
Varianten der Stellen beschreibung 

Michael Reiß 

Praktische und wissenschaftliche 
Entwicklungen gehen auch an Dar· 

steJlungsinstrumellfen nicht spurlos 
vorbei. Nicht nur die Anforderungsbil
der innerhalb von Slellenbeschreibun
gen, auch die inha/llichen und forma
len Anforderungen on Stellenbeschrej· 
bungen haben sich gelindert. Unmittel
bar ist hier/ar der erweiterte Einsatzbe
reich dieser DarsleJltmgstechnik ver· 
antwortlich. Die quantitative Auswei
tung enlhlJlI gleichzeilig auch eine qua
litativ verlJndu/e Sich/ ..... eise von SteI
len und SIelIeninhabern, eine umfas
sendere Interpretation von Stellen, ei
ne Umgewichtung verschiedener Siel
lenelemenle sowie eine Neuinterpreto
(jaß von Aufbau- und Abtau/denken 
im Rahmen organisatorischer Gestal
tung. 
Angesichts derartiger Entwicklungen 
kann man nicht mehr von "der" SIel
lenbeschreibung sprechen: Man sieht 
sich vielmehr einem Wildwuchs Yon 
Stellenbeschreibungsvarianten gegen
aber. Der jolgende Bei/rag dient als 
Wegweiser durch diesen Sfe/lenbe· 
schreibungsdschungel. Zu diesem 
Zweck werden die Varianten der Siel
lenbeschreibung unter RUckgriff auf 
eine integrative Basis au/gezeigt. Das 
Varianlerupekfrum um/aßt verschie
dene Inhalts-. Spezifikations- und PrlJ
sentotionsvarionten. Auf diesem Wege 
wird das Bild einer Familie von Stellen
beschreibungen entworfen. Far den 
Organisalionsprakliker bildet es eine 
Orientierongshilfe far die Wahl der 
lweckgerechten Darstellungsform von 
Stellen. 
612. 

Stellenbeschreibung als 
Instrumenlenramllie 

• Stellenbeschreibungen: 
Mangel durch Oberfluß 

Von Stellenbeschreibungen erwartet 

1. Teil 

man gemäß ihrer Konzeption, daß sie 
eine übersieh/liehe, einheitliche und 
aussagejtJhige Darstellung organisato· 
rischet Einheiten - meist in schriftlich 
ruderter und damit nachprtltbarer 
Form - liefern 1 • In deutlichem Kon
trast 111 diesem Wunschbild verbindet 
sich heute mit diesem Darstellungsin
strument eher die Vorstellung von ei
nem wenig transparenten, uneinheit
lich gebrauchten Verfahren mit zwei· 
felhaftem pragmatischem Aussagege
halt. 
Die Verwirklichung des ursprünglichen 
Anliegens wird dabei nicht in erster li
nie durch Gefahren von außen, also 
durch überlegene konkurrierende Dar
stellungstechniken, in Frage gestellt . 
Auch durch die "Stellenbeschreibung 
versus Funktionsdiagramm"·Diskus
sion wird die Existenzberechtigung von 
SteUenbeschreibungen nicht wirklich 
angezweirel12 • Die entscheidenden 
Schwierigkeiten sind vielmehr hausge
machter Natur und in einer expansiven 
Entwicklung sowohl der Einsatzberei
che als auch der Techniken der Stellen
beschreibung zu sehen. Dies gilt fOr die 
Darstellungstechniken ebenso wie für 
die hier nicht eingehender betrachteten 
Erhebungstechniken. 
Hinter dieser quantitativen Expansion 
stehen qualitativ·konzeptionelle Ver
änderungen organisatorischer Geslal
tung: 

- Stellen werden nicht ausschließlich 
als Stätten der Aufgabenerfüllung, 
sondern auch als innerbetriebliche 
Lernorte interpretiert. 

- Neben organisatorischen Aspekten 
werden auch technische, persona]· 
bezogene sowie bestimmte aus dem 
Controlling stammende Phänome
ne in das Modell einer Stelle einbe
zogen. 

- Zusätzlich zu betrieblichen Zielen 
finden auch Mitarbeiterziele bei der 
Stellengestallung Berücksichtigung. 
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- Die Kritik an der aufgabenuntrier
ten und damit .. entpersönlichten" 
Stellen bildung und -bewertung -
etwa an der anrorderungsorientier_ 
ten Lohnfindung - schlägt sich in 
einer stärker personenorientierten 
Konzeption von StelienmodeJlen 
nieder. 

- Von der Person des Stelleninhabers 
geht nicht nur ein Anforderungsbild 
in die SteUenbildung ein . Ergänzend 
zu derartigen zeilStabilen Eigen
schaften witd auch auf Verhaltens· 
größen (Rollen) und Wirkungsgrö· 
Oen (Beanspruchung usw.) Bezug 
genommen. 

- Stellen als organisatorische Be
standseinheiten und Prozesse als Or
ganisatorische Ablaufphänomene 
bilden keine Gegensätze. Vielmenr 
werden auch Ablaurüberlegungen 
in die "aufbauorganisatorische" 
Stellenbildung integriert. 

Die hieraus resultierende Vielfalt von 
Stellenmodellen erweist sich bei nähe· 
rem Hinsehen nicht als Reichtum, son· 
dern vermittelt eher den Eindruck ei· 
nes Mangels durch überfluG: Wer heu
te organisatorische Einheilen beschrei
ben will, sieht sich mit einer verwirren
den Vielfalt von DarstellungsinsItu· 
menten konrrontiert, die man in dieser 
Form schwerlich als konstruktive und 
hilfreiche Pluralität interpretieren 
kann. Um organisatorische Einheiten 
abzubilden, kann man beispielsweise 
zurückgreiren auf 

- Arbeitssyslembeschreibungen 

- Listen von Rechten und Pflichten 
des Stelleninhabers, etwa in Form 
von Kompetenzbildern, Aufgaben
bildern, Instanzenbildern usw . 

- Prozeß· bzw. Tätigkeitsbeschrei
bungen 
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- Anforderungsbilder 
- Budgetbeschreibungen. etwa bei der 

Konzeption von KostensteIlen oder 
von Einheiten mit Gewinnveram
wortung (Profit Centern) 

- Fragebögen zur subje ktiven 
Arbeitsanalyse 

- ~ I erkmalslisten 
- Entscheidungstabel len 
- umfassende E1ementenkataloge 

oder 
- kurzgefaßte Pflichtenbläner. 

Die Vielfalt der i\ lodelle sc hlägt sich in 
einem Wirrwarr der Slellellbeschrei
blmgssprachen nieder: Obwohl über 
ein und dasselbe Objekt. nämlich SteI
len. gesprochen wird. kommen sehr 
unterschiedliche Vokabeln zur Anwen
dung. Man spricht in bezug auf Stellen 
von .. Aufgaben , Funktionen , Pflich
ten, Verantwortung, Zielen, Arbeit, 
Aufforderu ngen. Erwartungen, Rolle, 
Lasten. Anforderungen. Umgebu ng. 
Umsystem, Beanspruchung , Streß. 
Leistungsfähigkeit. Lei stungsbereit
schaft. Arbeitbedingungen, Kon
gruenz, Äquivalenz, Effizienz. Koor
dination. Flexibilität. Stimmigkeit. 
Fit " und dergl. mehr. 
Welche Bedeu tung muß man den so
eben skizzierten Schwierigkei ten bei
messen? Vor einer überschätzung ih
rer Bedeutsamkeit wird wohl derjenige 
warnen, der im vorhandenen Stellen
besch reibungsdsch ungel nur ein me
thod isches Defi zi t sieht und folglich le
diglich vorü bergehende termi nolo
gische Orientierungsschwierigkeiten 
diagnostiziert. Tatsäch lich sind diese 
Orientierungsprob leme aber sprachli
che Symptome theoretischer Defizite 
im Bereich der organisatorischen 
Grundlagenforsch ung. Hier sind bis
her einige zentra le Integratiunspruble
me noch keiner zufriedenstelIenden 
Lösung zugeführt worden: 

- Integrarion vun MallagementJunk
tivnen 

Dies gilt zum einen für d ie Integration 
dreier zentraler Managementfun ktio
nen, näm lich Planung, Organisalivn 
und Personaljührung. Alle drei Berei
che betreffen d ie Stell enbildu ng im 
weiteren Sinn e: Die Planung dec kt -
in verein fachter Sichtweise - die tech
nische , die O rganisation die strukturel
le und die PersonalfOh ru ng d ie 
menschliche Komponente der Steilen
bildung ab. Ungeachtet d ieser BerOh-

rungspunkte arbeitet jeder Bereich mit 
einem eigenen. zwangsläufig engen 
Stellen modell: die Planung mit 
Mensch-Maschine-Systemen, die orga
nisatorische Gestaltung mit Recillen 
(Befugnissen, Kompetenzen) und 
Pnichten und die Personal führung mit 
Lei st u ngsfä hig keiten/ Anforderungen 
sowie Leist ungsbcrcit schaft / Anrei ze n. 

Diese partiellen Modelle muß mall je
weils zu einem Gcsamtmodcll integrie
ren, um das Verhalten von Stellen zu
treffend erklären zu können: Zusätz
lich zur technischen Eflizienz müssen 
neben der organisatorischen Amtsau
torität auch andere formelle - ggf. so
gar in formelle - Effizienz- bzw. Ein
nußpotentiale. also etwa Anreize, 
Identifikationen, Expcrtenmachi US\\., 

herangezogen \\erden. Im Rahmen der 
Stellen bi ldung ist aufgrund der Inter
dependenz der drei Bereiche eine wech 
selseitige Anpass ung angebracht. Der 
übliche einseitige Anpassungsmodus 
.. Technik . Struktur ~. Mensch" er
bringt keine brauchbaren Lösu ngen: 

- Die technische Gestaltung ( .. Pla-
nung") muß strukturbi lde nde Ge
staltungsmaß nahmen der Organisa
tion berücksich tige n. Diese werfen 
u. a. Ivgistische und kOllllllunika
tiul/Slechnische Gestaltungsproble
me auf. 

- Orga nisalOrisch-strukturelle Maß
nah men können sich nic ht aus
sch ließlich in standardisiert-en tper
sönlichter Form vollziehen. Viel
mehr müssen hier individuelle und 
subjektive Einnußfak toren Beach
tung finden, über die das Personal
wesen informiert. 

- Darüber hina us ist innerhalb der 
st rukturellen Gestaltung zu beach
ten. daß betrieb liche Prozesse nicht 
nur eine isolierte Auseinanderset
zu ng mit Aufgaben, sondern viel
mehr eine interaktive Veranstalt ung 
zwischen Menschen da rstellen, in 
deren Rahmen imerpersvnefle A IIS

lauschpruzesse eine zentra le Bedeu
tung besitzen. 

- Innerorganisarurische Integratiuns-
probleme 

Auch innerhalb der st rukturell-organi 
sato rischen Gestalt ung res ultiere n Pro
bleme der Stellen beschrei bung letzt lich 
aus ungelösten innervrganisarurischefl 
Integrat;unsprvblemen. Hiermit ist die 
Au ftei lung in Aufba u- und Ablaufor-
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ganisation angesprochen: Die dabei 
praktizierte Ausblcndung von Raum 
und Zeit ('Ius der aufbauorganisatori
schen Gestaltung hat sich weder prak
tisch noch theoretisch bewähn und be
sitzt auch zur didaktischen Vermitt
lung organisalOrischer Zusammenhän· 
ge eine se hr zweifelhafte Eignung. Des· 
halb erscheint es gefäh rlich, wenn 
durch raum-zeitlose Stellenbeschrci 
bungen die Trennung zwischen Auf
bau- und Ablaufgestaltung zementien 
wird. Au ch hier ist ein Rückgriff auf 
ein weites Stellen konzept angebracht, 
das Abläufe. Arbeit spellsen bzw. Lei
stungsstandard s und -illlensitäten ab
deckt. 

• Der Differen:.ierungsbedarf· 
Ordnung der Vieljalt 

Angesichts der geschilderten Konstel
lation elllsteht das Verla nge n. Ord
nung in den Stellenbeschreibu ngs
dschu ngel zu bringen. Nu r so läßt sich 
die ursprüngliche Idee des Einsatzes 
\'on Stellenbeschreibungen (übersicht
lichkeit, Einheitlichkeit, Aussagefähig
keit) verwirklichen. Das Bedürfnis 
nach übersichtlicher Ordnung läßt sich 
auf drei Wegen befriedigen: 

- Einem Roden des Stellenbeschrei
bungsdschungels kommt die Efimi
nalivII \'on .. übernüssigen" SteIlen
beschreibungen und ei ne Red uktion 
auf ei ne zweckneutra le Standardbe
schreibungsfor m gleic h. 

Dr. Michael Reiß ist Hucl/selm/assi
stefll am Betriebs ll'ir/schaJ//ichell Se
minar der Ullil'ersittil Freiburg. Seine 
Houplorbeilsgebiete sind Planung, 
Persona/wesen un(/ Organisatiun. 



- Weniger radikal als diese Reduk
tionsmethode ist die Inlegralions
methode: Sie konzentriert sich auf 
die Suche nach Gemeinsamkeiten 
unter den vorhandenen Modellen 
und erbringt im Idealfall ein "Su
permodelI" , das alle Elemente der 
ursprtlnglichen Modelle emhält. 

- Einen Zwischenweg bildet schließ
lich die Dif/erenzierungsmethude. 
Ihr liegt der Gedanke der geordne
ten Vielfalt zugrunde. Er wird da
durch verwirklicht, daß man zwar 
mit einer Vielfalt von Modellvarian
ten arbeitet, dabei aber auf Ord
nungsgesichtspunkle zurückgreift. 
Diese bringen eine anwendungs
orientierte Systematik in die Menge 
der Stellenbeschreibungen hinein. 

Im folgenden wird eine Kombination 
der Integrations- und Differenzie
rungsmethode angewandt. Dieses Vor
gehen fUhrt dazu, daß die herkömmli
che Vorstellung von "der" Stellen be
schreibung ersetzt wird durch das Bild 
einer Instrumenten/amilie: Sie besitzt 
die gemeinsame Herkunft als Basis, 
tritt aber in verschiedenen Differenzie
rungsformen (Varianten) auf. Diese 
Varianten eignen sich in unterschiedli
cher Weise fUr Anwendungszwecke 
von Stellenbeschreibungen. Sowohl die 

Anwendungsphase 
Anwendungs-
bereich 

Stellenbildungl 
Arbeitsgestaltung 

Stellenkoordinalion 
(horizontal/ vertikal) 

PersonaJsteuerung 

Personalzuordnung 
(Personalbeschaffung, Umsetzung, 
Versetzung, Personaleinsatz, 
Beförderung, Personalfreisetzung) 

Personalenlwicklung 
(Ausbildung, Personal~inführung. 
Laufbahn) 

Gestaltung von Anreizsystemen 
(insbesondere anrorderungsgerechle, 
leistungsgerechte, personengerechte und 
marktgerechle Entgellfindung) 

Modellvarianten als auch die Anwen
dungsformen bilden für sich jeweils ein 
Spektrum, so daß eine rudimentäre 
Zuordnungsmatrix .. Varianten ... ..... 
Anwendung" konstruierbar ist. 

Wä.hrend das Spektrum der Modellva
rianten in den folgenden Kapiteln zu 
entwickeln ist, kann hier von einem ge
gebenen - wenn auch nicht endgUltig 
begrenzbaren - Spektrum betriebli
cher Anwendungen ausgegangen wer
den. Der außerbetriebliche Einsatz von 
Stellenmodellen, etwa innerhalb der 
Arbeitsverwaltung, Berufsbildung, Ta
rifvertragsgestaltung, Arbeitsgerichts
barkeit usw. bleibt außer Betrachtl . 

Bild 1 zeigt das Anwendungsspektrum 
von Stellenbeschreibungen. Für be
stimmte Fragestellungen ist diese 
übersicht zu grob angelegt. Häufig 
muß man das Anwendungsspektrum 
spezifizieren und damit weiter diffe
renzieren, insbesondere im Hinblick 
auf die betreffende 

- Stellenart (Linie, Stab, Ausschuß 
usw.), 

- Hierarchieebene (ausführende oder 
leitende Stellen; Managementebene) 
sowie die 

- Funktionsbereichszugehörigkeit 
(Einkauf, Fertigung, Entwicklung 
usw.). 

Dessen ungeachtet, läßt diese Ober
sicht bereits einige direkte SchlOsse 
über die erforderliche Variantenviel
falt von Stellenbeschreibungen zu: So 
benötigt man in bestimmten Anwen
dungsphasen etwa SoU-SteUenbe
schreibungen, in anderen hingegen Ist
Stellen beschreibungen, ggr. beide Ar
ten von StelienmodeUen. Darüber hin
ausgehende Einblicke in die Welt der 
Stellenbeschreibungsformen bedürfen 
jedoch zunächst einer vorbereitenden 
Analyse. Ohne deren Ergebnisse hier 
bereits vorwegnehmen zu wollen, deu
tet diese Übersicht bereits folgendes 
an: Der SteUenbeschreibung wird man 
nur gerecht, wenn man die Idee einer 
Universalbeschreibung aufgibt und 
durch eine geordnete Variantenvielfait 
im Rahmen einer Instrumentenfamilie 
ersetzt. Das bedeutet gleichzeitig, daß 
an die Stelle summarischer Eignungs
urteile über .. die" Stellenbeschreibung 
differenzierte Bewertungen treten müs
sen: Das jeweilige Eignungsurteil be
sitzt dann lediglich fOr eine bestimmte 
Modellvariante und eine bestimmte 
Anwendungsform Gültigkeit. 

• Der IntegraJionsbedarj: 
Entwicklung einer gemeinsamen 
Basis 

Bevor über Modellvielfa1t und damit 

Vorbereitung Nachbereitung Information/ 
(Problemerkennung! (KontroUe) Kommunikation/ 
Planung) Dokumentation 

Stellen bedarfsermiulu ng Stellenprüfung lnformationspolitik 
Stellengestaltung (Schwachstellenanalyse) über Arbeitsgestaltung 

ex-ante Abstimmung ex-post Konflikl- Organisationshandbuch 
management TätigkeilSklassiflzierung 

Entwurf von Personalkontrolle Arbeitszeugnisse 
Arbeitsvenrägen Überwachung der Personalbeurteilu ng 
Anweisungen Gleichbehandlung 

Personal bedarfs- Kontrolle von Personalinsertion 
ermittlung Personalzuordnungen innerbetriebliche 
Personaleinsalzplanung ü berwachung des Stellenausschreibung 
PersonalUberschuß- Kündigungsschutzes 
ermittlung 

Ermittlung des Erfolgskontrolle Aufstiegsinformationen 
Entwicklungsbedarfs der Ausbildung 
Laufbahnplanung 
Nachwuchsförderung 

Anreizbedarfsermittlung Prtlfung von EnlgeJt- Rechnungslegung 
systemen über Leistungen 

an Mitarbeiter 

Bild 1: Das Anwendungsspektrum von Stel!enbeschreihungen 
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über Verschiedenheit gesprochen wird. 
muß zunächst Uber Gemeinsamkeiten 
gesprochen werden. Welche Anforde
rungen werden an eine solche Basis ge
stellt? Welcher Integrationsbedarf er
gibt sich im Bereich der Stellen be
schreibungen? 

- Zunächst muß ein derartiger Ansatz 
die Zusammengehörigkeit aller Mit
glieder der Familie von Stellenbe
schreibungen gewährleisten und er
sichtlich machen. 

- Darüber hinaus erwartet man von 
einer integrativen Grundlage. daß 
sie eine VergleichbarkeiI von Be
sChreibungen für mehrere Stellen 
ermöglicht. Ist diese Forderung er
fÜllt. lassen sich gemeinsame Merk
male verschiedener Stellen ermit
teln, die dann sozusagen "vor die 
Klammer gezogen werden können": 
Zusätzlich zu den Uberbetriebli
ehen, also insbesondere gesetzlichen 
und tarifvertraglichen Gemeinsam
keiten, werden so "allgemeine" be
triebliche Stellenbeschreibungen er
kennbar. wie etwa Betriebs- und 
Arbeitsordnungen oder allgemeine 
FUhrungsanweisungen bzw. -richt
linien. 

- Drittens muß ein integrativer An
satz der Tatsache Rechnung tragen, 
daß in einem Betrieb organisatori
sche Einheiten unterschiedlicher 
Großenordnung - also Stellen, Be
reiche (Sparten. Abteilungen, Cen
ter usw.) bis hin zur Gesamtunter
nehmung - existieren. Dies läuft 
auf die Forderung nach Aggregier
barkeit bzw. Differenzierbarkeit 
von Stellenbeschreibungen hinaus: 
Aus einer Menge von zusammenge
hörigen Stellenbeschreibungen muß 
sich die Beschreibung der entspre
chenden Abteilung ebenso gewin
nen lassen wie - analytisch - Teil
budgets aus einem Gesamtbudget. 

- Die Differenzierungsmöglichkeit 
darf nicht auf der Stellenebene. also 
bei den kleinsten organisatorischen 
Bestandsgrößen enden, sondern 
muß auch die Prozeßebene mit ih
ren Vorgangsfolgen, Vorgängen, 
Vorgangselementen usw. als Diffe
renzierungsstufe einbeziehen. Nur 
so kann man eine Desintegration 
von Aufbau- und Ablaufdenken 
vermeiden. 

- Schließlich darf das integrative 
Grundmodell nicht so konzipiert 

sein. daß es zwar die Harmonisie
rung innerorganisatorischer Maß
nahmen JOrdert, die Abstimmung 
mit Planungs- und Personalfuh
rungsaktivitäten jedoch erschwert. 
Diese bereits angedeutete Integra
tionsnotwendigkeit wird beim Auf
bau von betrieblichen Informa
tionssystemen besonders offensicht
lich: Eine Arbeitsplatzdatenbank 
kann nur dann integrativer Be
standteil von Personalinforma
tions- bzw. Fertigungsinforma
tionssystemen sein, wenn techni
sche, organisatorische und perso
nalbezogene Maßnahmen mit einer 
einheitlichen Konzeption angegan· 
gen werden. 

Benötigt wird also - in diesem Sinne 
lassen sich die voranstehenden überle
gungen zusammenfassen - eine Kon
zeption, die eine einheitliche und aus
reichend differenzierte Sprachregelung 
enthält, auf deren Grundlage dann 
theoretische und technologische Ana
lysen betrieblicher Prozesse betrieben 
werden können. Diese Anforderungen 
erftHlt die Interpretation von Stellen
beschreibungen als Abbildungen von 
Handlungssystemen am besten. 

Der bestehenden VielJalt von Steilen
modellen und AnwendungsJormen 
wird nur eine differenzierte und gleich
zeitig integralive Darstellungspraxis 

Merkmalsbereiche Basisbegriffe 
(Auswahl) 

Handlungselemente Ziel (ZUSland) 

Wirkung (Zustand) 

Ums)'stem (Zustand) 
Trager 
Mittel 
Objekt 
Verrichtung 
Zeil 
Ort/Raum 

Relationen zeitliche MitteI-
zwischen Hand- Wirkungs-Relation 
lungselementen (Feistigkeit) 

Träger-Objekt
Relation (Steue
rungsform) 

Relationen zwischen zeitliche Abstands· 
Handlungen relation 

Koordiniettheits-
relation 

gerecht. An die Stelle .. der" Stellen be
schreibung trill die Idee einer Familie 
von stellenbezogenen Darstellungsin
strumenten. Die einheitliche Interpre
tation von Stellen als Handlungssyste
men bildet die verbindende Gemein
samkeit innerhalb dieser Instrumen
tenklasse. 

Stellen als Handlungssysteme 

• Das Grundmodell des 
Handlungsansatzes 

Bausteine des hier vorzustellenden ter
minologischen Grundmodells fUr Slel
lenbeschreibungen sind Handlungen. 
1m Vokabular des Organisators bilden 
Handlungen keine sprachlichen 
Fremdkörper. Vielmehr ist ihm dieser 
Grundbegriff unter anderen Etiketten 
wie "Aktionen, Tätigkeiten, Arbeit, 
Verhalten, Leistung, Aufgabe. Pro
blemlosung, Prozeß, Verrichtung, In
stitutionen, Maßnahmen" und derg!. 
durchaus vertraut. 
Dabei ist allerdings zu beachten, daß 
sich hinter "Handlung" ein komplexes 
Gebilde verbirgt, in welchem gleichzei
tig Objekte, Verrichtungen (Tätigkei· 
ten) und Zustände sowie FUhrungsele
mente, d. h. Ziele, Absichten, disposi
tive Trägerschaft. Pläne usw. einerseits 
und DurchfOhrungselemente anderer
seits enthalten sind. Wocuber man et-

Beispiele 

Absatz, Renlabilität, Zufriedenheit, 
Arbeitssicherheit 
Umsatz. Kosten, Zufriedenheit, 
Beanspruchung, Fähigkeitsentwicklung 
Konjunktur, physikalische Umgebung 
Vorgesetzter, Betriebsrat 
Betriebsmittel, Energie, Mensch 
Produkte, Kunden, Mitarbeitet, Energie 
Planen, Verhandeln, Instandsetzen 
Liefertermin, Kontrollzeitraum 
Vollzugson, Arbeitsplatz, Standort 

Wirkungsrristen, Vorgabezeit 

Fremdsteuerung, Selbststeuerung 

Lieferzeit. Komrollrhythmus 

Widerspruchsfreiheit, 
Gesamtoptimalität 

Bild 2: Beschreibungsmerkmale von Handlungen bzw. Handlungssystemen 
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was sagen muß, wenn man sich ein 
Bild von einem derart komplexen Phä
nomen machen will, ist in Bild 2 ange
deutet.· 
Mit diesem terminologischen Rüstzeug 
lassen sich integrative und gleichzeitig 
differenzierte Stellenbeschreibungen 
besser bewerkstelligen als mit vorhan
denen Ansätzen, wie beispielsweise 
dem allgemeinen Systemansatz bzw. 
dem Entscheidungsansatz. Bausteine 
beider Konzeptionen finden sich dabei 
im Handlungsdenken wieder: So etwa 
der Rßckgriff auf Elemente, Relatio
nen, In- und Umsystem aus dem Sy
stemdenken, desgleichen Zielorientie
rung und planerisch-rationale Steue
rung aus dem Entscheidungsdenken. 
Zusätzlich zu dieser Vereinbarkeit mit 
dem Denken in System- und Entschei
dungskategorien besitzt der Hand
lungsal15atz den Vorteil der größeren 
problembezogenen Aussagefähigkeit: 
Er benutzt einerseits konkretere 
Grundbegriffe als "Elemente" bzw. 
"Relationen" und kennt andererseits 
neben den Entscheidungskategorien 
"Alternativen", ,.Ziele", "Auswahl" 
usw. auch andere Phänomene, die in 
der engen entscheidungszentrienen Ar
gumentation nicht ausreichend gewür
digt werden. 

• Der Hand/ungsamatz als 
Konzeption 

Es mag etwas anmaßend erscheinen, 
ein Modell terminologischer Konven
tionen als "Ansatz" bzw. sogar als 
"Konzeption" zu bezeichnen, wie das 
ja hinsichtlich der System- und Ent
scheidungsdenkweise üblich ist. Hierzu 
wäre man nur berechtigt, wenn der 
Handlungsansatz neben terminologi
schen Modellen auch Beschreibungs
und Abhängigkeitsmodelle enthielte. 
Der Handlungsansatz stellt nun tat
sächlich einen derartigen Verbund von 
terminologischen, theoretischen und 
technologischen Modellen dar, den 
man gemeinhin als Konzeption be
zeichnet. Das terminologische Instru
mentarium läßt sich also zur a) Be
schreibung bzw. Identifikation von 
Handlungssystemen, b) Analyse von 
KausafabhlJngigkeiten (Ursache-Wir
kungs-Modelle) sowie c) Gestaltung 
von Fina/abhlJngigkelten fZie/-Bedin
gung-Instrument-Modelle) einsetzen. 
Was noch wichtiger ist: Wer beschrei
ben will, fUr den sind Informationen 
über Abhängigkeiten eine unentbehrli-

ehe Orientierungshilfe. Dieser Ver
bundcharakter der verschiedenen Mo
dellkategorien wird im Hinblick auf 
Stellenbeschreibungen besonders deut
lich anhand der Frage, welche Umsy
stemaspekte einerseits und welche Wir
kungen andererseits denn in eine Stel
lenbeschreibung aufzunehmen sind. 
Zur Identifikation relevanter Umge
bungseinOUsse (Lärm, Klima, techni
sche Entwicklung usw.) bzw. relevan
ter Persönlichkeits-, Beanspruchungs-, 
Kosten-, Erfolgswirkungen usw. 
kommt man auch für reine Darstel
lungszwecke nicht ohne Kausalüberle
gungen aus. 

• Model/varianten in der 
Hand/ungskonuption 

Welche Kennzeichen des Handlungs
ansatzes sind für die integrative Sicht
weise von SteUenbeschreibungen be
sonders wichtig? Für die vorliegende 
Problemstellung sind drei Besonder
heiten von Bedeutung: Das Last
Leistung-Konzept, die perspektivische 
Erfassung von Handlungen und die 
Varianten vielfalt, die man innerhalb 
des handlungsorientierten Rahmens 
antrifft. 

- Last-Leistung-Konzept 

Stellenbeschreibungen enthalten stets 
einige bewertete Elemente, etwa Ziele, 
Anreize, Aufgaben, Kompensationen 
usw., mitunter - man denke an die 
Arbeitsbewertung - praktisch aus
schließlich werthaltige Bestandteile. 
Die Handlungskonzeption hält für der
artige Gestaltungs- bzw. Beurteilungs
zwecke eine spezielle Modellform be
reit, innerhalb derer alle Handlungs
elemente, die Handlungsnotwendigkei
ten schaffen, also Ziele, Probleme, 
Aufforderungen usw., zu negativ be
werteten Lasten, alle Handlungseie
mente, die der Bewältigung derartiger 
Handlungsnolwendigkeiten dienen 
(Ressourcen, Kapazitäten, Mittel 
usw.), zu positiv bewerteten Leistun· 
gen zusammengefaßt werden. In die 
Klasse dieser Last-Leistung-Modelle 
gehören verschiedene, jeweils gleichge
lagerte Gegenüberstellungen wie bei
spielsweise Rechte und Pflichten, Lei
stungen und Gegenleistungen, Anfor
derungen und Fähigkeiten, Fragen und 
Antworten und derg!. mehr. 
Der Vergleich von Last- und Lei
stungshöhen ermöglicht dem Organi-
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sator eine Aussage über die Effizienz 
der Leistungselemente zur ErfOllung 
der Anforderungen, also zur Bewälti
gung der Lasten. Typisch für 
Effizienz- bzw- Zweckmäßigkeitsüber
legungen in Last·Leistung·Modellen 
sind daher wertmäßige Vergleiche, 
welche Äquivalenzen, Kongruenzen, 
Stimmigkeiten, Fits, Gerechtigkeiten, 
Gleichgewichte usw. zum Ausdruck 
bringen. Diagnostizierte Ungleichge
wichte signalisieren oft "Schwachstel
len" im wörtlichen Sinne, bei denen 
die Kompetenzen zur ErfOllung der 
POichten zu schwach bemessen sind. 

- Erjassungsperspektiven 

Die Handlungskonzeption erlaubt es, 
derartige Äquivalenzen bzw. lnäquiva
lenzen aus verschiedenen Blickwinkeln 
zu sehen. Diese Differenzierungsmög
lichkeit bereichert das organisatorische 
Darstellungsinstrumentarium durch 
Beschreibungsvarianten aus bestimm
ten Blickwinkeln bzw. mit verschiede
ner Akzentuierung. 
Neben der (totalen) Systemperspekli· 
ve, die die gesamte Ausrtlstung einer 
Stelle sozusagen "von außen" betrach
tet, ist die Träger- und die Betriebsmit
telperspektive von Interesse. Die TrlJ· 
gerperspektive - analog auch die Be
triebsmiuelperspektive - beschreibt 
Stellen aus der Sicht des SteIleninha
bers und erfaßt dessen Ausrüstung mit 
Lasten (Anforderungen, Pflichten, 
Funktionen, usw.) und Leistungen 
(Machtmitteln, Rechten, Einflußmög
lichkeiten) oder mit belastenden bzw. 
befriedigenden Wirkungen (Beanspru
chung, Zufriedenheit, Persönlichkeits
entwicklung usw.). 

- Model/varianten 

Schließlich kennt der Handlungsansatz 
ein ganzes Spektrum von Erschei
nungsformen eines Handlungsmodells, 
die jeweils ein anderes Bild von ein und 
derselben Handlung bzw. Stelle geben. 
Dieses Spektrum erstreckt sich nicht 
auf einer Dimension, sondern wird 
durch drei Hauptdimensionen aufge
spannt; deren Ausprägungen sind je
weils verschieden ausfallende Antwor
ten auf folgende Fragen: 
I) Inhaltsvarianten: Worüber sagt das 

Handlungsmodell inhaltlich etwas 
aus? 

2) Spezijikationsvarianten: Wie spezi
fiziert, also wie streng, gehaltvoll, 
genau, klar usw. ist diese Aussage? 



3) PrlJsenlalionsvarianlen: In welcher 
Darbietungsform wird diese Aussa
ge präsentiert'? 

Die drei Hauptdimensionen enthallen 
wiederum Unterdirnensionen (vgl. Bild 
J). Die so entstandene hierarchisch ge
ordnete Vielfalt von Handlungsmodel
len gilt es nun anhand von Stellenbe· 
schreibungsvarianlen zu erläutern. 

Eine Analyse des betrieblichen Gesche· 
hens in Handlungskalegorien liefert 
das lerminologische, theoretische und 
technologische Raslzeug, das zur inle
graliven Darstellung von technischen, 
strukturellen und persona/bezogenen 
SteIlenaspekien bentJligt wird. Als be
sonders niltzlich tur SteIlenbeschrei
bungszwecke erweisen sich die im 
handlungsorientierten Rahmen anzu
treffenden Model/varianten. Sie er
mtJglichen Ste/lenbeschreibungen mir 
unterschiedlicher inhaltlicher Ausrich
tung und in verschiedenen Spezifika· 
tions· und Prilsentationsformen. 

Inhaltsvarianten von 
Stellenbeschreibungen 

InhaJlSdimension .,Erscheinungsbild" 

• Rea/e Stellenmodelle 

Modelle, mit deren Hilfe man sich ein 
Bild von den physisch erfaßbaren Siel· 
lenelementen machen kann - hier 
kurz als "reale" Stellenmodelle be· 
zeichnet -. finden sich am einen Ende 
dieser ersten Inhaltsskala. Derartige 
Stellenbeschreibungen orientieren sich 
am physischen Erscheinungsbild, in 
dem sie auf konkrete Personen. ma· 
schinelle Arbeitsmittel . physische Um· 
gebungsmerkmaJe, Stellen im räumli
chen Sinne und Tätigkeiten sowie aur 
physische Austauschbeziehungen zwi
sehen diesen Elementen in Form von 
Lagerung, Transport, d. h. Material· 
und InformationsOuß usw. Bezug neh
men. 

- Arbeilssyslemmodelle 

Die aus der Arbeitswissenschaft bzw. 
Ergonomie geläufigen Arbeits-, 
Arbeitsp/aIZ· bzw. ArbeilSSystembe· 
schreibungen, als Abbildungen von 
Mensch·Maschine-Systemen (Pecti
gungssysteme, BOrosysteme usw.) kon· 
zipiert. entsprechend weitgehend der. 
artigen Stellenmodellen in Systemper
spektive. Eine Auswahl konkreter Bei· 

Inhaltsvarianten Spezifikationsvarianten Prasentationsvarianten 

Erscheinungsbild 

Errassungsmodus 
Intersubjeklivitä t 

I nleraktioruorient ierung 

Selektivität 

Dclaillierung 
Operationalisierung 

Kondilionalisierung 
Standardisierung 

Sprache 

Anordnung 

Bild J: Dimensionen des Spektrums von Siellenbeschreibungsvarianlen 

spiele aus der FOlie vorliegender sy· 
sternanalytischer Ansätze enthäJt Bild 
4'. 

- Budgetmodelle 

Auch Budgetmodelle zählen zu den re
alen Stellenmodellen in Systemper· 
spektive, soweit sie auf die monetär be· 
werteten Konsequenzen der Stellentä· 
tigkeit ("Leistungsstandards") und! 
oder auf die AUSr(lstung der Stelle mit 
bewerteten Beständen ausgerichtet 
sind. Ihr Anwendungsbereich wird im· 
mer häufiger als "Controlling" i. S. ei
ner Unternehmungssteuerung via 
Re<:hnungswesen bezeichnet. Inner
halb dessen treten sie auf als 
- ex·ante Kennziffernmodelle rur or· 
ganisatorische Einheilen; konkrete Va· 
rianten findet man im Rahmen der 
Plankostenrechnung, des Zero Base 
Budgeting, des Management by Objec· 
tives usw., beispielsweise bei der An· 

Arbeits· 
beschreibung 

Arbeilsplatz 

Auszuführende 
Arbeiten 

Arbeitsunaerlagen 

Arbeitsanweisungen 

Arbeilskonlrolle 

Arbeitssystem
beschreibung 

Arbeitsaurgabe 

Eingabe 

Ausgabe 

Mensch 

Betriebsminel 

UmwelteinnUsse 

Arbeitsablauf 

wendung von Center-Konzeptionen 
(KostensteIlen, Erlösstellen, Gewinn
stellen usw.) bzw. als 
- el(·post Modelle organisatorischer 
Einheiten im Rahmen der Kontrolle; 
dies gilt ror das innerbetriebliche Be· 
richtswesen bis hin zur externen Rech
nungslegung Ober die gesamte Unter
nehmungstätigkeit (Jahresabschluß)'. 
Bild 5 stellt das Budgetmodell dar. 

- Leistungsmodelle 

Modelle der organisatorisch eingebun
denen menschlichen Leistungsabgabe 
- individuell oder in Gruppen - ent
halten reale Stellenelemente und wer
den meist als Leistungsmodelle be
zeichnet '. Sie richten ihr Hauptaugen
merk auf den Träger. welcher zusam· 
men mit situativen Faktoren das Stel
lenverhalten (Wirkung) durch seine 
personellen Leistungsdeterminanten 
(Ursache) beeinflußt. 

Arbeitssituations· 
beschreibung 

Tätigkeiten 

Arbeilsobjekl 

Arbeitsmittel 

Arbeitsplatz 

Zeilvorgabe 

Umgebungs
einnUsse 
Rahmen· 
bedingungen 

Arbeilsrelevante 
Beziehung zu 
Vorgesetzten 

Beziehungen zu 
Kollegen 

Fragebogen lur 
Arbeilsplalz, 
Analyse (FAA) 

Informations
aufnahme und 
Informations· 
verarbeitung 

ArbeitsausfUhrung 

Arbeitsrelevante 
Beziehungen 

Umgebungs. 
einnUsse und 
besondere 
Arbeits
bedingungen 

BIJd 4: ArbcitSSYSlemmodcUc 
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- Arbeitswirkungsmodelle 

Einige Modelle erfassen die Wirkun
gen von StelJenmerkmalen (Ursache) 
auf den Stelteninhaber, betrachten die 
Stelle also aus der Trägerperspektive. 
Sie konzentrieren sich jedoch nicht auf 
den Stelleninhaber als LeistungSQuelle 
(Subjekt), sondern als Objekt, an dem 
bestimmte Wirkungen der Aufgaben
erfüllung auftreten. Häufig wird hier
bei auf Beanspruchungswirkungen 
(muskuläre, physiologische, psycholo
gische usw.), Entwicklungs- bzw. Zu
friedenheitswirkungen zurückgegrif
fen. Diese bilden zugleich ein System 
von wirkungsorientierten Kriteriendi
mensionen zur Stellenbewertung (Bild 
6)'. 

• Abstrakte Stel/enmode/le 

Ein ganz anderes Erscheinungsbild von 
Stellen liefern abstrakte Modelle, in 
denen man vergeblich reale SteIlenele
mente sucht. Bekanntlich beziehen sich 
organisatorische Regelungen häufig 
nicht auf die ursprünglichen physi
schen Stellenbausteine. sondern auf 
aus diesen abgeleitete Objekte. In die
sem Sinne unterscheidet man beispiels
weise eine tatsächliche Beförderung 
von der daraus .. abgeleiteten" Beför
derungszusage als Anreiz. Oft ist im 
Zusammenhang mit derart abgeleitet
abstrakten Stellenelementen von Rech
ten und Pflichten, also von abstrakten 
Leistungs- bzw. Lastelementen die Re
de. 
Sieht man einmal von abstrakten Bud
ge/modellen sowie von Programm
modellen ab, die Stellen i. S. compute
risierter Informationssysteme als Pa
kete abstrakter Regelungen (Routinen) 
interpretieren, treten abstrakte SteIlen
modelle vornehmlich in zwei unter
schiedlichen Trägerperspektiven in Er
scheinung: 

• Rollenmodelle 

Die Beschreibung von Stellen anhand 
der Rechte und Pflichten des Stellenin
habers bildet den Kern tradilionell
organisatorischer Stellenmodelle, auch 
wenn dies mitunter nicht auf den er· 
sten Blick ersichtlich ist. Rechte wer
den oft auch als Handlungsmöglich~ 
keiten (Handlungsspielraum), Kompe· 
tenzen, Befugnisse, Forderungen, Ak
tiva bzw. organisatorische Machtmiuel 
(" Amtsautorität") des Stelleninha
bers, Pflichten hingegen als Hand-

Bezeichnung der Stelle: Abteilung: 

Aufgabe Mittel 

Art Ist/Wird Soll 

Personal 

Betriebsmittel 

... 

Beschreibung der Aklivitäten 

Bild 5: Budgetmodell 

lungsaufforderungen, Aufgaben, Ver- teraktive} Rechte/ Pflichten anderer~ 

pflichtungen, Verantwortlichkeiten, seits. Während mit der ersten Katego-
Verbindlichkeiten, Passiva, Funktio- ne beispielsweise Verfügungsrechte 
nen usw. bezeichnet. Zusammen fixie- über Geräte, Geldmittel und Informa-
ren sie die Erwartungen an das er- tionen abgedeckt werden, beziehen 
wünschte Verhalten des Stelleninha- sich interaktive Kompetenzen auf Be· 
bers, also seine offizielle Rolle im be- einflussungsmöglichkeiten gegenüber 
trieblichen Geschehen (Bild 7)'- anderen betrieblichen Stellen (Anwei-
Bei näherer Betrachtung wird eine sungsrechte, Mitgliedschaftsrechte in 
Vielzahl von betrieblich relevanten Ausschüssen, Fremdkontrollrechte, 
Rechten und Pflichten erkennbar, die Fragerechte usw.) bzw. gegenüber un-
beispielhaft in Bild 8a aufgeführt sind. ternehmungsexternen Personen oder 
Angesichts einer derartigen Fülle kön- Institutionen (Zeichnungsrechte, Ver· 
nen Stellenbeschreibungen wohl nur tretungsrechte, Vollmachten usw .) im 
dann ein übersichtliches, einheitliches Rahmen der Außenbeziehungen eines 
und aussagefähiges Bild von Stellen Betriebes. 
liefern, wenn man zu einer Systematik - Eine Unterscheidung nach dem 
dieser Stellenelemente greift. Diese funktionellen Beitrag (i. S. des Funk-
Notwendigkeit wurde bisher beim Ent- tionendiagramms) der einzelnen Rech-
wurf von Stellenbeschreibungen meist te bzw. Pflichten innerhalb der Phasen 
übersehen. Zusätzlich zur deutlichen einer betrieblichen Problemlösung 
Trennung von Rechten und Pflichten (vgl. Bild 8b)'o. 
kommen als Systematisierungen bei-
spielsweise in Betracht: • Anforderungsmodelle 
- Die Unterscheidung in aufgaben-
bzw. sachbez.ogene Rechte/ Pflichten Anforderungsmodelle werden in allen 
einerseits und personenbezogene (in- Erfassungsperspektiven formuliert: 

Physiologische Eigenzustandsskala Arbeits-Beschreibungs-
Beanspruchung (Auswahl) (EZ-Skala) (Auswahl) Bogen (ASS) 

PulsfrequenzerhOhung Anstrengungsbereilschaft Kollegen 

Durchblutungsänderung Kontaktbereitschaft Vorgesetzter 

Blutdruckänderung Soziale Anerkennung Tätigkeit 

Schweißabgabe Selbstsicherheit Arbeitsbedingungen 

Diskriminations-
verschlechterung Stimmungslage Organisation und Leitung 

Identifizierungs-
zeiterhöhung Spannungslage Entwicklung 

Verminderung der 
K urzzeicspeicherleistungen Ermüdung Bezahlung 

SChläfrigkeit Arbeitszeit 
Gesicherter Arbeitsplatz 

Bild 6: Arbeitswirkungsmc.dctle 
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Berger (1%1) 

Bezeichnung 
Allgemeine Aufgabe 
(Funktion) 
Vorgesetztenverhahnisse 
Verant wortlichkeit 
im einzelnen 

; 

Rechte 

Verfügungsrechte 
Vorschlagsrechte 
(An-)Weisungsbefugnisse 
Beschwerderecht 
Vetorecht 
Fragerechte 
Vollmachten 
Zeichnungsbefugnisse 

Ph"", 

Zielsetzung 

Problemerkennung 

Planung 

Entscheidung 

DurchselZUng 

Durchführung 

Kontrolle 

Information 

HOhn (1913) Wrabelz (1913) Schmidt (1983) 

Bezeichnung Deklaration Bezeichnung 
Dienslrang Eingliederung Rang 

Unterstellung Venretungsverhältnisse Vorgesetzte(r) 
ÜbersteIlung Ziel Unmiuelbar unterstellte 
Ziel Organisatorische Hinweise Mitarbeiter 

Stellvertretung zur SteIlenbeschreibung 

Aufgabenbereich Allgemeine Aufgaben 
im einzelnen und Verantwortungen 

Einzelaufträge Besondere Aufgaben 

Besondere Befugnisse Besondere Befugnisse 
und Verantwortungen 

Zusammenarbeit 
Anforderungspro1'il 
Bewertungsk rilerien 
Besondere Hinweise 

BUd 7: Rollenmodelle 

Pflichten 

Auskunftspflichten 
Ausführungspflichten 
Abnahmepßichten 
Lieferpflichten 
Verantwortung 
Haftung 
Sorgfahspflicht 
FUrsorgepflichl 
Geheimhaltungspflicht 
Weltbewerbsverbole 

BUd la: Beispiele 

Rechte/ Pflichten 

Zielsetzungskompetenz 

Anregungs- bzw. Initiierungsrechl; 
8eschwerderecht 

Vorschlagsrecht; 
Beratungsrecht; 
Mitwirkungsrecht 

Entscheidungsbefugnis; 
Vetorecht; 
Genehmigungsrecht 

Anordnungsbefugnisse; 
Wcisungsbefugnisse 

DurchfUhrungspflicht 

Kontrollkompetenz; 
Überwachungsbdugnis; 
Sanktionierungsrceht; 
Verantwortung; 
Haftung 

Informations-, Anhörungs- und Unterrichtungs-
rechte bzw. -pflichten; 
Schweigepflicht 

Bild Ib: Systematik 

Bild I: Rechte und Pflichten 
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Stellvertretung 
Zielsetzung 
Einzelaufgaben 
Befugnisse 
Schriflliche Informalion 
Zusammenarbeit 
Mitarbeit in Gremien 
Einzelauflräge 
Bewertungsmaßstab ! 
Anforderungen I 

- In Systemperspektive zahlen hierzu 
die Kriterienkataloge zur Gestaltung 
und Bewertung von Arbeitssystemen, 
die nicht nur Kosten- und Zufrieden
heitswirkungen, sondern auch er· 
wünschte Systemeigenschaften (flexi
bilität, Möglichkeit zum Belastungs· 
wechsel, Möglichkeit zur Identifika
tion mit der Arbeit usw.) enthalten. 
- Laslenhefte sind die klassischen 
Beispiele von Anforderungsmodellen 
in Betriebsmiuelperspektive. 
- Am häufigsten trifft man auf IrlJ
gerbezogene Anforderungsmodelle, 
die sich wie die Rollenmodelle durch 
ihre Trägerperspektive auszeichnen. 
Sie sind beide insofern abstrakt, als sie 
nicht die reale, sondern die erwünschte 
Beschaffenheit von Stellen bausteinen 
betreffen. Während sich jedoch Ral
lenmodelle auf das Verhaltensrepertoi
re des Stelleninhabers beziehen, rich
ten sich Anforderungen auf dessen 
personeJ/e Eigenschaften. Das Kon
struktionsverfahren von Anforde· 
rungsmodellen ist dabei insofern kom
pliziert, als man hierbei von der 
Schwierigkeit (Belastung usw.) der 
Stellenaufgabe ausgeht und diese dann 

soweit möglich in eine 
belastungsäquivalente Ausrüstung des 
Stelleninhabers mit personellen Kom
petenzen übersetzt. Dieser überset
zungsvorgang stellt zugleich eine Ober
tragung von stellenspezijlSchen inha1t· 
lichen Rechten und Pnichten in stellen
allgemeine, universelle Dimensionen 
dar. Hierdurch werden verschiedene 
Stellen direkt vergleichbar gemacht 
und können aufgrund von Ähnlichkei· 



Genfer Schema REFA (1972) Euler/Stevens SchmidtkeiSchmale 

geistige Anforderungen Kenntnisse Fachkenntnisse körperliche Anforderungen 
körperliche Anforderungen Geschicklichkeit berufliche Geschicklichkeit Anforderungen an die Intelligenz 
Verantwortung Verantwortung Verantwortung ftlr die Anforderungen an die 

ArbeitsausfQhrung Aufmerksamkeit 
Arbeitsb~ingungen geistige Belastung Verantwortung fllr die Anforderungen an die PersOn· 

Sicherheit anderer lichkeits- und Sozialstruktur 
des Menschen 

muskel mäßige Belastung Verantwortung fOr den Arbeits· 
ablauf oder ror die Abwicklung 
der Arbeitsaufgabe 

Umgebungsein fl Osse Belastung der Muskeln 
') 

-) Zu dem Anforderungsmodell von EulerlStevens gehören weiterhin: 

Psychische Anspannung, Einförmige Tätigkeit, Ständiges Bereitsein zum Tätigwerden, Nachdenken, Temperatur, Wasser, 
Säu re, Schmutz, Staub, Schwebstoff, Gas, Dampf, Ul.nn, Erschütterung, Blendung, Lichtmangel, Erkältungsgefahr, 
Arbeiten im Freien. Unfallgefährdung, Aufsichtsführende Tätigkeit. 

ten bzw. Unähnlichkeiten einer anfor· 
derungsorientierten Systematisierung 
- vornehmlich zur Entgeltfindung -
unterzogen werden (Bild 9)11 . 

I~haltsdlmension .,Erfassungsmodus'· 

• Prozeßmodelle 

In ihrer ursprünglichen Erfassungs
form sind Handlungen als (zielgerich. 
tete und gesteuerte) Prozesse, d. h. im 
wesentlichen als verrichtungsverbun
dene Zustandsfolgen, zu intepretieren. 
überträgt man diese Vorstellung auf 
die Beschreibung von Stellen als Hand
lungssysteme, gelangt man zu Prozeß
beschreibungsmodellen, etwa in Form 
von Ablaufdiagrarnmen, Netzplanen, 
flußdiagrammen usw. Diese durchaus 
untypische, z. T . auch grundsätzlich 
abgelehnte Erfassungsform weist aller
dings eine Besonderheit auf: Das Ab
laufbild einer Stelle weicht vom Pro
zeßbild eines Projekts dahingehend ab, 
daß im Prozeßmodell einer Stelle Wie
derholungen. also mehrfach abgear
beitete Abläufe, auftreten. 
Dieses Muster gleichartiger Prozesse 
wird aus einer prozessualen "Lang
schreibweise" der Stelle erkennbar. 
liegen derartige Regelmäßigkeiten 
vor, bietet sich darstellungsseitig eine 
VerkUrzung an, indem man das wie
derkehrende Grundablaufelement ein
malig abbildet und zyklisch durchlau
fen läßt (Bild lOa+b+c). 

• Potentialmodelle 

BUd 9: Anforderungsmodelle 

der Stellenbeschreibung läßt sich da
durch erreichen, daß man eine Stelle 
nicht als Prozeß-, sondern - wie meist 
ublich - als Bestandsphl1nomen er-

~ ~ 

Haufigkcit/ Woche 

Bearbc:itungszeil , 
(Min.) 

absolute leit liche 
Belastung/Woche 2.' 
(Stunden) 

Relative zeitliche 
Belastung/Woche 8 

''') 

faßt. SteUen werden so zu Potentialen, 
die man entweder durch reale Be
standsgrößen, also menschliche und 
maschinelle Kapazitäten in Arbeitssy-

I- I-

Bild 10a: Prozeßbild 

je 30 

" 
,. 2. 10 

1.' , ,. , 

Bild lOb: Absolutes Pensumbild 

2S 11 l4 " 
Bild 1Ik: : Relatives Pensumbild 

Eine weitergehende Komprimierung Bild 10: Prozeßmodell der Stelle 
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sternen, oder durch abstrakte Be
standsgrößen. also allgemeine Rege· 
lungen (Programme) bzw. Rollen 
(Rechte/POichten) beschreibt . 
Bei einem abstrakten Potential kann 
man eine sachliche, räumliche und 
zeitliche "Mächtigkeit" unterschei· 
den, die zusammen seinen Geltungs· 
umfang abstecken. Der zeitliche Gel
lungsumfang, d . h. die Geltungsdauer, 
muß dabei nicht immer unbegrenzt 
sein: Eine "begrenzte Dauerhaftig
keit" organisatorischer Regelungen, 
erreicht durch Einführung von Ober
prOfungszeitpunkten in die SteUenbe
schreibung (gleichbedeutend mit 
Amtszeiten der Stelleninhaber), trägt 
entscheidend zur FJexibilität organisa
torischer Gestaltung bei. 
Die in PotentiaimodeUen angewandle 
Kurzschreibweise darf jedoch nicht 
vergessen lassen, daß organisatorische 
Potentiale nichts anderes darstellen, 
als Prozeß-Polenliale. Potential (Be
stand) und Prozeß (Bewegung) sind 
keine Gegensätze, sondern lediglich 
zwei unterschiedliche Erfassungsfor· 
men von Handlungen. Prozeß-Poten· 
tiale stehen deshalb nicht neben den 
Prozessen, sondern aktualisieren sich 
in Prozessen bzw. werden prozessual 
genutzt. Eine Ausblendung von Raum 
und Zeit bei der Bildung organisatori· 
scher Bestandsgrößen ist deshalb ein 
Mißverständrus im wörtlichen Sinne. 
Vor diesem Hintergrund ist die Ubliche 
Zweiteilung von "Prozeß "" Ablaur' 
versus .. Potential = Aufbau" fehl am 
Platz. 

InbalLsdimtnslon •• Intusubjekthitil'· 

• Objeklive Stellenmodelle 

Haben die Aussagen über die Beschaf· 
fenheit einer Stelle unabhängig von 
einzelnen Personen - und damit für 
jede Person - GÜltigkeit, spricht man 
von objektiven Stellen beschreibungen. 
Diese erfassen beispielsweise die objek
tiv-beeinflussenden Umgebungsfakto
ren (Beleuchtung, Raumtemperatur, 
Kundenverhalten, Firmenimage usw.) 
sowie die objektiv auftretenden Wir
kungen (Kosten, Beanspruchung, Fa
higkeitszuwachs, Gesundheitsschädi
gung usw.). Solche objektiven Rele
vanzurteile beruhen auf intersubjektiv 
nachgeprüften Kausalzusammenhän
gen und erlauben beispielsweise eine 
objektive Feststellung der Verantwort· 
Iichkeiten eines Stelleninhabers. 

Subjektive Arbeitsanalyse (SAAl 

Handlungsspielraum 
Transparenz 
Yeranlwonung 
Qualifikation 
Soziale Struktur 
Arbeitsbelastung 

BMS IIBMS 11 

Psychische Ermüdung (Belastung) 
Monotonie 
Sattigung 
Stress 

RUd 11 : Subjckliv~ Sldlcnmoddlc 

• Subjeklive Stellenmodelle 

Demgegenüber sind subjektive Stellen
beschreibungen eine Zusammenstel· 
lung der subjektiven Wahrnehmungs
bilder und Bewertungen von Personen 
und damit u. a. Niederschlag subjekti
ver Kausalabhängigkeitsmodelle, soge
nannter impliziter Theorien. AJs Bau· 
steine stößt man hier auf subjektive 
Rolleninterpretationen. Selbst bilder , 
subjektive Belastungs· und Beanspru
chungsgrößen usw. (Bild lJ)1z . 

Inhaltsdimensioß 
"JnleraklionsorienUetung" 

• Aulgabenmodelte 

Zentraler Inhalt dieser Modellvariante 
ist die Auseinandersetzung des SteIlen
inhabers mil den Stellenaujgaben.Den 
Hintergrund fUr diese Aufgabenbewäl
tigung bilden - wie bereits skizziert -
Interaktionen mit Über·, unter· und 
gleichgeordneten Stellen. Sie finden ih
ren Niederschlag in lieferbeziehun
gen, InformationsnUssen, interaktiven 
Rechten bzw. Pflichten usw. Die auf· 
gabenzentrierte Stellen beschreibung -
bislang die verbreitetste Modellvarian· 
te - erfaßt Interaktionen zwischen 
Stellen jeweils im Hinblick auf die 
Aufgabenerfüllung; dies fOhrt dazu, 
daß Leistungen und Gegenleistungen 

Tatsächlich kann man einige SteUenbe· 
schreibungen gemäß diesem Vorbild 
als Konlraktmodetle ausgestalten . Auf 
mikroorganisatorischer Ebene bildet 
der individuelle Arbeitsvertrag, also 
die Regelung der Interaktion zwischen 
Arbeitgeber und Arbeitnehmer, eine 
derartige Stellenbeschreibung in Kon
traktfonn. Makroorganisatorisch ent· 
sprechen diejenigen Regelungen, wel
che man zur Unternehmungs- bzw. Be· 
triebsverfassung zusammenfaßt, einem 
Kontraktmodell der organisatorischen 
Einheit "Gesamtunternehmung" . 

Inhaltlich unterscheiden sich Stellen· 
modelle zunlichst hinsichtlich des Er· 
scheinungsbi/des von SIelIen. Hier sle
hen den realen ArbeiJssyslem-, 
Budget·, Leistungs· und Arbeilswir
kungsmodeJ/en die abslrakten Rollen· 
und Ariforderungsmodelle gegenUber. 
DarUber hinaus findel man proz.eß· 
bzw. potenlia/orienlierte Beschrej· 
bungsweisen. Je nach Subjektabhlin· 
gigkeit der Stellenbeschreibung unter· 
scheidet man des weileren subjektive 
und objektive Darstellungsvarianren. 
Schließlich kDnnen Siellenbeschrei· 
bungen als Aulgabenmodelle oder als 
interaktive A uslauschmodeJ/e konzi· 
pier! sein . 

zwischen Stellen getrennt voneinander (Wird fortgesetzt) 
erfaßt und verstreut in der SteUenbe· 
schreibung aufgeführt werden. Summary: 

• AUSlauschmodelle 

Im Gegensatz dazu erfassen Aus· 
tauschmodelle Leistungen und Gegen
leistungen nicht isoliert, sondern im
mer im Verbund als zwei Hälften eines 
Ganzen, nämlich eines Austauschvor· 
gangs. Kennzeichnend fOr derartige 
Stellenbeschreibungen sind deshalb 
GegenÜberstellungen von interaktiven 
Lasten und Leistungen informatori· 
scher, materieller und monetärer Art, 
eine Interaktionsorientierung, welche 
fÜr Verträge typisch ist. 
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Recent practical and theoretical 
developments have not been without 
their effects on bOlh the form and con· 
tent of recruiting advertisements. Oe
ganisational structures have changed 
and functions have been created calling 
for new qualifications, all of which de
mands a wider range of techniques in 
the drawing up of recruiting advertise· 
ments. The author presents a variety of 
job descriptions which should prove a 
useful guide for the organiser looking 
for a suitable form of advertisement. 
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