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«Und taglich grisst das Murmeltier»,
das war der Titel eines Films im Jahr
1993, in dem ein Mann in einer Zeit-
schleife gefangen war, bis er anfing sein
Verhalten zu verandern.

Veranderung und Routine sind im realen
Leben allerdings keine kontrar ausge-
richteten Konzepte. Im Gegenteil: Rou-
tine ist ein nitzliches Vehikel, mit dem
es erst moglich wird, Uber Bestehendes
hinauszuwachsen, Neues zu (er-)finden
und Ideen zu erkunden.
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Dies erlautert der Arbeitspsychologe Dr.
Wolfgang Schnellim Interview und emp-
fiehlt, dass sich Teams sowohl aus ver-
anderungsbereiten als auch aus pro-
zessorientierten Menschen, fur die Ord-
nung und Bestandigkeit wichtiger sind,
zusammensetzen sollten.

Weil Routine nicht gleich Routine ist und
Jobprofile ganz unterschiedliche Aus-
pragungen haben, ist es sinnvoll, bei ei-
ner Rekrutierung die Passung von Job-
profil und Bewerbern zu reflektieren.

Hilfreiche Anleitung dazu gibt Dr. Corne-
lia Nussle Achermann, die als Instru-
ment das Zuger Stress und Personlich-
keitsprofil vorstellt.

Mit der Installation von High Impact
Teams in der Organisation beschaftigt
sich der Artikel von Stephan Hageli.
Er stellt ein Modell vor, mit dem die
Ambidextrie in der Organisation — ope-
rative Verlasslichkeit und kontinuierli-
che Erneuerung - geschafft werden
kann.
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Ein

auf die

Lob

Routine

Warum Routinen wichtig sind und warum sie gerade in

Veranderungssituationen unterstitzen konnen. Ein Gesprach mit

dem Organisations- und Arbeitspsychologen Dr. Wolfgang Schnell.

Interview von Karen Heidl

Gemeinhin gilt die Routine als Innovations-
killer. So zielt manche Reorganisation darauf
ab, althergebrachte Prozesse aufzubrechen.
Wie wirkt sich dies auf die Mitarbeitenden
aus?

Routinen sind wie Rituale. Sie helfen Menschen zu
erkennen, wie ein Unternehmen funktioniert. Wenn
jemand neu in ein Unternehmen kommt, dann
schaut sich diese Person erstmal die Routinen und
Rituale an, weil diese die Kultur des Unternehmens
widerspiegeln. Sie zeigen den Umgang miteinander
und Werte, die die Menschen teilen. Im Alltag ver-
trauen Menschen auf Routinen. Man will ja nicht,
dass jeden Morgen die Kaffeemaschine anders
funktioniert oder das Auto anders bedient werden
muss. Routinen erleichtern uns den Alltag.

In Veranderungsprozessen besteht das Problem
meiner Ansicht nach haufig darin, dass man zu viel
in zu kurzer Zeit verandern mochte. Der Psychothe-
rapeut Klaus Grawe hat vier Grundbedurfnisse von
Menschen herausgearbeitet. Das wichtigste neben
Lust/Unlust, Bindung und dem Bedurfnis nach
Selbstwerterhohung und Selbstwertschutz ist in
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diesem Zusammenhang das Beddrfnis nach Orien-
tierung und Kontrolle. Menschen kdnnen dann gut
arbeiten und sind leistungsfahig, wenn sie das Ge-
fihl haben, alles sei geregelt. Dabei helfen Routinen
sehr. Sie geben Orientierung im Arbeitsumfeld.

Menschen im Burnout berichten fast alle von einem
Orientierungsverlust. Sie wissen beispielsweise
nicht mehr, ob sie in der Firma erwtlinscht sind. Sie
wissen nicht, wie es weitergehen soll, ob sie ihren
Job behalten werden. Die Menschen sind sich im
Unklaren hinsichtlich der Frage, was von ihnen er-
wartet wird. Diese Art von Verunsicherung ist das
Problem bei vielen Veranderungsprozessen.

Heisst das im Umkehrschluss, dass man zu
dem Zeitpunkt, zu dem man Routinen auf-
bricht, neue installieren sollte?

Ja. Kurt Lewin hat bereits in den 1970er Jahren ein
Modell fiir Change Management dazu entworfen,
das aus drei Phasen besteht: In der ersten Phase
muss ein Status quo aufgebrochen werden. Diese
Phase nennt er Unfreeze. Danach folgt als zweite
Phase ein Tal der Tranen, in dem sich Leistungen,
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Zur Person

Wolfgang Schnell studierte Pddagogik (Promotion) und
Psychologie. Nach seiner beruflichen Karriere als Lehrer
an verschiedenen Schulen machte er sich mit seinem
Beratungs- und Coaching-Unternehmen Abrimos selb-
standig. Neben seiner Beratungstatigkeit doziert er u.a.
an der Padagogischen Hochschule Sankt Gallen, an der
Technischen Universitat in Kaiserslautern und an der
Kaleidos Fachhochschule Schweiz. Wolfgang Schnell ist
Mitglied der Schweizerischen Gesellschaft fiir Arbeits-

Ergebnisse oder die Produktivitat verschlechtern.
Man muss sich als Fihrungskraft bewusst ma-
chen: Jede Veranderung fiihrt zunéchst zu einer
Verschlechterung. Man muss dann mit Geduld aus
dieser Phase herausfiihren und in der letzten Phase
auf einem neuen Niveau die Situation wieder «ein-
frieren» (Freeze). Einfrieren heisst, dass man wie-
der neue Routinen schaffen muss. Man kann nicht
alles spontan gestalten; das wiirde die Organisa-
tion Uberfordern. Die Menschen brauchen wieder
Orientierung.

Ich bin zudem der Meinung, dass Veranderungs-
projekte auch einmal explizit abgeschlossen wer-
den missen. Es scheint mir ein haufiger Fehler zu
sein, dass man Veranderungsprojekte in bestimm-
ten Abstanden aufgleist, aber die vorhergehenden
nicht formal abschliesst. Auch dies kann bei Men-
schen zur Orientierungslosigkeit fiihren.

Diese Ansicht wird ja teilweise sogar bestrit-
ten, wenn von permanenter Veranderung ge-
sprochen wird und davon, dass man mit tech-
nologischen und Marktverdnderungen stin-

und Organisationspsychologie sgaop.

Mehr Informationen auf der Website: Abrimos.ch

dig Schritt halten miisse. Wie schafft man es,
die Balance zwischen Kontinuitat und Veran-
derung zu halten?

Ich komme noch einmal zuriick auf meine Aus-
sage, dass Veranderungsprozesse auch beendet
werden mussen. Hier ist eine eindeutige Kommuni-
kation wichtig, um Mitarbeitenden Klarheit zu ge-
ben. Man kann durchaus mehrere Reorganisatio-
nen durchfihren, die Frage ist nur: Wie umfassend
sind sie? Ich denke, dass man zwei Dinge beachten
muss: In der Kommunikation geht es in der Regel
um die Fakten, bei den Menschen steht aber eher
die emotionale Ebene im Vordergrund. Es beschaf-
tigen sie zum Beispiel Fragen wie: Verliere ich
meine Mitarbeitenden? Wird es meine Abteilung
noch geben? Wer sich mit solchen Fragen beschaf-
tigt, ist nicht mehr in der Lage, den Markt im Auge
zu behalten oder innovative Ideen zu haben. In sol-
chen Zeiten suchen die Menschen fur sich selbst
wieder Sicherheit, nach Wegen, wieder gut funktio-
nieren zu kdnnen und nach neuen Routinen. Des-
halb ist es auch in sehr dynamischen Umfeldern
notwendig, Sicherheit im Unternehmen zu geben.
Das mussen nicht ganz bestimmte Dinge sein, aber
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etwas sollte auch in Veranderungen Kontinuitat
aufweisen, und seien es nur kleine Dinge wie die
Spesenabrechnungen. Ausserdem sollte man bei-
spielsweise bei grosseren Veranderungen vielleicht
erstmal auf einen Gebdudewechsel verzichten.

Dies erinnert mich an die Versuche, Mitarbei-
tende an flexible, nicht personliche Arbeits-
platze zu gewohnen. Im Ergebnis wurden
diese Versuche mit allerlei Tricks ausgehe-
belt, um dann doch mit den Lieblingskollegen
zusammenzusitzen. Es gibt eben soziale Um-
gebungen, in denen man sich besonders wohl
fihlt.

Das hat auch mit dem Geflihl von Heimat zu tun.
Dort hat man Sicherheit. Und wenn man das Gefihl
hat, kann man auch innovativer sein und mehr ex-
plorieren.

Sicherheit schafft Starke...

Ja, das wissen wir von John Bowlby und Mary Ains-
worth, die die Entwicklung von Kleinkindern unter-
sucht und festgestellt haben, dass sichere Bindun-
gen mit den Erziehungspersonen den Kindern er-
maoglichen zu explorieren. Ich denke, dass ein ahn-
licher Zusammenhang im Arbeitsleben besteht.
Wenn Menschen Sicherheit haben, konnen sie
mehr wagen.

Das bedeutet, dass in Veranderungssituatio-
nen erst personelle Fragen geklart sein miis-
sen, bevor man iiberhaupt in die Veranderung
geht. Welche weiteren Empfehlungen haben
Sie fiir Veranderungssituationen?

|
«Fur ein gesundes Team ist es

nicht gut, nur Menschen an Bord zu
haben, die nach Wandel streben.»
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Es braucht immer eine gute Durchmischung in den
Teams. Es gibt Menschen, die sind eher auf Bestéan-
digkeit ausgerichtet, andere streben nach Wandel.
Das ist das Modell aus dem Buch «Die vier Grund-
formen der Angst» von Fritz Riemann. Die beiden
anderen Pole sind Nahe und Distanz. Er erklart
diese Grundformen psychiatrisch, wahrend ich dies
nun auf das Team adaptiere. Fir ein gesundes
Team ist es nicht gut, nur Menschen an Bord zu ha-
ben, die nach Wandel streben. In einem guten Team
braucht es auch das gegenteilige Streben, damit
das Neue geerdet wird. Das meinte ich eben mit
dem «Einfrieren». Es braucht nicht nur diejenigen
mit neuen Ideen, sondern auch solche, die die De-
tails auf den Boden bringen. Die Kreativen sind nicht
immer die Besten, um einer Innovation eine Struktur
zu geben. Dazu braucht man Menschen, die auf Be-
standigkeit ausgelegt sind.

Der zweite Hinweis fiir Fihrungskrafte zielt auf das
typische Verhalten bei Einstellungen, solche Men-
schen auszuwahlen, die uns selbst ahnlich sind.
Wenn man ein Unternehmen fihrt, braucht man
aber auch Menschen, die anders sind, die beispiels-
weise die Buchhaltung machen, Dinge zu Papier
bringen, ein Projekt zu Ende fihren, und nicht nur
solche, die standig neue Ideen kreieren.

Ein dritter Punkt: Die Menschen sollten nicht immer
die gleiche Rolle als Ideengeber und Innovator ei-
nerseits oder auf der anderen Seite als Strukturge-
ber und Prozessentwickler spielen missen. Das ist
namlich sehr anstrengend, wenn die einen immer
aus der Perspektive der Bewahrer argumentieren
mussen, wahrend die Innovatoren standig neue Tu-
ren offnen sollen. Auch wenn die Personlichkeiten
vielleicht diesen Rollen entsprechen, ist es notwen-
dig, dass diese gewechselt und Aufgaben entspre-
chend zugewiesen werden. Das ist wichtig fur Lern-
erfahrungen innerhalb des Teams.

In diesem Zusammenhang finde ich auch das
Zusammenspiel von Jiingeren und Alteren
spannend, das in Veranderungssituationen
sehr befruchtend sein kann. Altere gehen
haufig gelassener mit Veranderungen um,
sind aber nicht unbedingt riickstandiger,
auch wenn dies einem gidngigen Klischee
entspricht.



Bei Ritualen und Routinen muss man halt immer
schauen, ob sie noch zweckmassig sind oder ob
sie nur existieren, um das Vergangene zu bewah-
ren. Um das herauszufinden, ist es auch mal wich-
tig, sich Rickmeldung von Jingeren geben zu las-
sen. Wenn aéltere Arbeitnehmende dazu bereit
sind, dann ist das eine hervorragende Ausgangs-
situation. Die Argumentation «Das haben wir
schon immer so gemacht» grenzt dagegen nicht
nur die Jingeren aus, sondern auch das Umfeld.
Dann verliert man auch schnell den Markt aus den
Augen.

Wann wird denn Routine krankhaft? Woran
erkennt man, dass einzelne Personen ein Pro-
blem mit Routine haben?

Routine wird dann zum Zwang, wenn man etwas
gegen den eigenen Willen tun muss. Wenn
Menschen also zwanghaft Regeln wiinschen, die
aber nicht dem Leben und dem Wohlbefinden die-
nen und nicht auf freien Entschlissen beruhen.
Oder wenn man versucht, anderen Regeln Gberzu-
stiilpen, die eine Art unbegriindete Uberregulie-
rung darstellen. Dann wird eine Routine zum
Zwang. Menschen haben fir diese Art von Zwang
ein sehr gutes Gespdir, und wenn einem etwas
nicht normal vorkommt, dann ist es auch nicht
normal. Als Flhrungskraft kann man da seinen
Wahrnehmungen vertrauen. Natlrlich kann es
Ticks geben, die tolerabel sind. Wenn aber solche
Ticks beginnen, andere zu storen, dann sollte man
das thematisieren. In diesem Fall muss man das
storende Verhalten sehr genau beobachtet haben
und man muss der betreffenden Person erklaren
konnen, in welcher Form es stort. Man muss ihr
genau deutlich machen, welche Veranderung
stattfinden muss und welches Verhalten erwartet
wird.

Aber es gibt natiirlich auch die Routine, die
krank macht...

In der positiven Psychologie hat Mihaly Csikszent-
mihalyi die Flow-Theorie entwickelt; Flow ist ein Zu-
stand, in dem Menschen hochkonzentriert ohne
Unter- und Uberforderung arbeiten kénnen. Auch
Unterforderung ist Stress. Man nennt diesen Zu-
stand, in dem Menschen sich gar nicht mehr ein-
bringen konnen in ihre Arbeit, die zudem eintonig
ist, auch Boreout. Das ist insbesondere flir gut aus-
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«Routine wird dann zum Zwang,

wenn man etwas gegen

den eigenen Willen tun muss.»

gebildete Menschen ein Problem. Sie arbeiten hau-
fig destruktiv und nutzen ihre Kreativitat, um dem
Unternehmen zu schaden.

Wie erklart sich der haufige Widerstand ge-
gen Verdanderungen im Unternehmen?

Haufig wird nicht klargemacht, warum Verande-
rung notwendig ist und wo sie stattfinden muss.
Dies ist besonders wichtig bei Menschen, die auf
Bestandigkeit ausgelegt sind. Man muss ganz
deutlich machen, dass es das Unternehmen nicht
mehr geben wird, wenn externe Veranderungen im
Markt oder in der Technologie zu lange ignoriert
werden.

Verweigerungshaltungen sind ja haufig zu-
tiefst irrational und kénnen mit personlichen
Konflikten verbunden sein, die wenig mit
dem Arbeitsplatz zu tun haben.

Widerstand ist ja eigentlich etwas Natirliches. Und
erist sogar gut, denn mit dem Widerstand kommen
die Themen auf den Tisch, die Fiihrungskréafte oder
Projektleitende Ubersehen haben. Deshalb ist es
notwendig, nicht gegen den Widerstand zu agieren,
sondern sich auf die Argumente einzulassen, um
herauszufinden, wo die Ursachen liegen. Dazu kann
man vier Ebenen anschauen: 1. Ist der Grund Nicht-
wissen? Weiss die Person bestimmte Dinge nicht,
weil sie nicht kommuniziert wurden? 2. Die Person
ist eigentlich gut orientiert, aber sie versteht die Zu-
sammenhange noch nicht, weil die Kommunikation
missverstandlich war. 3. Die Person weiss alle Be-
weggrinde, glaubt sie aber nicht und versucht sich
«herauszumogeln». Das Aussitzen bis zur baldigen
Pensionierung oder die Leugnung, dass es die Un-
ternehmensleitung ernst meint, sind maogliche Re-
aktionen. Auch zu viele Veranderungsprojekte kon-
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nen dazu flihren, dass deren Ernsthaftigkeit ange-
zweifelt wird. Nichtglauben fihrt haufig zu passi-
vem Widerstand, der gar nicht laut formuliert wird.
4. Die Veranderungsargumente werden verstanden
und geglaubt, aber die Person hat Angst vor Uber-
forderung.

Eine Fuhrungskraft kann nur Gber Gesprache her-
ausfinden, wo die Ursachen liegen. Und sie muss
unmissverstandlich verbal und durch entsprechen-
des Fihrungshandeln klarmachen, dass sie es
ernst meint. Das ist vor allem notwendig, um die
dritte Ebene, den Glauben an die Veranderung, zu
adressieren. In Bezug auf die vierte Ebene, die
Angst, ist es wichtig, Sicherheit zu geben. Fehlende
Orientierung und mangelnde Sicherheit flihren zu
Dauerstress, der in einen Burnout minden kann.

Ist Veranderung trainierbar?

Vor allem die Kommunikation kann man trainieren.
Und von Widerstand, der aus schlechter Kommuni-
kation resultiert, kann man gut lernen.

In der Organisationsentwicklung werden im We-
sentlichen zwei Wege zur Veranderung beschrie-
ben: Entweder man bezieht alle ein und lasst das
Vorhaben unter Einbezug aller entwickeln. Das be-
notigt mehr Zeit, fihrt aber zu einer hoheren Betei-
ligung und besserem Commitment. Oder man ent-
scheidet sich fur den «Bombenwurf», bei dem nur
wenige Mitarbeitende am Veranderungsprojekt be-
teiligt sind, das am Tag X allen Mitarbeitenden kom-
muniziert wird. Das fuhrt haufig zu grossem Wider-
stand und auch dazu, dass manche im Widerstand
verharren. Man sollte sich also gut Uberlegen, wie
weit Transparenz und Beteiligung in den verschie-
denen Veranderungsphasen moglich und er-
winscht sind. Es ist entscheidend, sich gut zu tber-
legen, wo und wie man die Weisheit der Vielen im
Veranderungsprozess einbindet.

Das ist immer ein zweischneidiges Schwert,
denn je linger ein Veranderungsprojekt dau-
ert, umso schwieriger kann es fiir einige
Menschen in der Organisation werden.

Wenn Sie versuchen, ihre Arme einmal andershe-

@ rokus Routine & Wandel

rum als gewohnlich zu verschranken, dann fihit
sich das erstmal komisch an. Unser Bauch fihlt
sich erstmal nicht wohl damit. Das ist vollig natr-
lich. Man realisiert, dass man etwas lernen muss.
Das ist im ersten Moment keine angenehme Nach-
richt. Man muss den Menschen zugestehen, dass
sie ein wenig Zeit bendtigen, sich an diesen Gedan-
ken der Veranderung zu gewohnen.

Lernen ist ein schones Stichwort, weil Lernen
auch ein Hebel sein konnte, Menschen veran-
derungsfreudiger zu machen. Lernen konnte
so als Teil der Unternehmenskultur ein Ver-
anderungsmuskel sein.

Lernen funktioniert am besten, wenn man sich
selbst etwas nicht mehr erklaren kann und eine
Dissonanz erfahren wird. Deshalb braucht es auch
diesen Adaptionszeitraum, um zu realisieren, dass
Lernen Veranderungen herbeiftihren kann.
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Rekrutieren
Routine

Routinetatigkeiten werden oft als unattraktive Beschaftigungen

abgewertet. Obschon auch Routinetatigkeiten sehr reichhaltig und

abwechslungsreich sein konnen, erlebt nicht jede Person sie als

erfullend. Wie unterscheidet man im Rekrutierungsprozess Personen,

die Routine mogen, von solchen, die veranderungsfreudig sind?

Mit welchen Stichworten gestaltet man das Jobprofil?

Von Cornelia Nussle Achermann

Googelt man den Begriff Routine, dann eroffnet sich
dessen Bedeutung wie folgt: «Durch langere Erfah-
rung erworbene Fahigkeit, eine bestimmte Tatigkeit
sehr sicher, schnell und Uberlegen auszufiihren.» Es
geht also um Handlungen, die durch Wiederholung
zur Gewohnheit werden. Tagliche Routine wird oft
als Alltagstrott im Sinne von mihsam in ihrer Sinn-
haftigkeit herabgesetzt. Eigentlich stammt der Be-
griff Routine aus dem Franzosischen und meint Ge-
schicklichkeit oder Gewandtheit. In der deutschen
Sprache ist eher Erfahrung, Gelibtheit, Gewohnheit
gemeint.

Routine als Chance

Routine entsteht dadurch, dass sich wiederholende,
gleichbleibende Abldufe im non-deklarativen (proze-
duralen) Gedachtnis als sensomotorische Inhalte
abgelegt haben und fortan automatisiert abgerufen

30 | Penso 04/2022

werden. Dies bedeutet, dass uns das Gehirn dabei
unterstiutzt, es umfassender und effizienter zu nut-
zen. Die automatisierten Funktionen, also Routinen,
ermdglichen es, wahrend automatisierte Aufgaben
ausgefiihrt werden, zeitgleich die Aufmerksamkeit
auf andere wichtige Dinge zu richten. Im Idealfall
konnen rechtzeitig Anomalien im betrieblichen Ab-
lauf wahrgenommen und darauf reagiert werden.
Dies entspricht dem Inbegriff einer verantwortungs-
vollen Mitarbeit.

Mitunter wird die freie Kapazitat des Gehirns jedoch
fur andere gedankliche Tatigkeiten verschwendet.
Damit sinkt die auf den Arbeitsprozess gerichtete
Aufmerksamkeit und wichtige implizite Aufgaben wie
stetige Uberpriifung der Qualitat des Outputs oder
sich ankindigende betriebliche Stérungen werden
nicht wahrgenommen.



Routine und Monotonie

Routine ist nicht einfach gleichzusetzen mit Monotonie. Monoto-
nie bietet als gleichartige und einférmige Tétigkeit wenig Reize
und das Gehirn droht «einzuschlafen». Wenngleich eine mono-
tone Tatigkeit z.B. am Fliessband ebenso eine Routine ist, so fehlt
hier die Vielfalt an Arbeitsschritten. Routinetatigkeit ist also sehr
divers. Diesen Auspragungen gemeinsam sind die sich wiederho-
lenden Tatigkeiten und die Festigung im Gedachtnis.

Einerseits kann Routine gekennzeichnet sein durch unterschiedli-
che Arbeitsschritte und Abwechslung. Wir sprechen von der An-
forderungsvielfalt einer Aufgabe und denken dabei z.B. an routi-
nemassige Wartungen von Anlagen, die etliche Arbeitsschritte
und stetige Aufmerksamkeit und Uberpriifung erfordern. Wenn
allerdings nur ein bis wenige Arbeitsschritte in kurz aufeinander-
folgender Sequenz wiederholt werden, dann sprechen wir von
Monotonie. Monotonie senkt die Wachsamkeit und kann deshalb
zu Fehlhandlungen fihren. Dem kann mit planméassigem Tatig-
keitswechsel, mit Mischtatigkeiten oder mit Aufgabenerweiterun-
gen entgegengesteuert werden. Auf diese Weise erhoht sich die
Anforderungsvielfalt wieder.

In der Arbeitspsychologie gibt es zur Analyse von Arbeitstéatigkei-
ten mehrere Modelle. Konsens besteht darin, dass Faktoren wie
Anforderungsvielfalt, Ganzheitlichkeit und Bedeutsamkeit der
Aufgabe sowie zusatzlich Autonomie und Riickmeldung (bereits
1975 durch Hackman und Oldham beschrieben) das Erleben der
Beschaftigten im Sinne von Motivationsforderung und Erfillung
beeinflussen. Konkret: Wenn eine Aufgabe zwar Routine ist, aber
eine Vielfalt von Schritten umfasst, die zusammen eine Ganzheit
bilden (von A bis Z), die fir das Gesamtunternehmen von Bedeu-
tung ist, sind wichtige Forderungen fur Zufriedenheit erfiillt. Wenn
zu diesen Faktoren noch eine gewisse Autonomie kommt und
eine positive Rickmeldeschlaufe besteht, dann ist der Job flr
viele Menschen perfekt — aber nicht fir alle. Es gibt Beschaftigte
mit geringen Ansprichen an Vielfalt oder Mitbestimmung.

Emotionale Qualitit in der Routine

Ein friher Forscher im Bereich der Arbeitspsychologie sagte
schon im Jahr 1912, dass das «Erleben von Monotonie weniger
von objektiven Charakteristika der Arbeit als von Merkmalen der
Person» abhangig ist (Minsterberg, 1912). Dem kann man auch
heute noch zustimmen, obschon die Bestrebungen vieler Unter-
nehmensberater unbesehen auf Job-Enrichment und Job-Rota-
tion als alternativioses Gegensteuer zu einfachen, monotonen
Tatigkeiten setzen. Aber damit verschlimmbessert sich die Ar-
beitszufriedenheit in manchen Fallen. Nicht alle Mitarbeitenden
haben dasselbe Bediirfnis, sich in der Tétigkeit zu entfalten. Wir
miissen zur Kenntnis nehmen, dass sich viele Menschen - nicht
nur erzwungenermassen — mit monotonen Arbeiten richtig an-
freunden konnen.

Dr. phil. Cornelia Nussle Achermann studierte an der
Universitat Ziirich Psychologie mit den Schwerpunkten
Methodenlehre, Neuropsychologie und Sonderpadagogik.
Sie absolvierte Weiterbildungen in Arbeits- und Organisa-
tionspsychologie und griindete das Unternehmen psycon
Psychological Consulting. Sie entwickelte das Zuger Stress-
und Personlichkeits-Profil, ein Instrument zur Eignungs-
diagnostik, Beratung und Stresspravention im Berufsleben.
Weitere Informationen finden sich auf psycon.ch und
zspp.ch. Cornelia Nussle ist Mitglied der Schweizerischen
Gesellschaft fiir Arbeits- und Organisationspsychologie
sgoap.




Wenn aber weder die Reichhaltigkeit der Tatigkeit
noch die Mitsprachemdglichkeit linear die Arbeitszu-
friedenheit bestimmen, was dann? Es wird von den
Mitarbeitenden am Fliessband und anderen monoto-
nen Tatigkeiten nicht erwartet, dass sie bei der Arbeit
denken, stattdessen unterhalten sie sich, falls die
Aufgabe und Ergonomie dies zulassen. Im Endergeb-
nis gibt ihnen das Erleben von guten Beziehungen am
Arbeitsplatz das erstrebenswerte Geflhl, eine fir
sich goldrichtige Tatigkeit auszutiben.

Es ist also eine Einstellungsfrage, ob und in welchem
Mass jemand (monotone) Routinetatigkeiten mag.
Sicher ist, dass extravertierte Menschen diese gar
nicht mogen, genauso wenig wie Personen mit ei-
nem ausgepragten Bedirfnis nach personlicher Ent-
faltung. Diese Menschentypen mochten mitbestim-
men und mitgestalten. Mitwirkung starkt die Erfah-
rung der Selbstwirksamkeit und das Selbstwertge-
fiihl, wahrend in der Routine das Geflhl der sozialen
Zugehorigkeit im Beispiel der plaudernden Fliess-
bandarbeitenden vorherrschen mag.

Von der Person zum idealen Job

Aber wie lasst sich bestimmen, welche Merkmale
Personen aufweisen, die sich fiir wenig anregende
Routinetatigkeiten eignen, im Vergleich zu Personen,
die Reichhaltigkeit, zudem noch Autonomie und Mit-
bestimmung zu ihrem beruflichen Glick brauchen?

Es ist zielfihrend, die Eigenschaften, die Menschen
fur ihre Arbeitstatigkeit mitbringen, zu analysieren,
bevor man anfangt, die Arbeitsbedingungen selbst
zu modifizieren. Gemeint ist eine Analyse der Kon-
gruenz zwischen Person und Arbeitsanforderungen
- kurz, die Person-Job-Passung.

Zuger Stress- und Personlichkeits-Profil

Ein bewahrtes Instrument zur Job-Person-Passung
bietet das Zuger Stress- und Personlichkeits-Profil
(ZSPP). Darin werden u.a. folgende Faktoren aufge-
fihrt, die einzeln oder in Kombination Aussagen zum
idealen Stellenprofil zum Beispiel im Kontext von
Routine liefern und somit die Person-Job-Passung
analysieren.

Freude an Neuem oder Bevorzugung von Traditio-
nellem und Bewahrtem: Bei Personen mit hoher Af-
finitat zu Neuem und Abwechslung ist Routine ver-
pont. Sie sind wissbegierig, erproben Neues und ge-
ben sich mit Bestehendem nicht lange zufrieden. Sie
sind Forscher und Innovationstreiber. Personen auf
dem gegeniberliegenden Skalenpol dagegen bevor-
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zugen das, was sich als zuverlassig und funktions-
tlichtig erwiesen hat. Sie mogen die Routine und fiih-
len sich dort wohl, wo Funktionen aufrechterhalten
werden. Dennoch entziehen sie sich Veranderungen
- je nach Auspragung des Faktors — nicht katego-
risch.

Mentale Prasenz: Die mentale Prasenz misst die
geistige Wachheit, die Leistungs- und Konzentrati-
onsfahigkeit. Wie oben beschrieben, ermoglicht Rou-
tine dem Gehirn, Kapazitat flir Nebenaufgaben wie
die Beobachtung von Abnormitaten im Betriebsab-
lauf und die Antizipation von mdglichen zukinftigen
Entwicklungen freizuhalten. In diesem Faktor hoch
ausgestattete Personen sind auch bei Routinetatig-
keiten sehr aufmerksam. Denn wer in diesem Faktor
hohe Werte erzielt, denkt schnell, ist agil und - in
Kombination mit Freude an Neuem - l6sungsorien-
tiert. Eine ideale Vorgabe flir Jobs in verantwortungs-
vollen Leitstellenfunktionen, die durchaus wiederkeh-
rende Aufgaben beinhalten, aber eine hohe Wach-
samkeit fur Veranderungen und schnelle, effiziente
Reaktionen erfordern.

Systematik vs. Pragmatik: Dieser Faktor beschreibt
den Denk- und Handlungsmodus einer Person. Sys-
tematiker reagieren weniger spontan, wagen ab und
sind rational geleitet. Sie kdnnen sich sehr gut in Rou-
tinetatigkeiten einbringen und je nach Auspragung
der weiteren Faktoren diese Routine weiterentwi-
ckeln (im Falle von Freude an Neuem). Demgegen-
dber handeln Personen mit einer hohen Pragmatik
schneller und orientieren sich an dem, was aktuell
machbar scheint. Kombiniert mit Freude an Neuem
werden daraus oft Verbesserungsvorschlage gebo-
ren, die in der Praxis entstehen und nicht der Theorie
wie bei Systematikern. Routine unterliegt bei Prag-
matikern den aktuellen Gegebenheiten und kann
beziglich Umsetzungsqualitat durchaus variieren.
Hoch pragmatisch orientierte Personen eignen sich
weder flr administrative noch fir systematische
Routineaufgaben, wie sie z.B. im Rechnungswesen
oder in einem Forschungslabor erwartet werden. Al-
lerdings muss diese Aussage relativiert werden, falls
der nachfolgende Faktor gut ausgepragt ist.

Kontrollverhalten: Personen mit einer gut ausge-
pragten Kontrolle haben das Ziel, Fehler zu vermei-
den. Dies kompensiert einen «pragmatischen, un-
uberlegten Schub». Sie werden als zuverlassig wahr-
genommen, was wiederum gut in den Kontext von
Routinetatigkeiten passt. Sowohl zu strenge Syste-
matik als auch zu hohe Kontrolle kdnnen ins Patho-
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logische abdriften, wobei dann die Routinetatigkeit
einen strengen und pingeligen Charakter erhalt.

Take Aways

— Menschen haben beziiglich ihrer Arbeitstatigkeit verschiede-
ne Praferenzen, die zwischen veranderungs- und experimen-
tierfreudig und Routine-orientiert, kontrollierend bis monoton
verschiedene Auspragungen haben konnen.

Eigenstandigkeit: Dieser Faktor zeichnet bei unter-
durchschnittlicher Auspragung Menschen aus, die
sich gerne flhren lassen und wenig Anspruch auf ei-
gene Gestaltung der Tatigkeit erheben. Auch dies be-
glinstigt die Zuwendung zu Routinetétigkeiten. Eine Passung zwischen Arbeitsprofil und Mitarbeitenden

sollte angestrebt werden, da aus Nichtpassungen Stress und
Soziale Orientierung: Dieser Faktor zeigt das Be- Erkrankungen resultieren konnen.
durfnis nach Nahe, Kollegialitat oder auf der Gegen-
seite das Bedurfnis nach Distanz. Die soziale Orien-
tierung spricht das Grundvertrauen in die Mensch-
heit an und bestimmt damit auch Uber die Bereit-

schaft, Unterstitzung von Dritten anzunehmen.

Das Arbeitsprofil kann anhand verschiedener Faktoren, die
u.a. Vielfalt, Eigensténdigkeit, Feedback und Bedeutsamkeit
umfassen, beschrieben werden.

Die Praferenzen von Bewerberinnen und Bewerbern lassen
sich mit psychologischen Methoden analysieren, beispiels-
weise mit dem Zuger Stress- und Personlichkeits-Profil.

Allein in dieser kurzen Zusammenfassung wird deut-
lich, wie vielfaltig die mitgebrachen Anlagen und Be-
dirfnisse von Menschen sind. Insgesamt bringt das
ZSPP 16 Faktoren ein. Die Kombination pragt dann
die Passung. Wie bereits ausgeflihrt haben Routine-
tatigkeiten unterschiedliche Qualitaten. Um eine Pas-
sung zu analysieren, sind die Reichhaltigkeit, also
Anforderungsvielfalt, Ganzheitlichkeit, Bedeutsam-
keit plus Autonomie und Feedback der betreffenden
Tatigkeit zu bestimmen und mit den Anlagen der
einzelnen Kandidatinnen und Kandidaten abzuglei-
chen. Damit wird die Bewertung von Routine als
(sub-)optimales Tatigkeitsmerkmal obsolet. Denn
selbst Fihrungstatigkeiten konnen einen Routinean-
teil mit sich bringen.

So konnen sich beispielsweise Personen mit tiefer
mentaler Prasenz und Vorliebe zu Bestehendem und
zum Geflhrtwerden in Routineaufgaben auch mit
wenig Anforderungsvielfalt ganz wohl fiihlen. Wenn
sie dazu noch eine etwas ausgepragte Systematik
und Kontrolle mitbringen, dann eignen sie sich her-
vorragend fUr Jobs, die von anderen Menschentypen
als eher langweilig beurteilt werden.

Wenn dagegen eine Routinetatigkeit mit den Merk-
malen einer motivierenden, umfassenden Tatigkeit
sowie Mitbestimmung versehen ist, dann zieht diese
Beschaftigung — unter den Voraussetzungen von ho-
her mentaler Prasenz, einem ausgeglichenen Faktor-
wert beziiglich Freude an Neuem vs. Bewahrtem und
einer guten Portion Eigenstandigkeit — Personen an,
die sich auf anspruchsvollem Niveau im besten Aus-
mass verwirklichen mochten.

Jede fehlerhafte Person-Job-Passung fuhrt zu
Stress. Denn Stress entsteht kurz gesagt aus der

Kluft zwischen Anforderungsniveau und vorhande-
ner Kompetenz bzw. Ressourcen. Wenn das Anforde-
rungsniveau mit den in der Person immanenten Ei-
genschaften und Fahigkeiten nicht oder nur schwer
erflllt werden kann, dann lasst sich dies zuerst posi-
tivistisch als «Herausforderung» (Eustress) darstel-
len und eventuell auch lésen. Wenn aber langanhal-
tend eine Dysbalance zwischen Anforderungsniveau
und Ergebnis zutage tritt, stellt sich krankmachender
Stress (Distress) ein. Umgekehrt fihrt auch eine Un-
terforderung zu Stress, weil das Bediirfnis einer Per-
son nach Selbstentfaltung, Autonomie oder Mitbe-
stimmung nicht erfillt wird. Es gibt Gbrigens zahlrei-
che Personen, die ihr Potenzial nicht leben, weil die
Person-Job-Passung nicht stimmt. Auch dies ver-
mag das ZSPP zu erkennen.

Schlussbetrachtung

Es sind nicht nur die angereicherten, spannenden
Arbeiten, die Menschen zufriedenstellen. Es ist letzt-
lich das Individuum, das passiv — aus seinen Eigen-
heiten und BedUrfnissen heraus — darlber bestimmit,
was bei der Arbeit zufrieden macht. Es kommmt darauf
an, die passenden Menschen zu finden.

Die optimale Person-Job-Passung zu analysieren ist
ein relativ geringer Aufwand im Vergleich zu den bei
einem sich aufdrdngenden Jobwechsel oder gar
Burnout eines Menschen entstehenden Kosten.
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