einer anderen Untersuchung berich-
tet das Institut der deutschen Wirtschaft. 
Hier sollten insgesamt 389 Unternehmen 
des Maschinenbaus, der Metall- und 
Elektroindustrie die auf die folgenden 12 
Thesen entweder mit einem Ja oder mit ei-
nem Nein antworten.  
 

Die von Ihnen beschäftig-
ten Ingenieure im Alter 
über 45 Jahre ….. 

nein 

sind demotiviert und warten 
auf den Ruhestand 

77 

sind nicht ausreichend teamfä-
hig 

66 

sind nicht mehr ausreichend 
lernbereit 

63 

blockieren neue innerbetriebli-
che Entwicklungen 

62 

sind nicht mehr ausreichend be-
lastbar 

62 

sind nicht ausreichend weiter-
bildungswillig 

55 

sind für Innovationen oft ein 
Hemmschuh 

55 

sind nicht auf dem neusten 
Wissenstand 

51 

sind nicht bereit, neue Tätigkei-
ten zu übernehmen 

51 

benötigen für neue Aufgaben 
mehr Zeit 

50 

sind unflexibler als junge Mit-
arbeiter 

42 

verursachen Personalkosten 17 



 

43 

 

 
 
C. Erfahrungsgeleitetes Arbeiten  
 
Viele haben es schon erlebt: Wer über 
Jahre seinen Wagen fährt, entwickelt eine 
erhöhte Sensibilität für Geräusche, Fahr-
eigenschaften bis hin zu Schwingungen. 
Bevor die Warnsysteme es anzeigen, er-
kennen viele, was nicht rund läuft und 
können dieser Gefahr vorbeugen. Erfah-
rungsgeleitetes Arbeiten stellt sich mit der 
Zeit in einer Tätigkeit ein. Dieses erfah-
rungsgeleitete Arbeiten kann heißen, 
„dass erfahrene Arbeiterinnen Maschinen 
statt nach Anzeigenwerten mit Finger-
spitzengefühl bei gleichzeitiger Einbezie-
hung von Geräuschen (Hörsinn), Gerü-
chen, Widerstanden und Vibrationen 
exakt steuern. Es kann bedeuten, dass in 
zeitkritischen, uneindeutigen Situationen 
ohne langes Nachdenken intuitiv die rich-
tige Handlung gesetzt wird. Es kommt 
zum Ausdruck, wenn unkonventionelle 
und informelle Informations- und Kom-
munikationskanäle genutzt werden, um 
ein auftuendes Problem zu lösen.“38   
 
Dieser Erfahrungsgewinn lässt sich auch 
im dispositiven Bereich ausmachen. In ei-
ner Studie arbeiteten Strauß und Kuda 
(1999) als Kriterien des erfahrenen Orga-
nisators folgende Merkmale heraus:  
 

 „Intime Kenntnis der informellen 
Organisationswege und -kanäle,  

 Abgleichung mit formalen Organi-
sationsregeln  

 Souveräne Meisterung unerwartet 
auftretender org. Probleme wie 
z.B. Material- engpässe, Zusatz-
aufträge, Umstoßen der Priorita-
ten im Tagesablauf  

 Kenntnis unkonventioneller Wege 
zum Ziel und flexibler und effizien-
ter Umgang mit Zielkonflikten 
(z.B. Termin und Qualität oder 

                                                           
38 ebenda S. 13. 

Kundenwünsche und Mitarbeiter- 
Erwartungen)  

 "Witterung" von org. Schwachstel-
len im Voraus, situationsgerechtes 
Improvisieren,  

 Mobilisierung vieler Ressour-
cen.“39 (Strauss/Kuda 1999:6)  

 
 

Wenn es um Innovationsprozesse geht, 
unterscheiden sich nach Krenn die Jünge-
ren von den Älteren wie folgt:  
 
Jüngere  Ältere 

 sind sponta-
ner,  

 "sprudeln" 
mehr;  

 haben mehr 
und bessere 
Computer-
kenntnisse,  

 sind offener 
gegenüber 
neuer Tech-
nik  

 sind risiko-
bereiter;  

 sind flexibler 
und mobiler 
(weil i.d.R. 
noch keine 
weiteren 
Ver-
pflichtun-
gen); 

 tun sich 
leichter mit 
grundlegen-
den Verän-
derungen  

 " sind be-
dächtiger 
und zö-
gerlicher;  

 handeln 
überleg-
ter, syste-
mati-
scher;  

 handeln 
verant-
wor-
tungsbe-
wusster;  

 können 
Risiken 
besser 
einschät-
zen;  

 haben 
mehr Er-
fahrungs-
wissen 
und kön-
nen eher 
einschät-
zen, wel-
che Lö-
sungs-
wege er-
folgreich 
sind bzw. 

39 ebenda S. 15 
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welche 
nicht;  

 fragen 
mehr 
nach dem 
Sinn und 
den Fol-
gen von 
Innovati-
onen.  

 
 
 
D. Programme zur Neubesinnung des Al-
ters im Beruf 
 

Der demographische Wandel hat auch das 
Thema „Alters- und alternsadäquater 
Personaleinsatz“ belebt. So hat das Bun-
desministerium für Bildung und For-
schung bereits in den 90er Jahren einen 
Forschungsschwerpunkt "Demographi-
scher Wandel und Zukunft der Erwerbsar-
beit am Standort Deutschland" initiiert. 
Auch die EU hat sich zum Ziel gesetzt, 
dass im Jahr 2010 mindestens die Hälfte 
der 55- bis 64- Jährigen aktiv im Arbeits-
leben steht. Neben den vermeintlich einfa-
chen Lösungen wie das Heraufsetzen des 
gesetzlichen Rentenalters, einer Locke-
rung des Kündigungsschutzes und einer 
Weiterbildungsoffensive für ältere Kolle-
gen ist vor allem ein Einstellungswandel 
auf der Seite der Unternehmen wie auch 
der Betroffenen gefordert.  
Vor allem kommt es darauf an, zu verhin-
dern, dass ein frühzeitiger Verschleiß ein-
tritt. Daher kommt es heute neben den al-
tersgerechten Personaleinsatz, der auf 
spezielle Programme bei älteren Mitarbei-
tern setzt, auf eine alternsgerechte Ar-
beitsgestaltung an. Eine altersgerechte 
Arbeitsgestaltung setzt auf das gesamte 
Berufsleben und verhindert, dass es zu fal-
schen Weichenstellungen im Erwerbsle-
ben kommt. Solche falschen Weichenstel-
lungen sind gegeben, wenn Tätigkeiten  

 gleichförmige Arbeitsabläufe auf-
weisen, 

 eine hohe andauernde Aufmerk-
samkeit abgefordert wird, 

 Arbeiten unter Zeitdruck erledigt 
werden müssen, 

 die Arbeit mit wechselnden 
Schichten organisiert ist, 

 der Gestaltungsrahmen der Arbeit 
durch Taktvorgaben einge-
schränkt ist, 

 körperlich starke Belastungen vor-
herrschen, 

 die ergonomischen Standards nicht 
eingehalten werden. 

 
Das Forschungsprojekt des BMBF baut 
auf sechs verschiedenen Handlungsfel-
dern: 
 

 Handlungsfeld 1: Ein vorurteils-
freies und angemessenes Bild über 
ältere Erwerbspersonen erzeugen.  

 Handlungsfeld 2: Die Verbleibs- 
und Wiederbeschäftigungschan-
cen Älterer erhöhen  

 Handlungsfeld 3: Die beruflichen 
Kompetenzen über die gesamte 
Erwerbsbiographie aktivieren und 
fördern.  

 Handlungsfeld 4: Die Zusammen-
arbeit unterschiedlicher Alters-
gruppen im Betrieb verbessern.  

 Handlungsfeld 5: Die betriebliche 
Leistungs- und Innovationsfähig-
keit auch bei alternden Belegschaf-
ten erhalten und steuern.  

 Handlungsfeld 6: Handlungsoptio-
nen von Unternehmen, Politik und 
Verbänden herausarbeiten. 

 
 

A.   Mitarbeiterbefragung 
Das Arbeitsklima muss stimmen. Zufrie-
dene Beschäftigte konzentrieren sich auf 
die Ziele, unzufriedene und ängstliche 
Mitarbeiter beschäftigen sich zu sehr mit 
sich selbst. Mit der Verdichtung der Ar-
beit und der Verunsicherung durch Ratio-
nalisierung und Personalabbau gewinnt 
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dieser Aspekt beim Personaleinsatz an Be-
deutung.  
Die Mitarbeiterbefragung ist ein Instru-
ment zur systematischen Erfassung und 
Analyse des Arbeitsklimas in einem Un-
ternehmen. Dabei werden die für das Ar-
beitsklima relevanten Aspekte des Füh-
rungsverhaltens (direkter Vorgesetzter bis 
hin zur Leitung), der Sachmittelausstat-
tung, der Unternehmenspolitik bis hin zur 
Unternehmenskultur erfasst.  
 
Ziele der Mitarbeiterbefragung sind aus 
der Sicht einer Organisation, die dieses In-
strument flächendeckend einsetzt:  

 Erfassen und Darstellen eines Stim-
mungsbildes, 

 Beteiligen der Mitarbeiter an Ent-
wicklungen, 

 Erkennen und Befriedigen von tä-
tigkeitsbezogenen Bedürfnissen, 

 Wecken eines Veränderungsbe-
wusstseins, 

 Fördern der Selbstreflexion von 
Verhaltensweisen, insbesondere des 
Führungsverhaltens, 

 Umsetzen des Gedankenguts koope-
rativer Führung, 

 Erkennen und Ausweiten von Stär-
ken, 

 Aufdecken und Beheben von 
Schwachstellen,  

 Abfrage und Umsetzen von Verbes-
serungsvorschlägen, 

 Einstieg in einen Prozess der Orga-
nisationsentwicklung,  

 Bekunden eines Interesses an der 
Person des Mitarbeiters, seiner 
Wahrnehmungen, Einstellungen 
und Werte, 

 Steigern der Arbeitszufriedenheit  
 
Zur Erfassung der Mitarbeiterzufrieden-
heit sind eine Reihe von Items entwickelt 
worden, die sich in Kategorien zusammen-
fassen lassen wie  

 Umgang mit der unmittelbaren 
und mittelbaren Führungs-
ebene, 

 Führung und Vorgesetztenver-
halten, 

 Zusammenarbeit und Kommu-
nikation, 

 Mitwirkungsmöglichkeiten/ 
Partizipation, 

 Arbeitsplatzsituation und Sach-
mittelausstattung, 

 Qualifizierung und Weiterbil-
dung,  

 Teamarbeit und Teamgeist,  
 Arbeitszeitmodelle, 
 Organisation, 
 Identifikation mit der Arbeit, 
 Stress und Stressoren im Ar-

beitsfeld, 
 Aussagen zum derzeitigen Auf-

gabengebiet, 
 Aussagen zum Ansehen des Un-

ternehmens (spezifisch, allge-
mein), 

 Aussagen zur weiteren berufli-
chen Entwicklung. 

 
Der Umfang der Befragung richtet sich 
nach der Zielsetzung. Entscheidend ist, 
was verändert bzw. verbessert werden 
soll. Entscheidend ist aber auch, dass die-
ses Instrument nicht einmalig eingesetzt 
werden sollte. Stattdessen sollte es ein 
ständiger Begleiter auf dem Weg zu einer 
kontinuierlichen Verbesserung der Perso-
nalpolitik und des Personaleinsatzes sein. 
Das erfordert regelmäßige wiederkeh-
rende Untersuchungen.  
 
In einer globalen Umfrage der Harvard 
Business School wurden 4000 Managerin-
nen und Manager befragt, was sie als be-
ruflichen und was sie als persönlichen 
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Erfolg ansehen. 40 Bezieht man diese oder 
vergleichbare Parameter in einer Befra-
gung auf die eigene Belegschaft, dann las-
sen sich die Handlungsfelder einer Perso-
nalpolitik hieraus ableiten. Auch hier gilt: 
Zur strategischen Ausrichtung sind diese 
Befragungsinstrumente in regelmäßigen 
Abständen einzusetzen.  
 
Auf den oberen Rangplätzen wurde bei 
den Frauen als beruflicher Erfolg ge-
nannt: 
 
Rangplatz Inhalt   
              Frauen
        Männer 
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 be-
kommen    25
    7 
5. Platz Leidenschaft für die Arbeit
     21
    5 
6. Platz ständiges Lernen und Wei-
terentwickeln, 
  Herausforderung 
     13
  24 
7. Platz Leistung des Unternehmens
     13
  22 
8. Platz jeden Tag gern arbeiten ge-
hen      8 
 14 

                                                           
40 Groysberg, B., Abrahams, R., Arbeit oder Leben? 

in: Harvard Business Manager, 4,2014, S. 22 ff.  

9. Platz Finanzieller Erfolg 
       4
  16 
 
 
 
4. Onboarding, die Einführung neuer 
Mitarbeiter  
 
Häufig ist von einem „Praxisschock“ die 
Rede. Dahinter steht die Erkenntnis, dass 
die Vorbereitung auf die berufliche Tätig-
keit und die Einführung in das Berufsle-
ben in vielen Fällen noch nicht störungs-
frei gelungen ist. Befragt man beispiels-
weise Mitarbeiter nach ihren ersten Tagen 
in einem Unternehmen, so hört man auch 
heute noch: „Ich fühlte mich in den ersten 
Tagen so überflüssig wie ein Kropf. Am 
liebsten wäre ich gleich wieder nach Hause 
gegangen.“ Diese Erlebnisse greifen offen-
sichtlich sehr tief und manch einer denkt 
noch Jahre später an diese wenig befriedi-
genden Erlebnisse zurück. Aber auch der 
Wechsel des Arbeitsgebers erweist sich in 
vielen Fällen als eine Herausforderung. 
Viele Mitarbeiter fühlen sich beim Start in 
ihrer neuen Umgebung allein gelassen, 
verunsichert und orientierungslos. Nicht 
selten führt dies zu einem erneuten Wech-
sel des Arbeitgebers. Dem Arbeitgeber ist 
es dann offensichtlich nicht gelungen, die 
Phase des Starts für den neuen Mitarbei-
ter so zu gestalten, dass sich der Neue in 
einer fremden Umgebung willkommen 
und aufgehoben fühlen kann. Häufig sind 
es Kleinigkeiten, die zu dieser emotionalen 
Bewertung mit gravierenden Folgen für 
beide Partner führen. Denn Werbung und 
Auswahl kosten Geld und ein Mitarbeiter, 
der sich schon bald nach einem neuen Ar-
beitgeber umsieht, kann nicht im Inte-
resse des Unternehmens sein. Vor allem 
dann, wenn der Arbeitsmarkt aufgrund 
des demografischen Wandels immer enger 
wird. Auf den „Einstieg“ kommt es daher 
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in besonderer Weise an! Denn die ersten 
Tage in einem neuen Arbeitsfeld sind prä-
gungsintensiv und wirken noch Jahre 
nach. Ein gelungener Start in ein neues 
Arbeitsfeld erleichtert, oder aber er-
schwert die Identifikation mit der Arbeit 
und dem Unternehmen. Heute sind diese 
Probleme erkannt und vieles hat sich be-
reits auf diesem Aktionsfeld getan. Viele 
Unternehmen haben Programme zur Ein-
führung neuer Mitarbeiter institutionali-
siert. Damit haben sie eine wichtige Vo-
raussetzung geschaffen, den Praxisschock 
kalkulierbar zu machen und neue Mitar-
beiter an das Unternehmen zu binden, de-
ren Identifikation mit der Marke und den 
Produkten zu festigen. Letztlich werden 
hier die Weichen für die Zukunft gestellt. 
Gerade an dieser Nahtstelle zeigt sich, was 
Worte einer mitarbeiterorientierten Füh-
rung zählen. So heißt es etwa in einer Stu-
die: 
„Für das Onboarding spielen mehrere Er-
kenntnisse eine Rolle: 

 Neue Mitarbeiter entscheiden un-
bewusst in den ersten Wochen, ob 
sie beim neuen Arbeitgeber bleiben 
wollen 

 Neue Mitarbeiter bringen eigene 
soziale Netzwerke mit, in denen sie 
gerade am Anfang über Ihren 
neuen Arbeitgeber berichten. On-
boarding kann hier einen wesentli-
chen Beitrag zum Employer 
Branding leisten 

 Neue Mitarbeiter sind grundmoti-
viert und neugierig – sie sind be-
reit, an Bord geholt zu werden! 

All diese Punkte führen dazu, dass die Be-
deutung von Onboarding im Unterneh-
men steigt, gleichzeitig aber auch die 
Komplexität und die Anforderungen an 
Onboarding-Programme.“ 
 
 
3.1  Ziele und Intentionen einer Ein-
führung neuer Mitarbeiter 
 

Ein neuer Mitarbeiter/ Mitarbeiterin be-
nötigt Hilfe, um sich in die neue Arbeits-
welt schnell und zielsicher einfügen zu 
können. Allerdings führt die Einführung 
neuer Mitarbeiter zu zusätzlichen Kosten, 
bindet Zeit und setzt Engagement auf der 
leitenden bis hin zum operativen Bereich 
voraus. Wie für jede Investition ist auch 
hier eine Kosten-Nutzen-Analyse ange-
zeigt. Ziel und Nutzen dieser Aufwendun-
gen werden auf der strategischen Ebene 
aus der Sicht des Unternehmens wir folgt 
gesehen: 
 

 Kündigung des Neueingestellten 
vermeiden 

 den neuen Mitarbeiter schnell zu 
einem leistungsfähigen Kollegen 
werden lassen 

 die besonderen Fähigkeiten und 
Fertigkeiten der Verwaltung zügig 
dem Unternehmen erschließen 

 ein Zugehörigkeitsgefühl und eine 
gute Identifikation mit der Ver-
waltung und deren Ziele aufbauen 

 Probleme, Frustrationen, Enttäu-
schungen bei den Neueinstellungen 
vermeiden 

 eine gute Motivation für die Arbeit 
und die Zusammenarbeit schaffen. 

 
Bezogen auf den Mitarbeiter sind Ziele der 
Einführung: 

 Ängste und Unsicherheiten ab-
bauen 

 realistische und positive Erwar-
tungen aufbauen 

 Identifikation mit der Aufgabe 
und dem Arbeitgeber herstellen 

 auf ein gutes Arbeitsklima hinwir-
ken 

 fachliche und überfachliche Orien-
tierung geben 

 individuelle Netzwerke aufbauen 
 schnell und nachhaltig in das neue 

Arbeitsumfeld einleben 
 mit seiner Arbeitsgruppe, seinen 

Kollegen, Vorgesetzten, Mitarbei-
tern, Ansprechpartnern in anderen 
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Organisationseinheiten vertraut 
werden 

 Ziele, Normen und Werte der Or-
ganisation verinnerlichen 

 die Kultur der Fachabteilung ver-
stehen, erleben und beachten 

 
Gelingt die Umsetzung dieser Ziele über-
zeugend, dann 

 kann eine frühzeitige Fluktuation 
und damit eine erneute Anwer-
bung, Auswahl, Einstellungs-, 
Einarbeitungs-, Ausbildungs- 
und Fortbildungskosten verhin-
dert werden, 

 werden Fehlzeiten verringert, 
 wirkt sich dies auf eine erhöhte 

Leistungsbereitschaft aus, 
 werden Unsicherheit abgebaut 

und es wird eine Orientierung ge-
geben, 

 kann der Mitarbeiter schnell in 
ein Arbeitsteam integriert wer-
den, 

 wird die Identifikation mit dem 
Arbeitgeber hergestellt  und 

 werden Frustrationen und Ent-
täuschungen vermieden. 

 
 
3.2 Onboarding als Führungsaufgabe  
 
Die Einführung des Mitarbeiters ist eine 
nicht delegierbare Aufgabe der unmittel-
baren Führung. Sie erfordert Umsicht, 
Achtsamkeit und vor allen Dingen ist 
diese Aufgabe mit Energie und Aufwand 
verbunden. Eine systematische Einbin-
dung des Mitarbeiters erfordert mehrere 
Schritte. Die Strukturen müssen stimmen 
und Voraussetzungen müssen geschaffen 
werden. Dabei ist zunächst die HR - Ab-
teilung gefordert. Denn Onboarding ge-
hört zur Führungskultur eines Unterneh-
mens. Hierfür müssen alle Führungskräfte 
aller Managementebenen gewonnen wer-
den. Der Hinweis: Wir haben zurzeit 
Wichtigeres zu tun, kann nicht akzeptiert 

werden. Diese Aufgabe hat absolute Prio-
rität, wenngleich dies in der Praxis nicht 
immer so gelebt wird. Auch wenn es büro-
kratisch klingt, ohne eine strategische 
Planung ist die Einführung neuer Mitar-
beiter kaum vorstellbar. Dabei stellen sich 
die folgenden Fragen:  

 Wann beginnt die Einführung ei-
nes neuen Mitarbeiters? 

 Wer ist in welche Phase zuständig 
und trägt hierfür die Verantwor-
tung? 

 Was muss zentral von der HR Ab-
teilung und was vor Ort vorberei-
tet werden? 

 In welcher Phase der Einführung 
ist wer zu beteiligen? 

 

Mit der Vertragsunterzeichnung beginnt 
die Einführung eines neuen Mitarbeiters. 
Zwischen Vertragsunterzeichnung und 
Eintritt in das Unternehmen können Wo-
chen, mitunter auch Monate liegen. Da-
mit sich der neue Mitarbeiter in der Zeit 
zwischen der Einstellungszusage und dem 
Arbeitsantritt gedanklich auf die neue Ar-
beit einstellen kann, ist es sicherlich sinn-
voll ihn in den Prozess der Information 
einzubinden. Diese Information können 
sich auf allgemeine unternehmenspoliti-
sche Aspekte beziehen, sie sollten aber 
durchaus auch spezifische Aspekte des 
neuen Arbeitsfeldes und der miteinander 
agierenden Personen umfassen. Durch 
neue Medien (Facebook, Xing) lassen oh-
nehin viele Mitarbeiter ihre Umwelt an ih-
ren Interessen Qualifikationen teilneh-
men. Es bestehen somit viele Möglichkei-
ten für das neue Team- Mitglied, sich auf 
die Kolleginnen und Kollegen einzustim-
men. Andererseits kann das Team im Vor-
feld des ersten Tages sich mit dem neuen 
Kollegen vertraut machen.  

Je näher der erste Arbeitstag rückt, desto 
konkreter und umfassender sollte die fach-
lich ausgerichtete Einführung werden. So 
kann der neue Mitarbeiter bereits vor dem 
ersten Tag in Projekte und/ oder sonstige 
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Aufgabenstellungen des Teams durch In-
formationen eingebunden werden. Denk-
bar ist beispielsweise auch, den neuen Mit-
arbeiter schon vor seinen offiziellen An-
tritt bei einem wichtigen Meeting, bei ei-
ner Kunden- oder Projektbesprechung 
einzubinden.    

Im Vorfeld des ersten Arbeitstags sind 
auch eine Reihe weiterer kleiner Details zu 
beachten: Das Namensschild des Neuen 
an der Bürotür, ein sauberer und aufge-
räumter Arbeitsplatz, ein kleiner Will-
kommensgruß. Wichtig ist, dass die Kolle-
gen im Team informiert sind und der Tag 
strukturiert ist. Dafür ist eine Checkliste 
ein guter Garant, dass nichts übersehen 
wird. 

Mit dem ersten Arbeitstag sollte also  
o ein Schreibtisch und die Ar-

beitsmittel (Computer, Organi-
sationsplan, Geschäftsvertei-
lungsplan, Stellenbeschrei-
bung, einschlägige Bestimmun-
gen, Leitbild des Unterneh-
mens, Vorschriften u. ä.) be-
reitstehen 

o ein Türschild, Ausweis, Visi-
tenkarten vorliegen 

o Checkliste, Benutzerkennwort 
und Zugänge zum Intranet zu-
gänglich sein 

o die Ansprechpartner informiert 
sein  

o die Begleitung für die ersten 
Tage und Wochen organisiert 
und vorbereitet sein 

Am ersten Tag macht eine Kleinigkeit ei-
nen großen Unterschied aus: Ob der Neue 
am ersten Tag sich beim Pförtner meldet 
und sich dann selbst auf die Suche macht 
oder ob er bereits dort von einem Kollegen 
des Teams abgeholt und begrüßt wird. 
Diese ersten Begegnungen sind entschei-
dend und prägend. Was für den Neuen ein 
ganz wichtiger Tag ist, ist für die Kollegen 
vielleicht auch für die Teamleitung eine 
Frage der Normalität. Es ist gut, sich 

stärker in die Befindlichkeiten des Bewer-
bers hineinzuversetzen. Das dürfte nicht 
allzu schwerfallen, da jeder einmal diese 
Situation erlebt hat. Achtsamkeit und Be-
hutsamkeit in dieser entscheidenden 
Phase sind wichtiger als Aktionismus. Es 
ist eine hohe Kunst, trotz der zeitlichen 
Belastung, besondere Akzente zu setzen 
und dieser Akzent bedeutet, sich auf den 
Neuen zu konzentrieren. Wichtig ist in 
dieser Phase die Konzentration auf den 
Neuen, er hat absolute Priorität, nicht das 
ausstehende Telefonat, nicht die Rück-
frage der übergeordneten Führungsebe-
nen. Damit wird ein langwirkendes Zei-
chen gesetzt: „Du bist wichtig, wir brau-
chen dich!“   

Die Einführung neuer Mitarbeiter lässt 
sich somit in fünf Phasen einteilen: 

 Phase 1: Sie beginnt mit der Aus-
schreibung einer Stelle  

 Phase 2: Bevor der „Neue“ seine 
Stelle antritt 

 Phase 3: Der erste Tag 
 Phase 4: Die ersten Tage 
 Phase 5: Beenden der Probezeit 

(siehe Text) 
 
Verantwortlich für eine gelungene Ein-
führung der neuen Mitarbeiterinnen und 
Mitarbeiter sind somit  

o die HR Abteilung  
o der unmittelbare Vorgesetzte 
o die mittelbaren Vorgesetzten 
o ein beauftragter Pate oder 

Mentor 
 
Maßnahmen durch den zentralen Service 
HR-/ Personal sind 

 Einführungsplan 
 Einführungsschrift,  
 Organisation einer Einführungs-

veranstaltung  
 Checkliste für Vorgesetzte zur Ein-

führung neuer Kräfte 
 aufnehmende Organisationsein-

heit über neue Kraft informieren 
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 Informationsmaterial über die Or-
ganisation dem neuen Mitarbeiter 
zusenden 

 Informationsmaterial über örtli-
che Bedingungen zusenden (Stadt-
plan, Plan öffentlicher Verkehrs-
mittel, Wohnungsvermittlung, 
Stadtverwaltung) verfügbar ma-
chen 

 Information über Ansprechpart-
nern in der Organisation: Wer 
kann bei welchen Fragen weiter-
helfen? Checkliste, Benutzerkenn-
wort und Zugänge zum Intranet 

 Ansprechpartner informieren  
 Begleitung für die ersten Tage und 

Wochen organisieren 
 

Häufig stellt sich die Frage: Wer kommt 
als Ansprechpartner in den ersten Tagen 
für den neuen Mitarbeiter in Frage. Denk-
bar sind folgende Varianten: 
 

1. Die Führungskraft über-
nimmt die Aufgabe. 

2. Ein erfahrener Mitarbeiter 
wird der neuen Kraft als 
Pate zur Seite gestellt. 

3. Das Team teilt sich die Auf-
gabe. Es werden „Kümme-
rer“ für die verschiedenen 
Fragestellungen bestimmt.  

4. Eine Führungskraft aus ei-
ner anderen Abteilung oder 
einem anderen Organisati-
onsbereich erklärt sich be-
reit, bestimmte Aufgaben 
zu übernehmen (Mento-
ring- Konzept). 

   


