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Praktische und wissenschajlliche 
Entwicklungen gehen auch an Dar

slellungsinsirumenten nicht spurlos 
vorbei. Nicht nur die Anforderungsbil
der innerhalb \Ion SteIlenbeschreibun
gen, auch die inhaltlichen und forma
len Anforderungen an SteIlenbeschrei
bungen hoben sich gellndert. Unmittel
bar ist hier/Ur der erweiterte Einsatzbe
reich dieser Darstel/ungstechnik ver
antworllich. Die quantitative Auswei
tung en/hllit gleichzeitig auch eine qua
litativ ver(1nderte Sich/weise \Ion Ste/
len und Srelleninhobern, eine umfas
sendere Interpretation VOn Stellen, ei
ne Umgewichrung verschiedener Slel
lenefemen'e sowie eine Neuinterprelo
!ion von Aufbau- .und Ab/au/denken 
im Rahmen organisatorischer Gestal
tung. 
Angesichts derartiger Entwicklungen 
kann man nichr mehr von "der" Stel
lenbeschreibung sprechen: Man sieht 
sich vielmehr einem Wildwuchs von 
Stellenbeschreibungsvarianren gegen
aber. Dieser Beitrag dient als Wegwei
ser durch den Slellenbeschreibungs
dschungel. Zu diesem Zweck werden 
die Varianten der Stellenbeschreibung 
umer Rackgrifj auf eine integrative 
Basis aufgezeigt. Dos Variantenspek
trum umjaßt verschiedene Inholts-, 
Spezifikolions- und PrtJsentationSlla
rlanten. Auj diesem Wege wird das 
Bild einer Familie von SteIlenbeschrei
bungen entworjen. Far den Organisa
tionspraktiker bildet es eine Orientie
rungshi/fe jar die Wahl der zweckge
rechten Darstellungsjorm von Stellen. 
Der erste Teil dieses Beitrages wurde in 
He/I 5·6/1984, S. 361-370, verß//ent. 
licht. Im folgenden zweilen Teil stellt 
der Autor die Spezifikations- und die 
PrtJsentationsvorianren dar und erDr
tert abschließend Fragen zur betriebli
chen Anwendung von SteIlenbeschrei
bungen in der Organisationspraxis. 
612. 

2. Teil 

Speziflkadonsvarillßten von 
StellenbeschreJbuogeo 

• SelektiviUttsvarianlen 

Nicht nur für die Inhalte, auch für die 
Spezifikation dieser Inhalte stellt die 
Familie der Stellenbeschreibungen ein 
weites Spektrum bereit. Andeutungs
weise ist dieses Phänomen bekannt un
ter Etiketten von SteUenbeschreibun
gen wie z. B. "ausführlich, konkret, 
kurzgefaßt, exakt, vollständig, global, 
knapp" usw. Im folgenden wird das 
Spezifikationsphänomen nicht auf ei
ner einzigen, sondern auf insgesamt 
fünf Spektrumsdimensionen erfaßt. 
Nur so läßt sich ein gehaltvoller Ein
blick in diese Variantenvielfalt geben. 

Hinsichtlich der ersten Spezifikations
dimension, der Selektivität, unter
scheiden sich Stellenbeschreibungen 
insofern, als sie cüe jeweiligen Stellen 
unterschiedlich voftstlindig erfassen. 
Einen brauchbaren Anhaltspunkt da
für, was Vollstäncügkeit bedeutet, lie
fern die Elemente und Beziehungen im 
Grundmodell des handlungsorientier
ten Ansatzes (vg!. Bild 2) . Welche 
wichtigen Varianten einer partiell
selektiven Erfassung von Stellen lassen 
sich innerhalb cüeses Rahmens unter
scheiden? 

- Zunächst kann man hier an die 
Konzentration auf bestimmte Teil
Bilder der Stelle, etwa Zielbild, Kom
petenzenbild, Instanzenbild, Anforde
rungsbild, Ressourcenbild usw. den
kenu. 
- Umfassende Stellenmodelle lassen 
sich in bestimmte Bereiche aufteilen, 
die dann jeweils als selektives Bild der 
Stelle herangezogen werden. Hierzu 
zählen die Stellenumwelt, der Tätig
keitsinhalt, die Person sowie Anreize, 
Kompensationen bzw. Gratifikatio
nen. 
- Schließlich trifft man häufig auf ei-
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ne selektiv-ausschließliche Darstellung 
von Lastelementen (Lasten- bzw. 
Pflichtenhefte, Anforderungsbeschrei
bungen) oder von Leistungselementen 
(Kompetenzbilder). Eine entsprechen
de Beschränkung in bezug auf interak
tive Stellenbestandteile läuft darauf 
hinaus, daß nur die eigenen Leistungen 
- wie etwa in der heutigen Praxis der 
SoziaJbilanzierung üblich - oder nur 
die Gegenleistungen der anderen Stel
len erfaßt werden. 

• Detoillierungsvorionten 

Die unterschiedliche Spezifikation äu
ßert sich des weiteren im Ausmaß an 
DetaiIliertheit bzw. Aggregiertheit ei. 
Der Stellenbeschreibung. Stelleninhalte 
lassen sich danach zum einen sehr glo
bal bzw. nur grob umreißen, zum an
deren bis ins Detail festgelegt beschrei
ben. Während etwa der Fragebogen 
zur Arbeitsanalyse 221 Stellenmerkma
le umfaßt, beschränken sich einige Ar
beitssystembeschreibungen auf weni
ger als 10 Merkmale. Im Anforde
rungsbereich stellt das Modellspek
trum von analytischer bzw. summari
scher Arbeitsbewertung das klassische 
Illustrationsbeispiel für unterschiedli
che Detailliertheit dar. Im direkten Zu
sammenhang damit wird die Frage 
aufgeworfen, wie differenziert die Per
son des Stelleninhabers in der Stellen
beschreibung wiedergegeben wird. Ei
ne aggregierte Wiedergabe kommt mit 
den Größen "Leistungsfähigkeit" und 
"Leistungsbereitschaft" aus . Im Falle 
eines detaillierten Stellenmodells sind 
deren einzelne Komponenten, also ver
schiedene Fähigkeiten und Motive, ab
zubilden. 

• OperationalittJlSVarionlen 

Zusätzlich zur Selektivität und zur De
taillierung bestimmt auch die PrtJzision 
der Sprache, in der ober Stellen bau-
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steine gesprochen wird, die Spezifika· 
ti on der Stellenbeschreibung. Zunächst 
äußen sich die hiermit bert.lhrte Opera· 
tionaJität in unterschiedlichen Präu
sionsstufen der Stellenbeschreibung, 
den sogenannten Skalenniveaus: Der 
Arbeitswert einer Stelle wird auf einer 
sehr hohen Präusionsstufe erfaOt, wo
hingegen eine Beschreibung von Ar
beitspensen mit Hilfe von "selten" 
oder "häufig" einem niedrigen Ska
lenniveau entspricht. Selbst weM man 
zu einer anspruchsvollen Präzisierung 
auf einer hohen Prazisionsstufe greift, 
eröffnet sich immer noch ein ganzes 
Spektrum von Operationalisierungs
möglichkeiten: Leistungsstandards im 
Rahmen eines Budgetmodells lassen 
sich beispielsweise punktuell - etwa: 
.. er'"-lnschle Umsatzsteigerung von 
12'70" - oder inlervallmtJßig - "er· 
wtlnschte Umsatzsteigerung zwischen 
10070 und 15070" - fIXieren. 

• Xondilionalisierungsvarianten 

Ober die Spez.ifiziertheit der Stellenin
halte entscheidet auch die Tatsache, ob 
laut Stellen beschreibung bestimmte 
Tätigkeiten prinzipiell, unbedingt und 
dantit sozusagen "direkt" oder nur bei 
Vorliegen bestimmter Bedingungen, 
also einsatzbedingt, durchzufUhren 
sind. In konditionalisierten und dantit 
inctirekt steuernden SteIlenbeschrei
bungen stößt man häufig auf Wenn
Dann-Formulierungen. innerhalb de· 
rer die Wenn-Komponente den Gel
tungsbereich der Rechte und Pflichten 
explizit angibt. Das ist beispielsweise 
der FaU, weM Verkäufer fUr unter· 
schiedliche Umsatz- bzw. Auftragsent
wicklungen jeweils explizit durch die 
Stellenbeschreibung zu unterschiedli· 
chen Verkaufsförderungsaktivitäten 
angehalten werden. FOr einen Kredit
sachbearbeiter sieht eine bedingte Slel
lenbeschreibung bei unterschiedlichen 
Kredithöhen unterschiedlich umfang
reiche Kompetenzen vor, eine Gestal
tung von Stellenbeschreibungen, die 
etwa im Rahmen eines Management by 
Exception obligatorisch wird. 

• Standardisierungsvarianlen 

Die Erfassung der Stellenelemente 
kann schließlich auch mehr oder weni· 
ger standardisiert bzw. individualisiert 
erfolgen. Im Rahmen eines personen· 
unabhängigen Stellenmodells geht man 
beispielsweise von der Fiktion aus, daß 

der Stelleninhaber genau die Standard
eigenschaften des Durchschnitts aller 
in Frage kommenden Stelleninhaber 
hat. Im Falle einer SteUenbildung ad 
personam bezieht sich die SteUenbe
schreibung nicht auf einen normierten 
SteUeninhaber, sondern erfaßt diesen 
in individualisierter Form, was sich 
letztlich in der Angabe des Eigenna
mens niederschlägt. 

Nicht nur in inhaltUcher Hinsicht, 
auch bezuglich ihrer Spezifikation un· 
terscheiden sich Stellen modelle in er· 
heblichem Ausmaß. Stelleninhalte las· 
sen sich unterschiedlich umfassend, 
detailliert, pr(jzise, konditionalisiert 
und standardisiert beschreiben. Selek-

l
/iv/tl}t. Detailliertheit, OperationaUt(JI, 
XonditionalittJt und Standardisierung 

1 bilden jede fUr sich eine Dimension des 
1 Spektrums von Stellenbeschreibungs· 

varianten. 

Pri5enlationsvarlanttn von 
SlelIenbcschrclbungen 

• Sprach varianten 

Als letzte Dimension des Varianten· 
spektrums ist die Darbietungsform ei
ner Stellenbeschreibung zu erläutern. 
Untersucht man die alternativen Prä
sentationsformen von SteUeninhaJten, 
stößt man zunächst auf unterschiedli· 
che Stellenbeschreibungssprachen. 
- Nach der Geläufigkeit der Sprache 
sind hier natürliche und kUnstliche 
Sprachen zu unterscheiden. Zu den 
künstlichen Sprachen zählen zum ei· 
nen Facruprachen, deren Wortschatz 

I im Unterschied zur natürlichen Um· 
I gangssprache einer formalisierten Oe· 
I finition unterliegt. Dies gilt etwa fUr 

die Symbole, die im Rahmen von Ab· 
laufdiagrammen (Operation, Inspek· 
tion, Transport, Stillstand), Daten· 
flußplänen (DIN 660(1) bzw. Funk· 
tionsdiagrammen (Information, Ent· 
scheidungsvorbereilung, Entschei
dung, Anordnung usw.) gebräuchlich 
sind, grundsätzlich aber auch bei Stel
lenbeschreibungen Anwendung finden 
können. 
Zum anderen muß man die Geheim
sprachen zu den künstlichen Sprachen 
rechnen. Organisatorisch relevante Va· 
rianten dieser Kategorie existieren bei
spielsweise fOr Geheimhaltungszwecke 
(Vertraulichkeit, Datenschutz usw.). 
- Nach der gewählten Symbolik kom-
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men ft.Ir Stellenbeschreibungen verba
le, mathematische (etwa in Form einer 
Budgetgleichung) oder graphische 
Sprachvarianten in Betracht. Mit der 
jeweiligen Symbolik geht oft eine be· 
stimmte Anordnung der SteJlenele
mente einher. die selbst ein eigenstän
diges Spektrum von Präsentationsva
rianten bildet. 

• Anordnungsvarianlen 

Nicht zuletzt für die Konzeption von 
Slellenbeschreibungsformularen ist die 
- möglichst Ubersichtliche, prägnante 
usw. - Anordnung der SteIlenelemen
te von Bedeutung. Hier trifft man vor
nehmlich auf folgende Erscheinungs· 
formen: 
ListenvarianIe: Die häufigste Erschei· 
nungsform der verbalen Stellenbe· 
schreibung ist die Auflistung der Stel· 
lenelemente, die in Satzform oder 
stichwortartig erfolgen kann. Eine ta
bellarische AuOistung bringt eine ein
dimensionale Systematik in diese Ab· 
bildung. 
Profi/variante: Lassen sich Steilen
merkmale auf höheren Präzisionsstu
ren, also auf einer Intervall· oder Ver
hältnisskala, messen, wird die Profil
darstellung anwendbar. Das Anforde· 
rungsprofil gibt ein anschauliches Bei
spiel fÜr ctiese Klasse von SteIlenbil
dern. 
BaumlNellvariante: Vornehmlich zur 
besseren Erfassung von Beziehungen 
zwischen Stellenelementen wird häufig 
auf die graphische Baum- bzw. Netz· 
darstellung zurtlckgegriffen. Hiermit 
lassen sich Beziehungen verschieden
ster Art anschaulich beschreiben: Man 
denke beispielsweise an Abläufe (Ab
laufdiagramme), Material· und Infor· 
mationsflUsse in Raum und Zeit (Fluß· 
diagramme), Wege- bzw. Tourenpläne 
bei ortsveränderlichen Tätigkeiten, an 
bedingte Abhängigkeiten (Entschei
dungsbäume) sowie an die hierar
chisch·analytische Aufgliederung der 
Stellenaktivitäten (Relevanzbäume). 
Matrixvarianle: Matrizen erlauben ei· 
ne zweidimensionale Gliederung von 
Stellenelementen. FOr Austauschmo
delle bietet sich deshalb die Matrixva· 
riante (als Austauschmatrix) an. Aber 
auch für bedingte Stellenmodelle eig
net sich die Matrixanordnung: Hier 
sind inbesondere Einsatzmöglichkeiten 
der Entscheidungstabelle aJs organisa· 
torisches Darstellunginstrument zu 
prUfen'· . 



Kontenvariante: Wenig Beachtung 
fand bisher - sieht man einmal von 
Budgetmodellen ab - die Konto- bzw. 
Kontenanordnung. Gerade für die Ge
genUberstellung von Last- und Lei
stungselemc:nten (Rechten und Pflich
ten, Leistungen und Gegenleistungen 
usw.) besitzt diese Präsentationsform 
jedoch besondere: Eignung. 

Zur betrieblichen Anwendungspnaxis 
von SIelIenbeschreibungen 

Welchen Beitrag liefern die voranste
henden Überlegungen zur Bewältigung 
von Darstellungsproblemen in der Or. 
ganisationspraxis? Zur Beantwortung 
dieser Frage sei von drei Beitragsinten
siU1ten ausgegangen: 
- Schaffung eines Problembewußt
seins: Dieser Aufklärungsbeitrag wur
de geleistet . Vor dem Hintergrund or
ganisationsintemer und organisations
übergreifender Integrationsprobleme 
wurde auf die Notwendigkeit eines 
weiten Stellenkonzepts verwiesen. Für 
die Beschreibung derartiger Stellen
konzepte existiert eine Instrumentenfa· 
mili e. Eine pJoblembewußte Darstel
lungspraxis rückt von der Vorstellung 
einer einzigen universellen Darstel
lungsform ab. 
- Strukturierung des Entscheidungs
problems "Wahl der problemadäqua
ten Stellenbeschreibungsform" . 
- Formulierung direkt verwertbarer 
Empfehlungen: Eine Aufstellung von 
Zuordnungsempfehlungen ("Wenn 
Anwendungsproblem C. dann Stellen
beschreibungsform IX") konnte nicht 
bewerkstelligt werden. 
Die Frage nach der organisatorischen 
Relevanz kon zentriert sich offensicht
lich auf den Strukturierungsbeitrag. 
Hier ist es gelungen. diesem Entschei· 
dungsproblem Konturen z.u geben: 
- Die DimensionaliUit des Darstel
lungsinstrumentariums rur SteUenbe
schreibungen wurde ermittelt. Hierzu 
wurde das Bild einer geordneten Viel
falt von Stellenbeschreibungen auf ei
ner integrativen Basis entworfen. 
- Die Weite der einzelnen Dimensio· 
nen wurde ausgelotet durch eine Be
schreibung ihrer Extrembereiche (Va
rianten) . 
- Dieses Wissen über die verschiede
nen Varianten von StellenmodeJlen auf 
den verschiedenen Dimensionen eignet 
sich als Orientierungshi/je fUr den Or
ganisationspraktiker: Bringt man es in 

die Gestalt einer Chedliste, liefert ihm 
dieses Wissen eine systematische Zu
sammenstellung von Darstellungsmög
lichkeiten für unterschiedliche Ver
wendungszwecke. 
Dabei ist allerdings zu beachten, daß 
die Lösung folgender Strukturierungs
probleme noch aussteht: Zunächst ist 
der Alternativenraum möglicher Dar
stellungen vollstlindig zu bestimmen. 
Zum anderen mUssen Eignungsaussa
gen über alternative Beschreibungsfor
men im Hinblick auf unterschiedliche 
Anwendungszwecke ermittelt werden. 
Ausgehend vom hier aufgezeigten Va
rianlenspektrum erfordert die Lösung 
dieser Probleme u. a.: 

I) SkaUerung der Dimensionen des 
Spektrums. Auf diesem Wege wer· 
den dann Abstufungen zwischen 
den Extrembereichen erkennbar. 
beispielsweise Stellenbeschreibun· 
gen mittleren Abstraktionsgrades 
und Umfangs. mittlerer Detailliert. 
heil, Operationalhät usw. 

2) Beurteilung mehrfacher Steilenab
bildung. Für bestimmte Anwen
dungszwecke könnte es vorteilhaft 
sein, nicht nur ein einziges, sondern 
mehrere Bilder einer Stelle gleich· 
zeitig anzufertigen. Man denke 
hierbei an 
- objektive und subjektive SteIlen

modelle (duale Arbeitsanalyse), 
- Arbeitssystem- und Rollen

modelle. 
- Anforderungs· und Rollenbil

der. 
- Belastungs- (Anforderungsmo-

deU) und Beanspruchungsbilder 
(Arbeitswirkungsmodem, 

- Potential- und Prozeßmodell, 
- summarische und detaillierte 

Modelle. 

Aus einer Qegenüberstel1ung sol
cher Doppel- bzw. Mehrfacherfas· 
sungen lassen sich gestaltungsrele· 
vante Schlüsse ziehen. Fertigt man 
beispielweise sowohl ein Bild der 
bewerteten Wirkungen (Ertrags
bzw. Arbeitswirkungen) als auch 
ein (prozessuales) Pensumbild an, 
läßt sich hieraus ein "Konzentra
tionsbild" der Stelle entwickeln. 
Dieses ermöglicht eine ABC-Analy
se der Stellen tätigkeit: Die Gegenü
berstellung der relativen Wirkungs
und Pensumanteile gibt Auskunft 
darüber, wieviel Prozent der 
Gesamttätigkeit wieviel Prozent der 
Gesamlwirkungen erbringen, und 
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zwar differenziert nach Ertrag, Ko
sten, Beanspruchung usw. 
Beispiele für relaliv ausgewogene 
Kombinationen mehrerer Modell
varianten enthält Bild 1215• 

3) Mischung verschiedener Modellva
rianlcn . Bei einem derartigen Vor· 
gehen wird nicht eine Modellform 
für die gesamte Stelle gewählt, son
dern für unterschiedliche Steilenele
mente jeweils unterschiedliche Be
schreibungsformen. Auf diesem 
Wege gelangt man zu einer Mi
schung von detaillierter Beschrei
bung von Arbeitsmitteln, -objek
ten, -plätzen. -zeiten usw. einerseits 
und summarischer Erfassung der 
Befugnisse andererseits. von objek
tiver Erfassung der Aufgaben und 
subjektiver Ermittlung der Arbeits
wirkungen usw. 

Der Beitrag wendet sich also sowohl an 
die Organisatianspraxis als auch an die 
Organisationsforschung: Der Praxis 
will er neben einem Problembewußt
sein eine Strukturierungshilfe für die 
Entscheidung aber ein zentrales orga· 
nisatorisches Darstellungsinstrument 
an die Hand geben. An die Organisa
tionswissenschoj"t richtet er sich mit 
der Aufforderung, Kombinationsfar
men der aufgezeigten SteIlenbeschrei
bungsvarianten zu entwerfen und auf 
ihren Aussagegehalt hin zu uberprU
fen. Hierauf aufbauend lassen sich 
dann Empfehlungen zum differenzier
ten Einsatz der Stellenbeschreibung in 
der Praxis formulieren . 
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Job Diagnostic Surv~y Stcllenbeschreibungen fÜr DIN 33407 Arbeitswissenschaftliches 
(JDS) ausfÜhrende St~lI~ (Schwatz) Arheit sanalyse, Merkmale Erhebungsverfahren zur 

Tätigkeilsanalyse (AEn 

Anforderungsvarietat Inhaber Identifitierungsmerk male Arbeitsobjekte 
Aufgabenidentität SteJlennummer Arbeitsaufgabe(n) Arbeitsumgebung 
Aufgabenwichtigkeit Stellenbezeichnung Arbeitsorganisalion Aufgaben Überwiegend 
AUlonomi~ Dienstrang Umg~bungseinnüsse auf stornich~ Arbeits-

Rückkopplung Abteilung Arbeitssicherheit objekte bezogen 

--- leilungsbereich Persönliche Anforderungen Aufgaben Überwiegend 
auf abstrakte Arbeits-Erlebte Bedeutsamkeit 

Unmill~lbarer Vorgesetzter 
der Arbeit 
Erlebte Verantwonlichkeil 

Dessen Stellverueter 

für Arbeilscrgebnis Unmittelbar untergeordnete 

Wissen über effektive I Stellen 

Arbeitscrgebnisse I 
Beigeordnete Mitarbeiter 

--- Passive Stellvertretung , 
Inuinsische Arbeits- Aktive Stellveruetung 

, 
motivation Aufgabe (kurz) 
Arbeitsleistung Hinweise zur 
Arbeitszu f riedenheit 

I 
Slel1enbeschreibu ng 

AbscntismuslFluktuation Bedeulung der Arbeit 
I Einz~laurgaben und Arbeilsablaun 
i Befugnisse und Verantwonung I 

I ! 

I Zusammenarbeit mil anderen 
, 

Stellen und Abteilungen 
Anforderungen an den 
Stelleninhaber 
BcwenungsmaOsläbe fu r die 

I Leistung der Stelle 
Hinweise zur SIelIenbeschreibung 
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Summary: 

Retent practical and theoretical 
developments have not been without 
their effetts on bOlh the form and con
tent of recruiting advertisements. Or
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. Tbe author presents a variety of 
job descriptions which should prove a 
useful guide for the organiser looking 
for a suitable form of advertisement. 
This article has been published in two 
parts, the first of which appeared in 
the last issue (zfo_ 5-6/ )984, pp. 
361-370). zfo 


