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Stellenbeschreibung

Michael Reifd

[s. a.; Arbewsantorderungen; Arbeitshbedingungen;
Arbeishew ertung: Arbeirsplatzgestaltung: Metho-
den der Personalplanung;  Personalbeurterlung;
Personalemnsarz und Personalemsatzplanung; Per-
sonalinformationssysteme. |

L. Positromerung; . Komponenten; 11l Funktionen;
IV, Amwendungskontext; V. Vor- und Nachteile; Vl
Varwnten, VI Methodisches Umfeld; VIII. Handba-

bung von Stellenbeschreibungen.

[. Positionierung

Eine  Stellenbeschreibung  (Funknons-,  Positions-,
Dicnstposten- bzw.  Arbertsplatzbeschreibung) gbr
einen Uberblick uber das Arbeitsgebiet ener Person
im Rahmen ener organisatonsch struktunerten Insu-
tunon, Sowohl das Personalwesen als auch die Organi-
sanonsgestaltung setzen die Stellenbeschreibung als
Fuhrungsinstrument  ¢in. - Zusammen  mit dem
Gechaftsvertellungsplan bzw.  Orgamigramm  einer-
seits und den Ruchthnien fur die — Personalbeurter-
lung und -entlohnung andererserts st sie den Jklassi-
schen”™ Fuhrungsinstrumenten zuzurechnen.

Mit der Stellenbeschretbung will man micht die
tatsachlichen Verhaltensweisen von Stelleminhabern
beschreiben, sondemn betriebhich erwunschte Verhal-
tensweisen vorschreiben. Eine Stellenbeschreibung
fungiert folghch als Regelung rur Verhaltenssteue-
rung. Derarnge Regelungen entfalten ihre verhaltens-
steuernde Wirkung ber der Formulierung von Stellen-
ziclen, berder Planung von ziclerreichenden Stellenak-
mvitaten sowie ber der Kontrolle und Diagnose der
Zielerreichung,. Die verhaltenssteuernde Funkuon von
Stellenbeschreibungen st micht auf die Interaknon
von Stelleninhabern beschrankt. Stellenbeschreibun-
gen hefern auch wichtige Anhaltspunkee fiir Fuhrungs-
aknvitaten von Personalmanagern und Organisatoren.

Dic Stellenbeschreibung bildet einen Prototyp fur
Regelungen der Verbaltensstandardisierung b
-programmierung Verantwortlich hierfur st die Tat-
sache, daf Stellenbeschreibungen das Verhalten micht
situanonspezifisch und einzelfallbezogen steuern, son-
dern allgemeine Regelungen darstellen. Als solche
gelten sie fur wiederkehrende Tatigkesten (dauerhafte
Aufgaben) in einer (mikro-)organisatorischen Einhert.

SchhieBlich 1st die Stellenbeschreibung der Inbegnff
einer formalisierten Regelung: Stellenbeschreibungen
treten mest als schriftlich fixierte Darstellungen ciner
Stelle 1n Erschemnung. Dabei wird das Arbeitsgebiet
mut Hilfe emner verbalen Auflistung von Stellenkompo-
nenten abgebildet. Graphische oder tabellansche Dar-
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stellungsmitee] (wie eowa ber den Organmisationsschau-
hildern) sind nur selten anzutreffen.

Il. Komponenten

Eine Stellenbeschreibung informiert mindestens uber
folgende Komponenten einer Stelle:

Im Aufgabenbid sind dic Ziele und Pflichten der
Stelle bzw. des Stelleminhabers erfafst. Einen Einbhick
in die Aufgaben gewahren zum einen Tatigkertsbilder.
Hier ist emne Unterscheidung zwischen Regelaufgaben
und Sonderaufgaben ubhich. Zum anderen geben auch
Zielblder (7. B. Leistungsstandards fur Auffendienst-
mitarbeiter, Qualitatsstandards in der Ferngung) Aus-
kunft uber die Stellenaufgaben.

Kompetenzbilder klaren die Verfugungs- und Ein-
fluffrechte des Stelleninhabers. Differenziert wird hier
meist zwischen Regel- und Sonderkompetenzen (etwa
zum Eingnff im Ausnahmefall beim Management by
Exception) sowie zwischen Verfugungsrechten uber
Geld- und Sachmuttel emerseits und EinflufSrechte auf
Personen bzw. andere Stellen andererseits.

Das Instanzenbild informiert uber dic organisatori-
sche Eingliederung der Stelle: Es enthalt die Stellenbe-
zeichnung sowie die Bezeichnung der umfassenden
orgamsatonischen Einheit, Angaben zu den unterge-
ordneten Stellen (Abklarung der Leitungsspanne) und
den ubergeordneten Stellen (Abklarung von Ein- oder
Mehrfachunterstellung).

Erganzend enthalten Stellenbeschreibungen folgen-
de Komponenten:

In Anforderungsbildern «— Arbeitsanforderungen)
sind dicjemgen korperlichen und mentalen Eigen-
schaften zusammengestelle, die der Stelleninhaber
besitzen mulS, um dic Stellenaufgaben crfolgreich
bewaltigen zu konnen.,

Aus dem Budgetbild kann man crsehen, wie eine
Stelle als Planstelle in einem Haushaltsplan oder
einem Entgeltkatalog (als Voll- bzw. Teilzeitstelle, per-
manent bzw. temporar eingenichtete Stelle, hinsicht-
hch der Vergutungsgruppe usw.) emngrupprert und
dotiert ist.

Besetzungsbilder geben Auskunft uber den Stellen-
inhaber und dessen Stellvertreter. Uber den Stellenin-
haber wird ausgesagt, in welchen anderen organisato-
rischen Enheiten er (neben-)tang 1st. Dies vermittelt
einen Einblick in die Stellenvertretertangkent, die Mit-
arbeit 1n Ausschussen (Projekt- und Integrationsar-
beit) sowte ggf. in weitere innerbetriebliche Beschafu-
gungen (etwa im Falle von Teilzeitstellen).

lll. Funktionen

Stellenbeschreibungen bilden zwar einen traditions-
reichen, aber kemneswegs einen unverzichtbaren und
damit selbstverstandlichen Bestandteil der betniebli-
chen Personal- und Organisationsarbeit. Von Ausnah-
men abgesehen, wird thre Formulierung etwa nicht
durch rechtliche Regelungen erzwungen (sondern
ledighch durch die arbetsplatzbezogenen Unterrich-
tungspflichten des Arbeitgebers gegenuber dem
Arbeitnehmer bzw. dem Betriebsrat gemaf$ §§ 81, 90
BetrVG nahegelegt) oder gar durch diese vorgenom-
men (wie ber gesetzlich vorgeschriebenen Stellen,
etwa dem Datenschutzbeauftragten). Bestimmte Ent-
wicklungen schranken sogar das Einsatzgebiet der
Stellenbeschretbungen en. So werden sie tendenziell
uberflussig, wenn man etwa mut der Einrichtung von
tetlautonomen Gruppen bewuft auf eine gruppenin-
terne organisatorische  Differenzierung 1n einzelne
Stellen verzichtet. Zu emnem gleichgelagerten Bedeu-
tungsverlust kann es kommen, wenn das Einsatzgebiet
der anforderungsgerechten Entlohnung zugunsten
einer personenorientierten Entlohnung emngeschrankt
wird. Fur den Einsatz von Stellenbeschreibungen kann
folghch nur die Tatsache sprechen, dafs diese
besummte Funktionen erfullen, die zur Wahrneh-
mung von Fuhrungsaufgaben dienlich sind.

Grundsatzlich bilden Stellenbeschreibungen ein
wichuges Dokumentations- und Kommuntkations-
mstrument. Zur Erfullung dieser Funktion werden
Stellenbeschreibungen in Organisationshandbiichern
bzw. (computenisierten) — Personalinformationssy-
stemen (Arbeitsplatzdatenbanken) gesammelt. Sie
dienen als Grundlage firr Stellenausschreibungen, Per-
sonalbeurtellungen, Arbeitszeugmsse und -vertrage,
fur dic bewerber- bzw. mutarbeiterseitige Informa-
nonspohitk und die Handhabung arbeitsbezogener
Konflikte.

Des weiteren steht den Personalmanagern und
Organisatoren mit Stellenbeschreibungen ein vielseit-
ges Kontroll- und Diagnosemstrument zur Verfi-
gung. Hierber geht es um die Ermittlung der unter-
schiedlichsten Handlungsbedarfe. Zu erwdhnen sind
Reorgamisationsbedarfe 1im Zusammenhang mit der
Aufdeckung von Stellendefekten (etwa infolge emner
Verletzung des Kongruenzprinzips) oder von Rationa-
hserungsmoglichkeiten im Rahmen eines Gemeinko-
stenmanagements, die Ermittlung des quahitativen
Personalbeschaffungs-, -freisetzungs- und -entwick-
lungsbedarfs sowie des Bedarfs an (anforderungsbe-
zogen) kompensatonschen Anreizen. Fuhrungsinstan-
zen nutzen Stellenbeschretbungen schliefShich auch als
Planungsinstriment im Rahmen der Personaleinsatz-,
Nachfolge-, Personaleinfuhrungs- und Laufbahnpla-
nung sowie der — Arbeitsplatzgestaltung, wenn etwa
dic Eignung von Stcllen als Lernorte emer Personal-
entwicklung am Arbeitsplatz zu ermutteln ist.
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IV, Amwendungskontext

Stellenbeschreibungen erfullen thre Funktonen inner-
halb besummuter organisatonscher und personalpoliu-
scher Rahmenbedingungen. Grundsarzhich glt, dabs
rede Stelle i jedem Kontext beschreibungstahig und
-bedurfug ist, uanbhangsg von der hicrarchischen Ebe-
ne, Abtetlung, Betrichbsgrobse, Branche, der Professio-
nalitat der Stelleninhaber usw. Der jeweihige Anwen-
dungskontext beenflulst jedoch die graduelle Bedeu-
tung von Stellenbeschretbungen: So st zum cinen
davon auszugehen, dals die Noowendigkeit von Stel-
lenbeschretbungen mit dem Grad der Arbentsterlung
zummmt. Demazufolge besitzen Stellenbeschreibun-
gen eine eher geringe Bedeutung in einfachen, zentra-
lisierten ebenso wie in flexabel-dezentrahisierten Orga-
misationsstrukturen.

Zwenrangge Bedeutung komme Stellenbeschrer-
bungen zum anderen in den _extremen™ Auspragun-
gen von — Fubrungsmodellen zu: Ber extrem direko-
ven Fuhrungskonzepren beschranken sie als konzep-
unkompatible _Fremdkorper™ den Dirckuonsspiel-
raum des Vorgeserzten (vor allem durch das Verbot
des ad hoc-Eingnffs), bei betont nicht-direktnen Fuh-
rungsmodelien hingegen den Handlungsspielraum
der Untergebenen. Demgegenuber st die Verwen-
dung 1in .moderaten” Fuhrungskonzepten verbreiet,
wie etwa die enge Kopplung von Harzburger Modell
(Management by Deleganon) und Stellenbeschrer
bung verdeuthicht.

V. Vor- und Nachteile

Fur das betnebliche Fuhrungssystem crgeben sich aus
der Anwendung von Stellenbeschreibungen grund-
satzhich folgende Vorterle:

Vorterlhaft ist zunachst die exphaire (schnftliche)
Fixierung der Stellenkomponenten. Diese Transpa-
renz kommt nicht nur der Selbststeuerung des Stellen-
inhabers zugute. Sie kanahsiert auch dic Fremdeinflus-
se anderer Stellen. Als objektviert-entpersonlichte
Fuhrungsgrundlage begrenzt emne  Stellenbeschrer-
bung insbesondere dic personliche Willkur des Vorge:
setzten, mcht zuletzt dic Negung zum _Hineinregie-
ren”,

Die Fuhrunginstanzen werden auflerdem wenge-
hend von der Notwendigkeit des situativen Einzelfall-
eingnffs dadurch entlastet, dald sic auf allgemeine
Regelungen als eine Art Substitut fur personale (inter-
akunonelle ) Fuhrung zuruckgreifen konnen.

Einc enhethiche und flachendeckende Anwendung
von Stellenbeschreibungen unterstutze weiterhin die
Bemuhungen um cine Verwirklichung des Glerchbe-
bandlungsgrundsatzes.

Die eraelte Vergleichbarkeir unterschiedlicher Seel-
len ermoghcht daruber hinaus dic komplexitatsredu-

aerende Aufberentung des stellenbezogenen Daten:
materials. Diesem Zweck dient die Stellenklassifika-
non terwa in Limen-, Lestungs- und Stabsstellen), die
Extrakuion und Zusammenseellung gememnsamer Bau-
steine: mehrerer Stellenbeschreibungen tetwa  der
gleichlautenden Pllichten aller Fuhrungskrafte) sowie
dic Aggreganon (Konsohdierung) mehrerer Stellenbe-
schreibungen zu einer Abteilungsbeschreibung.

Der Einsarz von Stellenbeschreibungen st miche nur
mit Kosten der Handhabung (vgl. Abschmet VIIL),
sondern in aller Regel auch mit den folgenden Nach-
teslen verbunden:

Dystunktional wirken Stellenbeschreibungen dann,
wenn sie nicht nur ber den exphait geregelten Stan-
dardautgaben, sondern ber yeder Artvon Taugkert ein
stellenbeschreibungskonformes — Routmeverhalten
induzicren. Ein derarnges Festhalten am Wortlaut der
Stellenbeschreibung verhindert nicht nur situations:
spezifisch flexible Reaknonen, sondern behindert
auberdem Lern-und Innovationsprozesse. Das Selbst-
orgamsationspotential der Mitarbeiter wird in buro-
kratisch ineffinenter Werse durch die Regelung subso:
twiert und verkummert. Mit Nachteilen gebt auch die
personenunabhangige, d. h. bewulst objekuvierte und
auf einen .normierten” Stelleninhaber ausgenchrere
Formulicrung von Stellenbeschretbungen cinher. Das
Mitarbuiterverhalten basiert ja auf subjckuven Vorstel-
lungen des stellenrelevanten betnieblichen Gesche-
hens, die von indmiduellen Quahifikanonen und Mon-
vationen gepragt sind. Diese sog. imphziten Stellen-
Modelle (Atnbuicrungsmuster,  Einschatzung der
Aufgabenkomplexatat, Erfolgserwartungen usw.) wer:
chen mitunter erheblich von der Stellenbeschreibung
als exphaitem Stellen-Modell ab. Derartige Diskrepan:
zen muindern den verhaltensdetermimierenden Effeke
(Regelungseffizienz) von Stellenbeschreibungen.

VI. Varianten

Um die Nachteile von Stellenbeschreibungen sowert
wie moghch zu vermeiden und die Vorterle zu verstar-
ken, kann man bedarfsgerecht die geeignete Darstel-
lungsform aus cinem Spektrum von Stellenbeschrer-
bungsvananten auswahlen. Diese Vananten unter-
scheiden sich dahingehend, woruber sic inhalthch
etwas aussagen ( Inhaltsvananten) und in welcher Kon-
kreusierungs- bzw. Speaifikanonsform sic uber die
emnzelnen Stellemnhalte ctwas aussagen (Speaifika:
uonsvarianten).

Ber den Inbultsvarianten handelt ¢s sich um ver-
schicdence Erganzungen der Kernaussage ciner Stellen-
beschreibung, d.h. des kombimierten Aufgaben-
Kompetenzen- und Instanzenbilds. Derartige Rollen:
modelle beschreiben enc Stelle Labstrake™ mit Hilfe
von Rechten und Plichten als aufbauorganisatonische
Einheit zur Erfullung von abgegrenzten Aufgaben
anhand von qualitativen GrofSen.
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Insbesondere fur einige Problemstellungen der —
Arbentsplatzgestaltung st es erforderlich, mcht nur auf
abstrakte Rechre und Pflichten, sondern auch auf die
reale Ausstattung von Stellen mit personcllen und
technischen Ressourcen Bezug zu nehmen. Nur so
gehnge es, ewa die personalpohiischen und organisa-
tonschen Folgen emnes zunchmenden Automatisie-
rungsgrads von Arbeitssystemen adaquat abzubilden.

Um die Belastung des Stelleninhabers durch die
Stellenaufgaben sowie die prozessualen Schmitestellen
mit anderen organisatorischen Einheiten zutreffend
erfassen zu konnen, sind Ablaufelemente in die auf-
bauorganisatonische  Beschrebung zu integneren.
Hierzu zahlen zum einen Aussagen uber den Arbaits-
ort sowie die Lage und Lange einzelner Tangketszer-
ten, zum anderen Angaben uber Standardroutinen
(Abfolgen von Tangkeen).

Angesichts des hohen aufgaben- und strukeurbe-
dingten Koordinationsbedarfs mulS man de Interak-
tonen mit anderen inner- und aubserbetnieblichen Ein-
heien auch ber der Stellenbeschreibung ihrer Bedeu-
tung entsprechend (durch Input-Output-Schaubilder)
berucksichtigen. Das Interesse gt hier sowohl den
Licferbeaichungen im Rahmen eines Leistungsaus-
tauschs als auch den begleitenden Kommunikations-
prozessen.

Zur besseren Verhaltenssteuerung graift man im
Rahmen des Controlling nicht auf quahitaove, sondern
auf monetare Steuerungsgrofien (Kennaiffern, Bud-
gets) zuruck. Auch das Controlling nimmt cine Auf-
ghederung des betneblichen Geschehens in Stellen
(Kostenstellenrechnung, ZBB-Einheiten usw.) vor.
Deraruge Center werden durch Kostengrofsen (Cost-
Cenrer, Kostenstellen), Umsatzgroben (Erlosstellen.
Auflendienst), Deckungsbeitrage (Profit-Center) baw.
in Ausnahmefallen durch Rentabilitatsgrofsen (Invest-
ment-Center) gesteuert.

Speufikationsvarianten sind das Resultar unter-
schiedhcher Formulierungsformen fur Stelleninhalte.
Sie schlagen sich in der jeweihgen Ausfuhrlichkert
(Umfang), Klarheit, Prazision usw. der Stellenbe-
schreibung mieder.

Mit ciner Beschrankung auf Zielbilder verzichter
man auf Vorschriften hinsichthich envunschter (zicl-
erresichender) Verhaltensweisen, Dergestalt knappe
Stellenbeschreibungen eroffnen dem Stelleninhaber
betrachtliche Handlungs- und Ermessensspielraume.
Emn dhnlicher Effcke lait sich ernclen, wenn man
Aufgaben und Kompetenzen nur grob (z. B. als (Ein-
flu*-Rechre) kennzeichnet, ohne eine detaillierte
Auflistung (als Informations-, Imitiativ-, Beratungs-,
Genchmigungs-, Veto-, Weisungs- bzw. Uberwa-
chungsrechte) vorzunchmen. Analog lassen sich Auf-
gaben und Kompetenzen entweder nur in qualitanver
Form (Betreuung von Kunden, Bearbeitung von
Bestellungen u. a.) oder aber in quantifizierter Form
(zeitliche Anteile einzelner Aufgaben am Gesamt-Zent-
budget der Stelle, Wernigket der Betreuung unter-
schiedhicher Kundenkategorien usw. ) beschreiben.

Die Wahl zwischen den verschiedenen Spenfika-
uonsvananten entspringt dem Bemuhen um einen
angemessenen Organsationsgrad, d.h. um verhal-
tensstcuernde  Regelungen, die die individuellen
Handlungsspiclraume so weit wie moglich belassen
bzw. nur so weit wie notig einschranken. Eine Unter-
grenze fur den Organisanonsgrad wird u. a. durch
unternchmensexterne Bestimmungen (z. B. gesetzli-
che Besummungen zur Haftung, Handlungsvoll-
macht) markiert. Ansonsten entscheidet die Strukru-
nerbarkeit der Stellenaufgaben sowie das Selbstorga-
misationspotenual der Stelleninhaber uber das zulassi-
ge baw. optimale MafS an Handlungsspielraum. Vor
diesem Hintergrund wird verstandlich, daff der Spez:-
fikationsgrad von Stellenbeschreibungen auf den obe-
ren Hierarchie-Ebenen meist geringer ausfallt als auf
den unteren Hierarchie-Ebenen. Das vorhandene
Selbstorganisationspotential besummt ~ zusammen
mit dem Bemtthen um eine Okonomue der Stellenbe-
schreibung ( Mimmierung des Anderungsdienstes, vgl.
Abschmitt VIIL) = eine Obergrenze der Speatfikation:
Eine zu streng formulierte Stellenbeschreibung provo-
zicrt namhich Anstrengungen zur Wiederherstellung
von Handlungsspielraumen (sog. Reaktanzphano-
men).

VII. Methodisches Umifeld

Ein Ruckgnff auf funkuonsverwandee Darstellungs-
methoden im Umfeld der Stellenbeschreibung bietet
sich an, wenn man auch durch die Wahl emner speziel-
len Beschreibungsvariante kein zufnedenstellendes
Abbildungsresultat ermelen kann. Derarnge Metho-
den konnen die Stellenbeschreibung entweder ergan-
zen oder an die Stelle von Stellenbeschreibung treten.

Das Funktionsdiagramm ist beispielsweise eher in
der Lage, das arbeits- bzw. funktionsteilige Zusam-
menspiel mehrerer Stellen bei der Bewaltugung emner
gemensamen Aufgabe abzubilden. Eine Stellenbe-
schreibung kann stellentibergreifende Interaktionen ja
nur jewells aus der Sicht emner Stelle erfassen und
folghch Phanomene wie Ressortegoismus, Kompe-
tenz-Uberschneidungen, Licken 1m  Gefuge der
Zustandigkerten, Synergien oder ineffiziente Haufun-
gen von Schnittstellen micht adaquar veranschauli-
chen.

Fur zahlreiche Diagnose- und Planungszwecke
(z. B. Messung der Anforderungen (— Arbeitsanfor-
derungen), Stcllenauslastung und — Arbeitszufrie-
denheit, Abscharzen von Handlungsspiclraumen,
Ermitteln des intrinsischen Anretzwertes der Stellenin-
halte) liefert das von der Stellenbeschreibung entwor-
fene Stellenbild nicht alle gestaltungsrelevanten Infor-
manonen. Benotgt werden deshalb weitere Stellenbil-
der, zu denen man 1n aller Regel uber den Einsarz
spezifischer Methoden der Arbertsanalyse gelangr,
Innerhalb cines derart pluralistischen Methodenkon-
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zepts spiclen Beobachwngsverfahren zur Arheitssy-
stem- und Anforderungsanalyse sowie Fragebogen zur
Erfassung der subjektnven Zufnedenhets- und Bean-
spruchungswirkungen der Stellentangkert cine beson-
dere Rolle.

Mchr noch als interne Unsammugkerten innerhalb
eines Stellenbildes weisen Diskrepanzen awischen
zwet Bildern von ein und derselben Stelle auf beste-
hende Emngnttsnoowendigkenten fur die betnebliche
Personal- und Orgamsationsarbeit hin. Derarnge
Misfits” konnen enwa zwischen Soll- und Ist-Beschrer-
bung, zwischen Fremd- und Selbstdarstellung bzw.
subjektner und objektiver Darstellung im Rahmen
emer dualen Stellenanalyse auttreren.

Offensichthch  geht s ber  stellenbezogenen
Beschretbungsmethoden weniger um die Ermuetlung
der unwversell uberlegenen Vorgehenswerse als viel-
mehr um die geaignete Kombimation yon Methoden,
Innerhalb eines derarugen Methoden-Mix hietert die
tradmonelle Stellenbeschreibung emne (erste) Basis-
darstellung, die es dann in Abhangigkeit vom vorlie-
genden Informanonsbedart durch wertere Beschrer-
bungen zu erganzen glt. Sic reprasentiert ene
Beschreibungstorm, aut die sich die betetligren Parter
en (Stelleminhaber, Fuhrungskrafte, Personal- und
Organisatonsmanager, Arbeitnehmenvertreter) bei
Memnungsverschiedenheiten am chesten eimgen kon-
nen.

VIII. Handhabung von Stellen-
beschreibungen

Der Umgang mut Stellenbeschreibungen erschopft
sich nichtim Ausfullen und Interpretieren von Stellen-
beschretbungsformularen.  Threr Onenuerungsfunk-
tnon fur Stellemnhaber cinerseits und Personal- baw.
Organisatonsmanager andererseits konnen Stellen-
beschretbungen nur gerecht werden, wenn ihr Einsarz
in einem geregelten Handhabungsprozels erfolgt.

Zentrale Handhabungstatigkeiten sind dic Diagno-
se des Bedarfs an Stellenbeschretbungen (Ersterstel-
lungs- bzw. Andecrungsbedarf), die Planung und
Durchfuhrung der Erstellung sowie die Implemenue-
rung ( Einfuhrung) von Stellenbeschreibungen.

Dic Diagnose onentiert sich zunachst an den Veran-
derungen des zu beschreibenden Arbertssystems, die
sich als Indikatoren cines Anderungsbedarfs eignen,
d. h. vor allem an Anderungen in den Aufgaben baw.
der Aufgabenverteillung (z. B. Funktionsintcgration,
Enveiterung bzw. Anreicherung der Stelleninhalte),
der technischen Ausstattung (z. B. Computer) und der
Leistungsfahigkeit und -bereischaft der Stelleninha-
ber (z. B. 1m Gefolge von Lernprozessen). Hinzukom-
men Indikatoren, die aus stellenbezogenen Kontroll-
vorgangen gewonnen werden. Sie signalisieren stellen-
imterne  Schwachstellen, wie z. B. widerspruchliche

Pflichten. Inkongruenzen, Kompetenzuberschnerdun-
gen baw. prundsaizhiche Schwachen oder vom Gel-
wngseaitraum  der Stellenbeschreibung abhangge
Schwankungen in der Regelungseffizienz. Hierzu zah-
len auch Nichtbefolgungen™, dic sich erwa in der
Anfangsphase auf dic .Remanenz” der verhaltenssteu-
ernden Effekte fruherer Stellenbeschreibungen, in
spateren Phasen auf Phanomene der nachlassenden
Beachtung einer - u. UL obsolet gewordenen - Stellen-
beschraibung zuruckfuhren lassen.

Die Planung der Stellenanpassung (Anderungs-
dienst) sollte ber wichugen Anderungen baw. erheblr-
chen Soll-Ist-Abw eichungen anlalsbezogen terminicert,
d. h. jeweils moghchst umgehend durchgefuhet wer-
den. Ansonsten empfichlt sich eine regelmatiipge
Durchfuhrung des Anderungsdienstes temwa in der
Rhythmik der — Personalbeurteilung ).

Im Rahmen der bnplementierung st durch aine
entsprechende Informanon, Schulung und Parnaipa:
non dafur zu sorgen, dals eine tneue Stellenbeschrer
bung von den Stellenmhabern akzeptiert wird. In
matertaler Hinsicht ausert sich diese Akzeptanz durch
cine Bindung an baw . ein internalisiertes Veranowor-
tungsbewultsen fur dic ubertragenen Aufgaben,
Hand in Hand mit einer Ablosung von fruheren Stel-
lenbeschreibungen. Formal dokumentieren Mitarber-
ter und Vorgesetzte thre Akzeptanz durch dic Un-
terzetchnung der akeucll geltenden Stellenbeschrer-
bung.

Diagnose-, Planungs- und Einfuhrungstaogkerten
werden durch entsprechende (Erhebungs- iIMethoden
gostutze. Die Selbstaufschreibung der gewachsenen”
Stellenmhalte und z. T. informalen Stellenbezichun-
gen bildet in aller Regel eine erste Ausgangslosung fur
die (heunsuschen) Bemuhungen um cine geeignete
Stellenbildung, Arbertsanalytische Beobachtungs- und
Befragungsmethoden (vgl. Abschniet VIL) dienen
dann ciner (sukzessiven) Verbesserung dieser durch
Rekonstruktion  gewonnenen  Startlosung,  Gestal-
tungsrelevante Hinweise hefern daber auch stellen-
unspezifische Erhebungen, wie z. B, Austnittsinter-
views oder  Mitarbeiterbefragungen  (z. B, zum
Betricbsklima) unter der Gesamtbelegschatt.

Die Methodenanwendung lafst sich am besten
durch Gespanne aus laienmalSigen und professionel-
len Anwendern bewerkstelligen. Zu den Laien zahlen
dic betreffenden Mitarberter und Vorgesetzien, dic
professionelle Seite wird durch  arbeitsanalviisch
geschulte Mitarberter der Organisations- und Perso-
nalabteillungen sowie ggf. durch externe Berater repra-
sentiert.

Eine derart partizipatve Tragerschaft (— Trager
der Personalarbert) crmoglicht eine direkte Abklarung
der auftretenden Konflikte und fordert die Akzepranz
der Stellenbeschreibung. Flankierend kommt die Ein-
richtung von pantatisch besetzten Einspruchskommus-
sionen als konfliktlosende Drittparteien in Betracht.
Fur die Einbeziehung des Betriebsrates st wemiger die
betriebsverfassungsrechthch begrundete Mithestim-
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mungspflichugket (6§ 87 Abs. | Zuff. 10, 91 BetrVG)
im Falle einer engen Kopplung von Stellenbeschrer-
bung und Entgeltfindung  (Anforderungsbild als
Grundlage der Arbeitsbewertung) als vielmehr das
Bemuhen um eine innerbetricbhiche Konsensfindung,
ber der Arbertsgestaltung ausschlaggebend.
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