Defekte Stellenbildung —
Organisatorische Wirklichkeit
fir das Personalmanagement

Michael Reifs

bwohl beide Aktivitdten Stellen-

aspekte im weiteren Sinne betref-
Jen, vollzieht sich die optimale Bildung
organisatorischer Einheiten und die op-
timale Ausgestaltung des Personalma-
nagements in Fithrungspraxis und Fiih-
rungswissenschaft meist in zwei vonein-
ander getrennten Prozessen. Personal-
management wird dabei unter der An-
nahme bzw. in der Erwartung fehler-
Jreier Stellenbildung betrieben. Eine
derart perfektionistische Haltung tabui-
siert letztlich ein verbreitetes Phdnomen
organisatorischer Wirklichkeit: die Stel-
lendefekte. Dies laft sich anhand einer
Analyse derartiger Defekte organisato-
rischer Stellenbildung nachweisen.
In einem realistischen und damit praxis-
bezogenen Ansatz wird im vorliegenden
Beitrag aufgezeigt, daf rationale Uber-
legungen durchaus zu einer bewuft feh-
lerhaften Stellenbildung fithren kén-
nen, falls die sich ergebenden Konse-
quenzen bei der Ausgestaltung des Per-
sonalmanagements  Beriicksichtigung
Sinden. Auf diesem Wege werden zum
einen Notwendigkeit und Moglichkei-
ten einer wechselseitigen Abstimmung
von betrieblicher Organisations- und
Personalarbeit demonstriert. Darilber
hinaus wird klargelegt, das zentrale
Phdnomene der Organisationspraxis
stets mit Stellendefekten gekoppelt
sind: Hierzu zdhlen Lernprozesse beim
Stelleninhaber, die zu einer innovatori-
schen bzw. zu einer dynamischen Stel-
lenbildung Anlaf geben. In gleicher
Weise zihlen hierzu Lernprozesse beim
Organisator, der angesichts eines un-
volikommenen Wissens iiber die Effi-
zienz seines Instrumentariums sowie
iber die Beschaffenheit zukiinftiger Be-
dingungskonstellationen zu experimen-
teller und flexibler Stellenbildung grei-
Jen mup.
22. 55.

Organisatorische  Gestaltungs- und
Diagnoseinstrumente:
Stellenbildung, Titigkeitsanalyse und

Stellenbeschreibung

Aufbauorganisatorische Einheiten, also
betriebliche Handlungs- bzw. Aufga-
benkomplexe, werden meist nicht in
wechselseitiger Abstimmung mit den
Mafinahmen des Personalmanagements
gebildet. Obwohl auch das Personal-
management Stellenelemente im weite-
ren Sinne, nimlich Anreize (Entgelte,
Anerkennung, Beteiligungen und der-
gl.) und Stelleninhaber (Personalein-
satz, Stellenbesetzung usw.) bestimmt,
herrscht ungeachtet der bestehenden
wechselseitigen Abhingigkeiten zwi-
schen den beiden Bereichen entweder
die isolierte Bereichsgestaltung oder die
lediglich einseitige Anpassung vor.’
Dies gilt sowohl fiir die Stellenbildung
(mikroorganisatorische Einheiten) als
auch fiir die Konzeption von Sparten,
Strategischen Geschiftseinheiten, Cen-
tern, Zentralbereichen usw. (makroor-
ganisatorische Einheiten).

Organisatorische Stellenbildung, also
die Stellengestaltung im engeren Sinne,
bedeutet Ausriistung einer organisatori-
schen Einheit mit Rechten und Pflich-
ten (,,Handlungspotentialen’’) inner-
halb von Erst- und Reorganisationspro-
zessen. Zu den Rechten einer Stelle z4h-

len u. a. Anweisungs-, Planungs-, Ent- .

scheidungs-, Mitsprache- und Verfii-
gungskompetenzen. Zentrale Pflichten
bilden die Aufgabe im Sinne einer Ziel-
erreichungspflicht, die Verantwortung
als Pflicht zur Berichterstattung und
Hinnahme erfolgsabhingiger Sanktio-
nen sowie Treuepflichten, Informa-
tionspflichten usw. Rechte und Pflich-
ten lassen sich nach verschiedenen Ge-
sichtspunkten systematisieren, so etwa
in aktivierende Handlungspotentiale
(Vorschlagsrecht,  Auskunftspflicht)
und passivierende Handlungspotentiale
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(Verweigerungsrecht, Schweigepflicht).
Das Ergebnis der Stellenbildung 148t
sich in der Tdtigkeitsanalyse anforde-
rungsorientiert untersuchen und wird in
der Stellenbeschreibung formalisiert.
Tatigkeitsanalyse und Stellenbeschrei-
bung eignen sich deshalb zur Kontrolle
der Qualitit einer Stellenbildung und
gef. zur Aufdeckung ihrer Unvollkom-
menheiten.

Typologie der Unvollkommenheiten

Werden die iiblichen Anforderungen

zugrunde gelegt, trifft man auf drei Ty-

pen von Unvollkommenheiten einer

Stellenbildung?:

— Personalbezogene Unvollkommen-
heiten

— Umwelt- und technikbezogene Un-
vollkommenheiten und

— Organisatorische  Unvollkommen-
heiten.

® Personalbezogene Unvollkommen-
heiten

Sie haben u. a. zwei wichtige Ursachen:
Zunichst findet innerhalb der organisa-
torischen Gestaltung der Anreizcharak-
ter einer Stelle im Vergleich zum Anfor-
derungscharakter keine ausreichende
Beriicksichtigung. Tats4chlich gehen je-
doch Motivationswirkungen von der
Beschaffenheit einer Stelle aus: Fiir
neuere Konzepte der Arbeitsorganisa-
tion wie das Job Enlargement und Job
Enrichment besitzt die Befriedigung
von Selbst- und Mitbestimmungsbe-
diirfnissen, von Kompetenzmotiven,
Statusbediirfnissen usw. bekanntlich ei-
ne zentrale Bedeutung, Zum anderen ist
fir unvollkommene Personalgerecht-
heit der Stellenbildung der bewuBt un-
perstnliche Charakter organisatori-
scher Regelungen verantwortlich. Diese
gehen nicht von einem individuellen,
sondern von einem normierten Stellen-
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inhaber mit durchschnittlichen Eigen- |

schaften aus und erschweren dadurch
die individualisierte Stellenbildung.?

® Umwelt- und technikbezogene
Unvollkommenheiten

Diese resultieren aus einer unzureichen-
den Stimmigkeit zwischen der Organi-
sation — hier der Stellenbildung — ein-
erseits und den Umsystemen sowie tech-
nischen Bedingungen
Marktgegebenheiten, also die Kunden-
struktur, die regionale Beschaffenheit
der Mérkte usw. und die technischen
Aspekte der Produktion sowie die Dy-
namik dieser Bedingungen werden hiu-
fig bei der organisatorischen Gestaltung
nur unbefriedigend beriicksichtigt.

@ Organisatorische
Unvollkommenheiten

Solche Unvollkommenheiten treten
auf, wenn bei der Stellenbildung Regeln
der optimalen organisatorischen Gestal-
tung — héufig als ,,Organisationsprin-
zipien” formuliert — miBachtet wer-
den. Derartige inner-organisatorische
Unvollkommenheiten ergeben sich bei
einer defekten Stellenbildung und ste-
hen im Mittelpunkt der folgenden
Uberlegungen.

Das Spektrum der Stellendefekte

Eine fehlerhafte Stellenbildung 148t sich
auf fiinf Dimensionen beschreiben;
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demnach existieren fiinf Kategorien von |
Stellendefekten:

— Dimension ,,Vereinbarkeit”
— Dimension ,,Abgegrenztheit’’
— Dimension ,,Ausgewogenheit”
— Dimension ,,Auslastung’ und
— Dimension ,,Spezifikation”’.

® Unvereinbarkeit

Dieser Stellendefekt liegt vor, wenn die
Ausriistung mit Pflichten inkonsistent
gestaltet wird. Das hat intrapersonelle
Konflikte beim Stelleninhaber zur Fol-
ge. Sie belasten etwa Mitarbeiter, die in-
nerhalb der Budgetgrenzen ohne Allo-
kationshilfen — wie z. B. Informatio-
nen iiber relative Deckungsbeitrige —
mehrere Produkte férdern sollen. Ar-
beitnehmervertreter in den Gremien der
Unternehmungsverfassung (Arbeitsdi-
rektor, Arbeitnehmervertreter im Auf-
sichtsrat) erleben sie mitunter als wider-
spriichliche Rollenverpflichtungen ge-
geniiber der Unternehmung einerseits
und der Arbeitnehmerschaft anderer-
seits. Auch bei widerspriichlicher Mehr-
fachunterstellung sind derartige Kon-
flikte anzutreffen.

® Mangelnde Abgegrenztheit

Ist eine Stelle gegeniiber einer anderen
Stelle inhaltlich nicht klar abgegrenzt,
kommt es hdufig zu interpersonellen
Konflikten. Derartige Koordinations-
méngel resultieren aus der nicht geregel-
ten Uberschneidung von Kompetenzen
mehrerer Aufgabentriger, etwa inner-
halb einer Matrix-Organisation oder —
stellenintern — in einer Gruppe (Aus-
schufl, Team usw.). Zu ihrer Aufdek-
kung eignen sich in der Regel Funktio-
nendiagramme. Aus ihnen 46t sich be-
kanntlich die funktionale Beteiligung
einzelner Stellen an der Ldsung einer
Gesamtaufgabe ablesen.

@ Unausgewogenheit

Unausgewogen ist eine Stellenbildung
dann, wenn die Ausriistung mit Rech-
ten nicht ausreicht, die Stellenpflichten
zu erfilllen oder wenn im Falle einer
Uberausriistung unter MiBachtung der
,,» VerhiltnisméBigkeit der Mittel’”” be-
triebliche Ressourcen verschwendet
werden. Hiermit wird gegen das Kon-
gruenzprinzip, also die Forderung nach
Ubereinstimmung von Kompetenzen
einerseits und Aufgabe und Verantwor-
tung andererseits, verstofien. Nach die-

sem Prinzip sollen die organisatorisch
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geregelten Machtmittel (Rechte) so be-
messen sein, dafl eine Erreichung des
Erfolgsziels der Stelle und damit eine
Erfullung der Handlungsaufforderun-
gen (Pflichten) ohne Ressourcenver-
schwendung gewdhrleistet ist. Interpre-
tiert man Pflichten als Lastpotentiale
und Rechte als Leistungspotentiale ei-
ner Stelle und bringt sie in eine Budget-
JSorm, zeichnen sich inkongruente Stel-
len durch ,,unausgeglichene' Budgets
aus. Man denke etwa an die Einrich-
tung eines cost-centers (z. B. Einkauf,
Fuhrpark), bei dem der Kostenverant-
wortung keine entsprechenden Rechte
zur Beeinflussung des Wert- und Men-
gengeriists der Kosten gegeniiberstehen.

@ Fehlerhafte Auslastung

Eine fehlerhafte Auslastung des Stellen-
inhabers tritt in jenen Fillen auf, in
welchen die Stellenanforderungen die
Kapazitidt des Trigers in qualitativer
und/oder quantitativer Hinsicht nicht
optimal auslasten. Unter Kapazitit ist
hierbei nicht nur die Leistungsfihigkeit,
sondern die Kombination von Lei-
stungsfihigkeit und -bereitschaft zu
verstehen. Ein derart falsches Ausmal
der Arbeitsteilung fithrt zu Uber- oder
Unterforderung. Rolleniiberfrachtun-
gen (z. B. Amterhdufung), einseitige
Belastungen, monotone Titigkeiten
usw. sind die Konsequenzen falscher
Mengen- bzw. Artenteilung betriebli-
cher Aufgaben.

® Fehlerhafte Spezifikation

Fehler bei der Spezifikation von Rech-
ten und Pflichten lassen sich aus einer
Gegeniiberstellung von Stellenbeschrei-
bung und Verwendungszwecken fiir
diese Stellenbeschreibungen erkennen.
Sie betreffen vier Spezifikationsdimen-
sionen*:

— Selektivitit

— Aggregiertheit
— Konditionalitit
— Operationalitit.

— Selektionsdefekte —

Auf der Selektivitdtsdimension zeich-
nen sich defekte Stellenbeschreibungen
dadurch aus, daB wichtige Rechte und
Pflichten unerwihnt bleiben, irrelevan-
te hingegen aufgefithrt werdens. Man
denke etwa an unvollstindige Formen
der Stellenbeschreibungen wie beispiels-
weise ergebnisorientierte  Zielbilder,



Kompetenzbilder oder reine Pflichten-
hefte. Folge dieses Defekts ist die Ge-
fahr einer Rollenungewi3heit; sie fithrt
mitunter zur Maximalforderung nach
liickenlosen Stellenbeschreibungen.

— Aggregationsdefekte —

Auf der Aggregationsdimension 4ufert
sich eine defekte Stellenbildung in ei-
nem inaddquaten MaB an Detailliertheit
der Beschreibung von Rechten und
Pflichten bzw. Leistungs- und Lastpo-
tentialen. Einige Stellenaspekte sind f4l-
schlicherweise ,,bis ins letzte Detail’’,
andere mit Hilfe zu grober und unver-
bindlicher Formulierungen beschrie-
ben. Beispielhaft sei hier auf globale
Anforderungsbeschreibungen innerhalb
der summarischen Arbeitsplatzbewer-
tung, innerhalb der Personalinsertion
auf undifferenzierte Qualifikationsan-
forderungen in Form von Berufsanga-
ben verwiesen. Im einen Extrem wirkt
die Stellenbeschreibung als hemmendes
Korsett, im anderen ist sie letztlich Aus-
druck einer Laisser-faire-Haltung,

— Konditionalisierungsdefekte —

Des weiteren kdnnen Defekte durch ei-
ne zu umfangreiche oder zu geringe Be-
dingtheit von Stellenaktivitdten auftre-
ten. Wie etwa aus dem Management by
Exception bekannt, stehen einige Stel-
lenaktivitdten nur bei Vorliegen be-
stimmter Bedingungen zur Durchfih-
rung an. Auf dieser Dimension lassen
sich also fehlgeschlagene Versuche einer
,»flexiblen’’ Stellenbildung identifizie-
ren. Hohe Bedingtheit bedeutet zwar
Anpassungsfdhigkeit und enthilt damit
einen ,,eingebauten’’ Anderungsdienst;
sie ist jedoch andererseits der Transpa-
renz der Stellenbeschreibung abtrég-
lich. Analog fithrt eine zu geringe Be-
dingtheit im Falle eines unvorhergese-
henen Aufgabenwandels zur Irrelevanz
der Stellenbeschreibung, liefert auf der
anderen Seite bei stabilen Bedingungen
aber direkte Orientierungshilfen fiir den
Stelleninhaber.

— Operationalisierungsdefekte —

Auch auf der Operationalisierungsdi-
mension k¢nnen Stellenbeschreibungen
Defekte aufweisen. In diese Kategorie
fallen unprdzise formulierte, falsch pra-
zisierte oder intersubjektiv schwer
nachvollziehbar formulierte Pflichten.
Formulierungen wie z. B. ,,moglichst
rasche Bearbeitung von Vorgingen”,

,»2ur besonderen Verwendung”’, ,,ange-
messene Sorgfalt bei der Aufgabener-
filllung’’ und dergl. enthalten hiufig ei-
nen nicht unerheblichen Konfliktstoff.
Es ist unschwer erkennbar, daf} die skiz-
zierten Stellendefekte nicht gleichmiBig
bei allen Positionen in einer Unterneh-
mung auftreten, sondern sich bei
schlecht spezifizierbaren Stelleninhalten
kumulieren. Hierzu z4hlen speziell Ein-
heiten mit kreativen Aufgaben (im Be-
reich Forschung und Entwicklung,
Werbung usw.), strategische Funktio-
nen sowie Koordinationsorgane inner-
halb eines  Konfliktmanagements
(Schlichter, Ombudsmann usw.). In dy-
namischer Betrachtungsweise  wird
deutlich, dafl auch neu eingerichtete
Stellen in ihrer experimentellen Ent-
wicklungsphase sowie Einfiihrungspha-
se vermehrt mit Stellendefekten behaf-
tet sind. Moglicherweise sind dauerhaf-
te Stellendefekte ganz allgemein von der
Hierarchieebene abhéngig,® kommen
also innerhalb des betrieblichen Steue-
rungssystems mit {iberwiegend Ange-
stelltentitigkeiten hiufiger vor als im
Bereich des Realisationssystems (mit
vorwiegend gewerblichen Arbeitneh-
mern). Es gilt, dieser Differenzierung
bei allen Standardisierungsbemithungen
innerhalb der organisatorischen Gestal-
tung und des Personalmanagements’
Rechnung zu tragen.

Stellendefekte als besondere Varianten
von Stellenunvollkommenheiten erge-
ben sich bei Miflachtung traditioneller
Regeln organisatorischer Gestaltung,
Defekte Stellen zeichnen sich durch un-
vereinbare Aufgaben, fehlende Koordi-
nation mit anderen organisatorischen
Einheiten, inkongruente Ausrtistung
mit Handlungspotentialen, Uber- bzw.
Unterforderung des Stelleninhabers
und/oder fehlerhafte Spezifikation der
Stellenelemente aus. Verwendungsbezo-
gene Spezifikationsfehler schlagen sich
in einer unvolistindigen, zu groben
bzw. zu detaillierten, inaddquat beding-
ten und/oder nicht operational ausge-
stalteten Stellenbeschreibung nieder.

Einseitige Anpassung von Personal-
management und Stellenbildung

Welche personalpolitische Bedeutung
kommt nun den Stellendefekten zu?
Die Antwort auf diese Frage ergibt sich
aus den beiden mdglichen Abliufen
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von personalpolitischer und organisato-
rischer Gestaltung innerhalb des be-
trieblichen Fithrungssystems:

— Werden zuerst personalpolitische
Mafinahmen (Personalausbildung,
Personalauswahl usw.) fixiert und
im Anschluf} hieran organisatorische
Einheiten gebildet, sind personalpo-
litische Entscheidungen Bedingun-
gen fiir die Organisation und damit
als Ursachen fiir auftretende Stellen-
defekte anzusehen.

— Gilt hingegen die Sukzessionsregel
,,Erst organisatorische Gestaltung,
dann personalpolitische Gestaltung”,
bildet die Organisation eine Bedin-
gung fiir das Personalmanagement.
Aus dem Phidnomen der Stellende-
fekte ergeben sich dann Konsequen-
zen fiir den Einsatz geeigneter perso-
nalpolitischer Instrumente.

Die Verbindung zwischen Personalma-
nagement und Stellendefekten besteht
also entweder darin, daf} das Personal-
management derartige Defekte herbei-
fithrt oder daf das Personalmanage-
ment zur Kompensation bestehender
Defekte eingesetzt wird; die beiden Ver-
bindungsvarianten kénnen naturgemif
auch kombiniert auftreten.

Personalmanagement provoziert
Stellendefekte

Zunichst koénnen personalpolitische
Ziele und zielbezogene Aktivititen da-
fiir verantwortlich sein, daB es zur Bil-
dung defekter Stellen kommt; aus-
schlaggebend fiir diese Abhiingigkeit
sind nicht zuletzt Konflikte im Ziel-
system der Personalarbeit. Mehr als der
Dualismus von Wirtschaftlichkeit und
Humanitét spielt hier der Gegensatz
zwischen der Eindeutigkeit bzw. Mehr-
deutigkeit personalpolitischer Gestal-
tung eine Rolle. Er betrifft vornehmlich
drei Konfliktdimensionen:

— Routine versus Innovation

— Stabilitéit versus Flexibilitit

— Regelung versus Spielraum

Aus diesen drei Konfliktdimensionen
ergeben sich folgende Konsequenzen
fiir die Stellenbildung:

— Das Erfolgsziel einer Stelle besteht
nicht ausschlieBlich in der Aufgabener-

" fillung mit gegebenen Mitteln (Routi-

neleistung), sondern auch in der Auf-
findung neuer, zur Zielerreichung ge-
eigneter Mittel (Innovationsleistung).
Innovationen lassen sich organisato-



risch moglicherweise eher durch defekte
Stellenbildung férdern. Der I[nnova-
tionsbeitrag inkongruenter Stellenbil-
dung liegt beispielsweise im Auslésen
intrapersoneller Konflikte: Ein Span-
nungszustand zwischen Pflichten einer-
seits und dem organisatorisch bewuft
herbeigefithrten Mangel an Rechten an-
dererseits. Die produktive Bewiltigung
dieser Konflikte besteht dann im Aus-

gleich des Defizits an Rechten relativ zu

den Pflichten mittels der Entdeckung
neuer Handlungsmdéglichkeiten.

In analoger Weise fithrt die Schaffung
sich ilberschneidender Kompetenzen

durch mehrfache Bildung ein und des-

selben Aufgabengebiets (,,pluralisti-
sche'" Stellenbildung) hiufig iber die
Auslosung ,,optimaler’” interpersonel-
ler Wettbewerbskonflikte? zu Innova-

im Rahmen der Projektorganisation an
innerbetriebliche Ausschreibungen fiir
Entwicklungsvorhaben. Neben dieser
innovatorischen Variante pluralistischer
Stellenbildung dient eine mehrfache
(dezentrale) Institutionalisierung eng
verwandter Aufgabenbereiche auch der
Erfolgssicherung. Diese Zielsetzung
liegt letztlich der gleichzeitigen Einrich-
tung Dbetrieblicher Kontrollinstanzen
einerseits und Uberwachungsstellen (in-
terne Revision) andererseits zugrunde.
Zusétzlich zu den technischen sind tiber
Stellendefekte auch organisatorische
Veridnderungen realisierbar: Thr Spek-
trum reicht von Prozessen der Organi-
sationsentwicklung bis hin zu der Stra-
tegie, unerwilnschte Mitarbeiter da-
durch zum Austritt aus dem Unterneh-
men zu bewegen, dal man sie — ohne
entsprechende Kompensation — defek-
ten Stellen zuordnet.

— Hohe Spezifikation einer Stellenbe-
schreibung ermdéglicht zwar eine Stabili-
tdt der Aufgabenverteilung und -erfil-
lung, behindert jedoch mdoglicherweise
deren Flexibilitdt, also die Anpassungs-
fahigkeit an sich verindernde Bedin-
gungen®. Verfilgt man bei der Stellen-
bildung nur iiber unsicheres Wissen hin-
sichtlich zukiinftiger, aufgabenrelevan-
ter Bedingungssituationen, ist eine fle-
xible Stellenbildung angebracht. Flexi-
bilitdtssicherung wiirde hier auf eine
Abkehr von der iblichen Forderung
nach Vollstindigkeit, Detailliertheit,
Operationalitdt und Unbedingtheit ei-
ner Stellenbeschreibung und damit hiu-
fig auf eine defekte Stellenbildung hin-
auslaufen.

Filr eine flexible Stellenbildung besitzt
der Stelleninhaber innerhalb der unter-
nehmungsinternen Bedingungen beson-
dere Bedeutung. Diese Bedingungsva-
riable bleibt nimlich — selbst bei kon-
stanter Stellenbesetzung — iiber die
Zeit nicht unverdndert. Im Verlauf der
Auseinandersetzung mit den Stellenauf-
gaben treten ndmlich Lernprozesse ,,on
the job'' auf. Sie fithren zu einer Ver-
besserung der Leistungsfahigkeit des
Stelleninhabers, die hdufig — wie etwa
in der Fertigungsplanung bereits ver-
breitet — durch Lernkurven beschrie-
ben werden kann. Es liegt deshalb nahe,
Verdnderungen der ,,personellen Kom-
petenzen'' innerhalb einer dynamischen
Stellenbildung zu bericksichtigen: In

' den Anfangsphasen wilrden dann Si-

cherheitsreserven an formellen Kompe-

tionen. Man denke hier beispielsweise A lenzen, beispielsweise besondere Rechte

| auf Unterstittzung durch Kollegen,

Vorgesetzte, ,,Paten’” usw., geschaf-
fen, wihrend gleichzeitig die Belastung
durch weniger strenge Kontrollen und
Sanktionen gering gehalten wird. Orga-
nisatorische Kompetenzen werden dann

| durch die steigende personelle Kompe-

tenz ersetzt und abgebaut, organisatori-

- sche Pflichten strenger ausgestaltet.'®

Der ,,zeitlose’” Kongruenzgedanke und
mit ihm die Spezfikationsanforderun-
gen an Stellen werden dynamisiert und
lernabhdngig differenziert.

— Streng-spezifizierte  Stellenbildung

sicherung'' genutzt werden, indem die-
ser unklare oder fehlende Regelungen
durch fallweise Anordnungen konkreti-
siert bzw. ersetzt. Das Risiko einer Will-
kitrherrschaft bei einem derartigen Stel-
lendefekt darf allerdings nicht unter-
schitzt werden.

In welchem Ausmall unterspezifizierte
und damit unklare Stellenbeschreibun-
gen eine Humanisierung und/oder Effi-
zienzsteigerung betrieblicher Prozesse
bewirken, hdngt nicht zuletzt von der
Machtverteilung zwischen den unter-
schiedlichen Interessen- und Tréger-
gruppen im Betrieb ab. Dies weist dar-
auf hin, daf} das Personalmanagement
nicht nur Ziele, sondern auch deskripti-
ve Bedingungen (,,Daten’’) an die orga-
nisatorische Stellenbildung ibermittelt,
Man denke hier z. B. an Richtlinien fiir
die Bewerber- und Personalbeurteilung
sowie an die Beschaffenheit des betrieb-
lichen Ausbildungssystems.

Zu den Bedingungen der Organisations-
tatigkeit z4hlt auch das verfilgbare Wis-
sen itber die Effizienz organisatorischer
Regelungen, das in Form von Vermu-
tungen iber ihre Wirkungsweise (Wir-

| kungshypothesen) vorliegt. Geht man

besitzt zweifellos die Vorziige eindeuti- |
ger und damit transparenter Regelun- |
" Pflichten denken: Durch die Schaffung

gen: An die Stelle einer personellen

Herrschaft tritt die berechenbare Herr- |

schaft der unpersonlichen Regel. Filr '

| den einzelnen Mitarbeiter liefern klare

Stellenbeschreibungen u. a. Orientie-

| rungshilfen fir die Erwartungsbildung,

deren Bedeutung fiir die Leistungsmoti-
vation kaum (berschdtzt werden
kann.'! Dessen ungeachtet, sprechen ei-
nige wirtschaftliche und humanitdre
Uberlegungen fiir eine geringe Spezifi-
ziertheit der Stellenbildung: Die hierbei
entstehenden Spielrdume der untergebe-
nen Stelle befreien den Stelleninhaber
von strengen Kontrollen, die infolge der
defekten Stellenspezifikation unmog-
lich werden. Wird allerdings eine unein-
heitliche Unterspezifikation praktiziert,
verstdft man gegen das Gleichbehand-
lungsprinzip als einem zentralen Grund-
satz humaner Betriebsgestaltung. Die
andererseits beim Vorgesetzten entste-
henden Handlungsspielriume k&nnen
zur leistungsorientierten ,,Herrschafts-
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hier von sicherem Wissen aus, erscheint
beispiclsweise eine strikte Befolgung des
Kongruenzprinzips angebracht. Im
Rahmen einer realistischen Stellenbil-
dung unter (Hypothesen-)Unsicherheit
ktnnte man hingegen an eine defekte
Stellenbildung in Gestalt einer unausge-
wogenen Ausrilstung mit Rechten und

zusitzlicher Rechte, also organisato-
risch geregelter Handlungsmittel, ent-
steht eine Sicherheitsreserve von Ak-
tionsmoglichkeiten (,,slack’); sie er-
laubt die Erreichung der Stellenziele
auch dann, wenn man die Wirksamkeit
der ursprilnglichen Handlungsmittel
falsch eingeschitzt hat.

Defekte Stellen sind nicht nur Schon-
heitsfehler organisatorischer Titigkeit,
sondern auch personalpolitisch er-
wiinschte bzw. bedingte Unvollkom-
menheiten. Innovatorische Effekte, die
flexible Anpassung an Bedingungsver-
dnderungen, Lernprozesse von Stellen-
inhabern im Rahmen der Aufgabener-
Sulllung, die Vorteile organisatorischer
Spielridume und unsicheres Wissen tiber
die Effizienz organisatorischer Instru-
mente lassen sich durch Stellenbildung
nur bewerkstelligen, nutzen bzw. be-



riicksichtigen, wenn man Stellendefekte
in die Organisationsarbeit einbezieht.

Personalmanagement kompensiert
Stellendefekte

Treten organisatorische Defekte auf,
ergibt sich fur die Personalpolitik hiu-
fig die Notwendigkeit der Kompensa-
tion solcher Unvollkommenheiten. Die
personalpolitischen Kompensationsin-
strumente seien im folgenden beispiel-
haft illustriert:

@ Stellenbeserzung
und Personalentwicklung

— Inkongruente Stellenbildung 148t |

sich im Falle einer Unterausriistung mit
Rechten (Handlungsmoglichkeiten)
durch geeignete Stellenbesetzung bzw.
Personalentwicklung  kompensieren.
Als Stelleninhaber kommen dann Per-
sonen in Frage, die aufgrund ihrer ho-
hen Qualifikation (personelle Kompe-
tenz) das organisatorische Defizit an
Amtsautoritit auszugleichen vermégen.
Hierbei kann auch auf eine Mehrfach-
besetzung (einschlieBlich Stellvertreter)

einer derartigen Kompensation héngt in
vielen Fillen der Erfolg eines Projekt-
oder Produktmanagements in der
Stabslosung ab.

— Nicht nur die Leistungsfihigkeit der
Stelleninhaber, auch die Qualifikation
der direkten Mitarbeiter ist als Instru-
ment der personalpolitischen Kompen-
sation inkongruenter Stellenbildung ge-
eignet. Hier kommt der Rickhalt und
die Stitzung aus dem personellen Um-
feld der Stelle.

® Anreizgestaltung

~— Wahrend das technische Titigkeits-
umfeld sowie das Umsystem fiir die
personalpolitische Gestaltung meist Be-
dingungscharakter besitzen, bildet das
Anreizumfeld ein klassisches Betiti-
gungsfeld fir ein kompensatorisches
Personalmanagement. Uber eine kom-
pensatorische Bemessung von Entgel-
ten, Ergebnisbeteiligungen, Beférde-
rungen, nicht-monetdren Transfers
usw. wird der Versuch unternommen,
defekte Stellenbildung durch Beeinflus-
sung der Leistungsbereitschaft auszu-
gleichen. Dies gilt fiir alle Arten von
Stellendefekten, also im Falle intern in-
konsistenter Stellen, extern inkonsisten-
ter Stellenbildung, inkongruenter Stel-

lenausriistung, Uber- bzw. Unterforde-
rung sowie Uber- bzw. Unterspezifika-
tion der Stelleninhalte,

— Um ein adidquates Ausmaf} derarti-
ger KompensationsmalBnahmen sicher-
zustellen, miissen personalpolitische
MaBnahmen entsprechend fundiert
werden. Insbesondere bei einer Kom-
pensation durch Anreizgestaltung muf}
unter Gerechtigkeitsaspekten gewd#hr-
leistet sein, daB sich solche Kompensa-
tionen in das System der anforderungs-
gerechten Anreizgestaltung, etwa der
anforderungsgerechten Entlohnung,12

| integrieren lassen. Dies gelingt jedoch

nur dann, wenn man weif3, mit welchen
Anforderungen die Bildung defekter
Stellen gekoppelt ist: Stellt beispielswei-

| se eine zu grobe im Vergleich zu einer

detaillierten Stellenbeschreibung eine
Erh6hung oder eine Verminderung der
Arbeitsschwierigkeit dar? Diese Frage

| ist innerhalb einer anforderungsorien-

tierten Stellen-, Funktions- bzw. Ar-
beitsplatzbewertung zu kliren. In glei-
cher Weise ist zu ermitteln, welches
AusmalBl an Anforderungssteigerung
mit einer bestimmten Intensitit von

zuriickgegriffen werden. Vom Erfolg | Kompetenziiberschreitungen, inkonsi-

stenten Rollenverpflichtungen, Inkon-
gruenzen usw. einhergeht. Dabei muB
man priifen, ob sich Anforderungen
aus defekter Stellenbildung auf den her-
kommlichen Anforderungsarten, also

| ,,Konnen’, , Belastung”, ,, Verantwor-

tung”, ,,Umgebungseinfliisse’’ usw.,
erfassen lassen oder ob der Gerechtig-
keitsidee nur Geniige getan werden
kann, indem man eine oder mehrere
neue Anforderungsarten, etwa: ,,Kon-
flikttrachtigkeit”, definiert,

Fiir beabsichtigt oder unbeabsichtigt
auftretende Stellendefekte ist ein Aus-
gleich zu schaffen. Der betrieblichen
Personalarbeit stehen hierfiir folgende
Instrumente zur Verfiigung: Stellenbe-
setzung, Personalentwicklung und der
Einsatz kompensatorischer Anreize.
Um zu einer umfassend anforderungs-
gerechten Bemessung derartiger Anrei-
ze zu gelangen, muf die Arbeitsplatzbe-
wertung auch den Stellendefekten
Rechnung tragen.

Fazit: Wechsel im Abstimmungsmodus

Defekte bei der Stellenbildung sind als
Ausdruck der wechselseitigen Abhin-
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gigkeit (Interdependenz) von Organisa-
tion und Personalmanagement zu inter-
pretieren: Das Personalmanagement
verursacht und kompensiert die skiz-
zierten Stellendefekte. Derartige Inter-
dependenzen machen es notwendig, den
iiblichen einseitig-sukzessiven durch ei-
nen wechselseitig-rekursiven Abstim-
mungsmodus zu ersetzen. An die Stelle
der getrennten und damit partiellen Op-
timierung von Organisation einerseits
und Personalmanagement andererseits
tritt dann die koordinierte Gestaltung
des gesamten Filthrungssystems. Inner-
halb dieses Abstimmungsverfahrens ge-
hen Informationen iiber die Ausgestal-
tung der Stellenbildung in die Konzep-
tion des Personalmanagements ein; um-
gekehrt flieen Informationen iiber per-
sonalpolitische Strategien in den Ent-
wurf einer organisatorischen Gestal-
tungsstrategie ein. Diese Beriicksichti-
gung erfolgt in den jeweiligen Entste-
hungsphasen der beiden partiellen Stra-
tegien:

Fiir die zentralen Phasen einer Stellen-
bildung, also vor allem fiir die Organi-
sationsplanung und Organisationsim-
plementierung, bedeutet dies Vermei-
dung unerwilnschter Stellendefekte und
Integration personalpolitisch erwiinsch-
ter Unvollkkommenheiten. In analoger
Weise sind diese Stellendefekte bei der
Planung und Implementierung perso-
nalpolitischer Kompensationsstrategien
zu Dberiicksichtigen. Durch geeignete
Stellenbesetzung, Personalentwicklung
und Gestaltung des Anreizsystems ist es
méglich, auch ohne die Annahme per-
fekter Stellenbildung ein effizientes und
gerechtes Personalmanagement zu be-
treiben,

Die aufgezeigte Koordinationsnotwen-
digkeit macht deutlich, daB organisato-
rische Stellenbildung und Personal-
management Stellenelemente im weite-
ren Sinne festlegen. Hierzu zihlen ne-
ben den organisatorischen Handlungs-
potentialen, also Rechten und Pflich-
ten, auch der Stelleninhaber und die
kompensatorischen Anreize. Vor die-
sem Hintergrund ist das Ziel der erwei-
terten Stellenbildung nicht im partiellen
Ausgleich von Stellenelementen, bei-
spielsweise in der Kongruenz von Rech-
ten und Pflichten, sondern in der rota-
len Aquivalenz der Stellenbestandteile
zu sehen. Totale Aquivalenz wird dabei
hiufig mit dem Auftreten partieller In-
dquivalenzen und damit auch mit Stel-
lendefekten einhergehen.



Literatur:

Vgl. zur Absti gsproblematik Muoller, M M.
Personalpolitik und Organisatnonspohuk. In: Bier-
felder, W. (Hrsg.): Handworterbuch des offentlr
chen Di : Das Personalwesen. Berlin 1976, Sp.
1260 (f.; Potthoff, E.: Personalwesen und Unter-
nehmungsorgamsation. In: Frese, E./Schmuz, P./
Szyperski, N. (Hrsg.) Organisation, Planung, In-
formanonssysteme Erwin Grochla zu seinem 60.
Geburtstag gewidmet. Stuttgart 1981; Gaugler, E.:
Interdependenzen zwischen Personalpolitk und Un-
ternchmungsorganisation. Schmalenbachs  Zeu-
schrift fur betnebswirtschafthiche Forschung, 1982,
S. 113—127. Thom, N.: Zur Interdependenz von
Organisauons und Personalarbeit, Zenschrift Fuh-
rung + Organisation, zfo, 1983, S. 185—1%4,

Zu outputorientierten Unvollkommenheien {Man-
geln) der Stellenbildung vgl. Haritz, J.. Arbeits
platzanalyse. Zum Problem der Gewinnung von Ra-
vonalisierungsinformauonen Zeitschnft fur Orga-
misation, 1977, S. 328 ff

Vgl Reif, M.: Humansierung in der Fuhrungsfor-
schung: Personalisierung, Autonomisierung, Sub-
jekuvierung und Individuabisierung. Zeitschrift fur
Organisation, 1981, S. 284 ff.

Vgl. Rei, M.:
Checklisten. Der Betrieb, 1981, S. 1788 ff.

Checkliste fur aktionsorientierte |

* Vgl. merzu Krasemann, B.-J.: Grundlagen, Mog-
hchkenten und Grenzen der Stellenbeschreibung als
Fohrungsinstrument des kooperativen Fohrungs-
stils. Darmstadt 1972, S. 126—130.

¢ Vgl herzu Schwarz, H.: Arbeitsplatzbeschreibun-
gen. 7. Aufl. Freiburg/Br. 1979, S. 113—211.

7 Vgl. etwa Gerum, E./Herrmann, U.: Zur Leistungs-
fahigkeit von einheitlichen analytischen Arbeitsbe-
wertungsmethoden. Zeitschrift fur Arbeitswissen-
schaft, 1981, S 87—94.

* Vgl Krtger, W.: Konfukisteuerung als Fihrungs-
aufgabe. Munchen 1973, S, 21 1.

* Vgl huerzu Stewnle, € : Leistungsverhalicn und Foh- |

rung in der Unternchmung, Berlin 1975, S. 141 1.

'® Vgl. analog zum Zusammenhang rwischen Rafe-
grad und Fohrungssul Wunderer, R./Grunwald,
W.: Fohrungsichre, Bd. 1: Grundlagen der Foh-
rung. Berlin — New York 1980, S. 232 1.

" Vgl etwa Steinle, C.: Leistungsverhalten . . . ,
a. a. 0.,S. 165—173.

7 Vgl. etwa Hemze, J.: Arbeitsbewertung und Perso-
nalbeurterlung. Stuttgart 1980, S. 67—=75.

Summary:

The optimal formation of organisatio-
nal units and the optimal structuring of
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personnel management are usually re-
garded in both practice and theory as
two separate processes. In the case of
personnel management there is an
assumption of infallibility with respect
to placement. This leads to disregard of
the widespread phenomenon of wrong
placements, which can be revealed by
! appropriate analysis.

| In this practice-oriented article, the
author shows that rational consider-
ations may indeed lead to errors in per-
sonnel placement, if the consequences
arising therefrom are taken into
account in the structuring of personnel
management, He clearly demonstrates
the need for and possibilities of collabo-
ration and coordination between de-
partments responsible for organisation
| and personnel. zfo






