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Vorwort der Herausgeber

Mit den Studienbiichern der Wirtschaft, die ca. 35 Einzelbinde umfas.sen, sqll d.en
Studierenden an Universititen, Fach- und Gesamthochschulen sowie Instltu'tlo—
nen der Weiterbildung Fachliteratur zur Begleitung von Lehrveranstaltupge'n, ins-
besondere aber auch zum Selbststudium, angeboten werden. Deshalb wird in den
Studienbiichern der Wirtschaft vor allem dem Lerncharak{er Re_chngng getragen.
Dazu dienen z. B. die weitgehend einheitliche Gestaltung, Ubersnchtllghkelt durch
verschiedene Verzeichnisse, Herausstellung von wese‘ntllchcn }md typischen Sach-
und Lehrinhalten, Veranschaulichung durch zahlreiche Abbfldungen und dur.ch
vom Studierenden leicht nachvollziehbare Beispiele,.Formuherﬁmg von Lernzie-
len, Kontrollfragen und/oder Ubungsaufgaben sowie deren Losungen und das
Glossar der wichtigsten Begriffe.

Auf wissenschaftlicher Grundlage wollen diese Studienbijc?her Mé}glichkeiten der
berufsfeldbezogenen Anwendung beriicksichtigen und so die Verbindung von Stu-
dium und Praxis herstellen.

Gleichzeitig soll mit dieser Reihe der Praktiker angesprochen werden, der fiir seine
berufliche Tatigkeit Ubersichten und Anregungen sucht.
Walter Diirr
Ferdinand Matthey
Rudolf Michel



Vorwort des Autors

Hiermit wird den bereits vorhandenen Lehrbiichern zum Bereich des Personal-
wesens ein neues hinzugefiigt, dem folgende Konzeption zugrunde liegt:

Die fiir Entscheidungen im Personalbereich heute notwendigen verhaltenswissen-
schaftlichen Grundlagen und die wichtigsten Instrumente bzw. Hilfsmittel zur
Verwirklichung dieser Entscheidungen werden

- auf wissenschaftlicher Grundlage,

~ in trotzdem knapper Zusammenfassung,

- mit vielen Abbildungen und Beispielen aus der Praxis versehen,

dargestellt.

Ein

- Glossar mit Kurzerklirungen der wichtigsten Begriffe, sowie

- Kontrollfragen und

- weiterfithrende Literaturhinweise jeweils nach den Hauptkapiteln
unterstreichen den Lernbuchcharakter.

Das Buch wendet sich sowohl an Praktiker, die jetzt schon, als auch an Studenten,
die spidter einmal Personalverantwortung tragen bzw. Entscheidungen im Perso-
nalbereich zu treffen haben, und die sich in vergleichsweise kurzer Zeit Grundla-
gen dafiir aneignen méchten.

Ich danke Frau Koring fiir die Schreibarbeiten und Herrn Dipl.-Betriebswirt Gor-
mann fiir die Anfertigung des Stichwortverzeichnisses sowie die Mitarbeit bei der
Zusammenstellung des Glossars.

Paderborn, Dezember 1979 Karl-Klaus Pullig
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Arbeitshinweise

Sie fordern die aktive Auseinandersetzung mit dem Lernstoff und damit Ihre Lernerfolgs-
aussichten, wenn Sie wie folgt vorgehen:

1. Lesen Sie bei jedem Kapitel zundchst die Fragen und Aufgaben zur Eigenkontrolle,
und versuchen Sie, diese — so gut es aufgrund Ihres mehr oder weniger vorhandenen
Vorwissens geht — zu beantworten.

Diese Fragen geben namlich einen Uberblick itber den vorangegangenen Inhalt und die
darin enthaltene Hauptproblematik. Indem Sie sich damit auseinandersetzen, kénnen
Sie sich auf den Inhalt des betreffenden Kapitels einstellen.

2. Lesen Sie danach den Text des Kapitels.

3. Beantworten Sie anschlieBend wiederum die Fragen und Aufgaben zu diesem Text.
Wenn Sie Zweifel haben, lesen Sie die betreffende Textstelle noch einmal nach.
Besonders vorteilhaft wire die gemeinsame Beantwortung/Diskussion der Fragen in
kleinen Arbeitsgruppen mit etwa 3—5 Mitgliedern.
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1 Einfiihrung: Charakterisierung des
betrieblichen Personalwesens

1.1 Entwicklung des Interesses am betrieblichen
Personalwesen bis heute

1.1.1 Indizien fiir das heutige Interesse

Nach einer internen Studie eines multinationalen Unternehmens mit mehreren
zehntausend Mitarbeitern wenden die Filhrungskrifte etwa 50% ihrer Zeit fiir Per-
sonalfragen auf,

In den Vorstinden groBer Unternehmungen sind in zunehmendern MaBe neben
den Funktionsbereichen Produktion/Technik, Marketing/Verkauf, Finanzen/
Rechnungswesen mittlerweile auch sogenannte Personaldirektoren vertreten; und
das zum Teil unabhingig von der Regelung des neuen Mitbestimmungsgesetzes
von 1976.

Im Jahre 1977 gab es an 35 % aller Hochschulen ,Personalwesen® als eigenstindi-
ges Pritfungsfach. Von den speziellen ,Lehrstithlen” der speziellen Betriebswirt-
schaftslehre . Personalwesen* wurden 50 % erst seit 1974 eingerichtet*.

Bei der Siemens-AG schiitzt man, daB 85 % der Wertschdpfung in Form von Per-
sonalaufwand ausgedriickt werden kann: Es sind Menschen, die Sachmittel ver-
brauchen, reisen, telefonieren. AuBer dem vom Personal verursachten Aufwand
bleibt nicht viel iibrig.

Das sind ein paar Griinde fur das heutige Interesse am Personalwesen: das war
nicht immer so, wie ein kurzer historischer Abrif} zeigen solk: [1]

1.1.2  Kurzer historischer Abrif3

Als typisch fiir den Vorkapitalismus konnen die Dorf- und Fronwirtschaft des
8. bis 10. Jahrhunderts und die Werksgemeinschaften, etwa des 12. bis 15. Jahr-
hunderts angesechen werden. Hier gab es noch nicht den ,.ewigen™ Arbeiter, son-
dern Meisteranwiirter.

Im Frithkapitalismus des 16. bis 18. Jahrhunderts entstehen die Hausindustrien
und Manufakturen. Aus Bauern und Handwerkern werden Arbeiter; im Bergbau
etwa seit dem 16. Jahrhundert. Seit den frithen Fabriken des 19. Jahrhunderts

* Gemil einem Vortrag von AckerMans, K. F., anlilich eines wissenschaftlichen Kollo-
quiums am 13./14. 10. 77 in Essen.
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kann man den sogenannten Hochkapitalismus ansetzen. Das Arbeitsleben war
geprigt durch lange Arbeitszeiten, geringen Lohn und Kinderarbeit. Diese Zu-
stinde hatten auch erste Sozialreformen (Fabrikgesetzgebung) und Gewerk-
schaftsbewegungen zur Folge. In Deutschland gibt es Gewerkschaften seit 1868,
Im AnschluB an die sogenannte wissenschaftliche Betriebsfithrung Frederick
Winslow TayLors (1856—1915) und anderen, die mit Hilfe systematischer Arbeits-
studien zu geradezu sensationellen Produktivititssteigerungen gelangten (so
konnte Henry Forp 1913 den Verkaufspreis des neuen Automodells von 8§50 auf
300 Dollar senken und den durchschnittlichen Tageslohn im Jahre 1914 von 2 auf
5 Dollar erhéhen), beginnt das Zeitalter des modernen Personalwesens etwa in den
zwanziger Jahren mit der sogenannten Human-Relations-Bewegung im AnschluB}
an die berithmten Hawthorne-Experimente, die vor allem mit dem Namen des Har-
vard-Wissenschaftlers Elton M Ayo verbunden sind: Indem man in den Hawthorne
Werken der Western-Electric-Company in Chicago die Auswirkungen bestimmter
Arbeitsumgebungsfaktoren wie z. B, der Beleuchtung auf die Leistung der Be-
schiftigten untersuchen wollte, fand man heraus, daf} vor allem bislang unbe-
kannte soziale Faktoren wie Fithrungsstil und Prozesse bzw. Eigenschaften inner-
halb der Arbeitsgruppen ausschlaggebende Bedeutung fiir die Arbeitsleistung
hatten.

Sowohl die Ergebnisse der sogenannten wissenschaftlichen Betriebsfiihrung, die
eher auf physiologische Optimierung der menschlichen Arbeitskraft gerichtet ist,
als auch Elemente der Human-Relations-Bewegung, die ein gutes Betriebsklima
oder einen auf die Mitarbeiter eingehenden Fiihrungsstil propagierte, sind bis heute
erhalten, ja in vielen Fillen weiterhin — wenn auch oft unbewuft und unreflektiert
angewendet -— Hauptgrundlage der Personalpolitik.

Dariiber hinaus wird die Situation des Personalwesens heute von Entwicklungen
geprigt, die sich u.a. in den Schlagworten erweiterte Mitbestimmung bzw. Be-
triebsdemokratie und Humanisierung der Arbeit in der 6ffentlichen Diskussion nie-
dergeschlagen haben. Insbesondere die Weiterentwicklung der Verhaltenswissen-
schaften, vor allern die Motivations- und Fiihrungsforschung, sowie lerntheoreti-

sche Forschungsergebnisse finden zunehmend Eingang in die praktische Personal-
arbeit.

Eine Fiille von Gesetzen allein in den letzten 10 Jahren zeigt die Vielfalt und Kom-
plexitit der Probleme auf dem Gebiet des Personalwesens. Als Beispiele seien her-
ausgegriffen:

- Ausbau der Arbeitsschutzgesetze (Lohnfortzahlungsgesetz von 1969, Betriebs-
Arztegesetz von 1973, J ugendarbeitsgesetz von 1976 usw.).

- Gesetze zur Regelung der Betriebsverfassung (Betriebsverfassungsgesetz von
1972, Mitbestimmungsgesetz von 1976).

- Gesetze zur Berufsbildung (Berufsbildungsgesetz von 1969).

S
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1.2 Personalwesen als betrichswirtschaftliche Funktion

Die Unternehmung ist einesteils ein soziales Gebilde, weil darin Menschen arbe@-
ten, zum anderen auch ein technisches Gebilde, bestehend aus Anlagen, techni-
schen Einrichtungen verschiedener Art. Man spricht deshalb von der Unterneh-
mung auch als von einem ,sozio-technischen System®.

Die Aufgabe der Betriebswirtschaft ist es, dieses sozio-technische System

- zu beschreiben, zu erkliren — fundierende Wissenschaftsfunktion
— utopische Wissenschaftsfunktion
~ kritische, normsetzende Wissenschaftsfunk-

tion [2]

Die Unternehmungen verfolgen Ziele, daraus ergeben sich Aufgaben. Die 6kon9~
mischen Ziele von Unternehmungen sind z. B. Umsatz-,_Ge.wm.n-_, Ma_rktantell-
und Qualititsziele, Um diese Ziele zu erreichen, werden die vielfiltigen im Unter-
nehmen anfallenden Aufgaben zu Aufgabengruppen zusammengefaBt.

- Zu prognostizieren
- und zu bewerten

Eine Gruppe von Aufgaben einer Unternehmung wird hier als Funktion
bezeichnet.

Oft werden folgende betriebswirtschaftliche Funktionen, d. h. also Aufgabengrup-
pen, unterschieden:

- Beschaffung

— Produktion ] Leistungsfunktionen

— Absatz.

~ Finanzen —» geldwirtschaftliche Funktionen
- Logistik

— Informationswirtschaft

Die Funktion des Personalwesens istdie Sicherung des erforderl_ichen Pe(-
sonalstands sowie die Aufrechterhaltung der Leistungsféhigkeit und Lei-
stungsbereitschaft der Menschen im Betrieb.

13 Betrachtungsweisen des arbeitenden Menschen

Verschiedene Thesen iiber das Verhalten von Menschen in Unternehmen, bzw a!l-
gemeiner gesprochen in Organisationen, kdnnen in 3 allgemeine Klassen eingeteilt

werden: [3]
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1. Organisationsmitglieder als passive Instrumente, die Arbeiten verrichten, Anwei-
sungen entgegennehmen, aber keine Aktionen initiieren und keinen Einfluf} auf
die Entscheidungsbildung im Betrieb ausiiben. Dies wird auch ,instrumentelle
Betrachtung” der Menschen im Betrieb genannt,

2. Die Organisationsmitglieder haben Einstellungen, Werte und Ziele; sie miissen
zum Eintritt in die Organisation und zur Leistung innerhalb der Organisation
motiviert werden. Dabei entstehen mégliche Differenzen zwischen den persén-
lichen Zielen und den Zielen der Organisation. Diese Betrachtungsweise wird
»motivationale Betrachtungsweise* genannt.

3. Die Organisationsmitglieder als Entscheidungstrdager und Problemléser. Wahr-
nehmungs- und Denkprozesse stehen im Mittelpunkt bei der Erklarung des Ver-
haltens in Organisationen. Man bezeichnet diese Betrachtungsweise auch als
~Koalitionsmodell“.

1.3.1 Die instrumentelle Betrachtungsweise

Arbeit wird ausschlieSlich als Produktionsfaktor angesehen. Der Mensch ist selbst
sowohl Arbeitsmaschine als auch Gehilfe der Maschine. Als Ziel dieser Betrach-
tungsweise ergibt sich die bestmdgliche Verwendung des menschlichen Organis-
mus im Produktionsprozef. Die Ergebnisse der ,wissenschaftlichen Betriebsfith-
rung® F. W. TavLors weisen z. B. in diese Richtung: Mit Hilfe genauer Zeit- und
Methodenstudien menschlicher Arbeit wurde die beste Bewegungsabfolge (., The

Lohn
(DM/h)

» Leistung (x):
X4 {Stck/h)

!

geplantes , Pensum*

Abbildung 1.1 Schema des Differentialstiicklohns bei TaviLor

o T B
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one best way to do the job") herausgefunden. Dazu kamen die Optimierung der
Werkzeuge auf wissenschaftlicher Grundlage, ein Lohnanreizsystem (Differential-
stiicklohnsystem) sowie eine Spezialisierung der Vorgesetzten auf bestimmte Funk-
tionen (Funktionsmeister). Das Differentialstiicklohnsystem war so gestaltet, daB
fiir den Arbeiter ein grofler finanzieller Anreiz darin bestand, das geplante ,,Pen-
sum“ an Ausbringung pro Stunde zu erreichen, weil er damit auf einen relativ
hohen Stundenverdienst kam. Weitere Leistungsanstrengungen wurden dagegen
weniger ,belohnt”, Leistungen unter dem geplanten Pensum dafiir mit drastischen
Stundenlohnverlusten ,bestraft”.

1.3.2 Die motivationale Betrachtungsweise

Zum Telil funktionierte das System des , Taylorismus* nicht so, wie man es erwartet
hatte. Die Menschen in den Organisationen haben eben individuelle, unterschied-
liche Motive und Einstellungen.

Unter Motiv soll vorlaufig ein Bediirfnis bzw. ein Beweggrund verstanden
werden, der als eine Art Spannungszustand empfunden wird (vgl. hierzu
unsere Ausfihrungen im Kap. 4). Einsteliungen kann man demgegeniiber
als Reaktionsmuster gegenliber einem Reiz (Stimulus) umschreiben. [4]

Zentrale Fragen bei der motivationalen Betrachtung sind deshalb:

- Wovon hingt die Motivation ab,
a) in die Organisation einzutreten und
b) Leistung zu erbringen?

- Wie kiénnen diese Motivationsfaktoren — wenn tiberhaupt — durch die Organi-
sation beeinfluBt/beriicksichtigt werden?

Unter diesem Ansatz ist auch die sogenannte Human-Relations-Bewegung einzu-
ordnen.

Man bezeichnet damit ,,einen spezifischen historischen Ansatz in der amerikani-
schen Betriebspsychologie bzw. Betriebssoziologie mit einer bestimmten inhalt-
lichen und methodischen Forschungsausrichtung sowie einer bestimmten welt-
anschaulich-philosophischen Grundhaltung®. [S]

Der Ansatz griindet sich, wie schon ausgefiihrt, auf Untersuchungen in den Haw-
thome-Werken der Western-Electric-Company, beginnend 1924. Ab 1927 werden
diese Untersuchungen von den Harvard-Professoren E. MAvo und ROETHLISBER-
GER wissenschaftlich betreut.
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Nachdem man zunichst die Auswirkungen unterschiedlicher Beleuchtung sowie
unterschiedlicher Pausenregelungen und Arbeitszeiten auf dic Arbeitsleistung
messen wollte und dabei aber keine plausiblen Ergebnisse herausfand, entdeckte
und untersuchte man systematisch andere, niamlich soziale EinfluBfaktoren auf die
menschliche Arbeitsleistung: Die Auswirkungen des Fithrungsstils und formeller
bzw. informeller Gruppen. Als Methoden wurden die Beobachtung und die Befra-
gung (mittels Fragebogen und mittels Interview) angewendet.

Die weltanschaulich-philosophische Grundhaltung kann man mit den Begriffen
charakterisieren: Konfliktfreies Betriebsklima; die Meinung, daB eine hdhere Ar-
beitszufriedenheit auch zu héherer Leistung fithrt und daB sich eine gute Behand-
lung der Mitarbeiter positiv fiir den Betrieb auswirken wird,

1.3.3  Der arbeitende Mensch als Koalitionsmitglied

Eine Organisation wird als politische Koalition von Individuen begriffen, die in
Unterkoalitionen organisiert sind. [6] Als Koalitionsmitglieder gelten solche Per-
sonengruppen wie z. B. Manager, gewerbliche Arbeitnehmer, Kunden, Steuer-
behdrden usw. Die Organisationsziele werden nicht als vorgegeben betrachtet,
sondern die Organisationsmitglieder besitzen individuelle Ziele und legen die
Koalitionsziele in einem umfassenden Verhandlungsproze fest. Dabei auftretende
Konflikte zwischen Individual- bzw. Gruppenzielen werden iiber sowohl monetire
als auch nichtmonetire Ausgleichszahlungen geregelt.

Erforderlich ist demnach eine ausgeglichene , Bilanz“, etwa zwischen

Soll Haben [7]
Arbeit: Lohn;
— Miihseligkeit, Monotonie — Arbeit selbst
— Freiheitsberaubung - Sympathie mit Kollegen
- niedriger Sozialstatus - Prestige
usw, — Reisen
- Macht
- komfortabler Lebensstil
usw.

14 Aufgabenstellung und Teilbereiche der Personalwirtschaft

Ich habe bisher von dem ,Personalwesen” gesprochen und es als besonderen be-
triebswirtschaftlichen Funktionsbereich neben anderen Funktionsbereichen ge-
kennzeichnet. Wihrend mit Personalwesen simtliche Erscheinungsformen in die-

e —
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sem Funktionsbereich gemeint sind, gebrauche ich den Begriff Personalwirtschaft
im Sinne von Entscheidungen im Bereich Personalwesen.

Entscheiden wird hier als Problemlésen verstanden. Um den Entscheidungs- bzw.
ProblemldsungsprozeB niher zu kennzeichnen, wird er gedanklich in verschiedene
Problemlésungsphasen unterteilt. Die folgenden Problemlésungsphasen stellen nur
eine unter vielen Méglichkeiten dar; sie haben sich aber in der Managementpraxis
als sinnvoll erwiesen. Zum besseren Verstindnis werden die zu jeder Problem-

losungsphase dazugehdrigen Fragen und ein konkretes Beispiel hinzugefiigt.

Allg. Problem-
ldsungsphasen

Dazugehérige Fragen

Konkretes Beisplel

n Problemanalyse
+

Definition

Wo stehen wir? Diskrepanz
Wo wollen wir hin? = Problem

Wie ist der Ausbildungs-
stand unserer Mitarbeiter?
Welche Qualifikationen
werden bendtigt?

(2) Suchphase
Lésungsansatze

Weiche Ziele sind denkbar?
Welche Wege zur Zielerreichung
sind denkbar?

Interne oder externe
Seminare; Training onthe
job usw.

(3) Bewertung

Entscheidung

Welche Bewertungskriterien?
interessenlagen?
Wer ist befugt?

Zeitbedart der Realisie-
rung. Personelie
Kapazitidt usw.

(4) Aktions-/
Mafinahmenplan

Durch welche MaBnahmen soll
unser Ziel realisiert werden?

Gezieltes on-the-job-
Trainingsprogramm
erarbeiten usw.

(5) Kontrollplan

Wie konnen wir messen, inwie-
weit das Ziel erreicht bzw. das
Problem geldst ist?
(Riickkopplung)

Ausbildungsberichte
usw.

Abbildung 1.2 Problemlsungsphasen

In dem obigen Schema kommen sowohl Ziele als auch Mafinahmen vor. Innerhalb
der Personalwirtschaft, die ja nach meiner Definition Entscheidungen im Bereich
des Personalwesens zum Gegenstand hat, miissen also sowohl Ziele als auch Maf-
nahmen erarbeitet werden.

Dic Zusammenhiinge sollen noch einmal an folgender Skizze verdeutlicht werden:
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b

Wo kommen wir her?
(Geschichte, Tradition)

Anamnese

1L

Wo stehen wir?
(Aktuelle Ausgangslage)

Diagnose

4

Wie kommen wir zum Ziel? ‘
(Mittel; Methode; Weg)

Theraple

Wo wollen wir hin?
(Zielbereich)

Prognose

Welche Entwicklungen sind einzuplanen?
(Daten)

Wenn iiber Ziele und Mittel zu entscheiden ist, so ist zu beachten, daf Ziele zu-
gleich Minel sind und umgekehrt, je nachdem, welches Abstraktionsniveau be-
trachtet wird:

Humanere Arbeitsgestaltun -
1. Abstrak- [ | 9 9 - Zlel
tions-  —| far
niveau ‘ _ L Mittel fir
Veranderung duBerer Arbeitsbedingungen [+
2. Abstrak- Zlel
tions- - fir —
niveau . . — Mittel fir
Gestaltung der Arbeitszeit el
3. Abstrak- o fﬁ:
tions- — ]
niveau

Gleitende Arbeitszeit — Mittel fir ——

Die Aufgabensteliung der Personalwirtschaftist es also, Entscheidungshil-
fen zu liefern im Funktionsbereich Personalwesen und zwar sowoh! hin-
sichtlich der Ziele als auch hinsichtlich der Mittel (Wege. Methoden).
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Im folgenden werden deshalb Teil- bzw. Aufgabenbereiche als Ziel- bzw. Mittel-
gruppierungen aufgefalt. Diese Gruppierungen sind mehr oder weniger beliebig
und willkiirlich. Im folgenden wird zuerst die Gruppterung personalwirtschaft-
licher Aufgaben aufgezeigt, wie sie bei einer jiingeren empirischen Untersuchung
vorgenommen wurde, dann die Aufteilung am Beispiel eines Unternehmens der
Wasch- und Korperpflege-Industrie mit etwa 2000 Mitarbeitern und schliefilich
die Gliederung in die Teilberciche genannt, wie sie in diesem Buch vorgenommen
wird.

In einer empirischen Untersuchung [8] wurden folgende 4 Gestaltungsbereiche
unterschieden

A Gestaltung der Organisation
a) Arbeitsorganisation: Arbeitsinhalt; Arbeitsbedingungen; sachliche Arbeits-
beziehungen
b) Soziale Organisation: Soziale Arbeitsbeziechungen; Arbeitsrecht

B Gestaltung der Personalstruktur
Bedarfsplanung; Beschaffung und Abbau; interne Personalbewegungen; fach-
liche Bildung; Verhaltensentwicklung

C Leistungen an Mitarbeiter
Arbeitsbewertung; Entgeltgestaltung; andere Leistungen an Mitarbeiter (So-
zialleistungen, Vermégensbildung etc.)

D Personalverwaltung
z. B. Statistiken; Abrechnungen; Personalinformationssystem.

In einem Betrieb der Wasch- und Kérperpflegemittel-Industrie wurde die Perso-
nalarbeit untersucht. Folgende Teilbereiche mit den jeweils angefallenen Zeit-
bzw. Kostenanteilen wurden unterschieden:

Beispiel 1.1 Zeit- und Kostenanteile fiir verschiedene personalwirtschaftliche Teilbe-
reiche (Fallbeispiel)

Teilbereiche Zeitanteil Kostenanteil
n % in %

1. Leitungsfunktion 17 19
(Richtlinien, Information, Anweisungen,
Koordination, Kontrolle, Eigenausbildung,
Sekretariat)
2. Personalplanuag 2 3
{quantitativer Personalbedarf, qualitativer
Personalbedarf, Finf-Jahres-Plan, Personal-
kostenbudget) >
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Teilbereiche Zeitanteil Kostenanteil
n Y in %
3. Personalbeschaffung 2 2

(Anwerbung: z. B. interne Stellenausschreibun-
gen, Inserate, Arbeitsamt usw., Auswahl,
Einstellung)

4. Karriereplanung 4 5
5. Ausbildung 10 11
6. Entgeltfindung 1 2
7. Personalverwaltung 19 31
(Fithrung und Verwaltung der Personalakien,
Abrechnung Ldhne/Gehilter, Personalinforma-
tionssystem, Fithrung von Personalstatistiken,
Abwicklung von Einstellungen/Versetzungen/
Entlassungen, Gehaltsfolgeauswertungen wie
Pensionskassenbeitrige/Sozialversicherung usw.)
8. Arbeitnehmervertretung 6 8

(Tarifverhandlungen, Betriebsvereinbarungen,
Betriebsversammiungen, Kontakte zum Betriebs-
rat, betriebliches Vorschlagswesen)

9. Betriebliche Sozialarbeit 12 11
(Leistungen nach dem Sozialkatalog, Beratung
in Versicherungsfragen, Betriebssport, Todes-
fille, Betriebsfest, Krankenbetreuung, Parkplatz,
Jubilden/Geburtstage, Pensionirsbetreuung, Perso-
nalwarenverkauf, Gewidhrung von Darlehen/
Hypotheken, Renten- und Steuerberatung)

10. Personalfreistellung 2 2
(Priffung der Voraussetzungen fir Entlassungen,
Pensionierungen/Vor-Pensionierungen,

Kiindigungsgespriiche, Zeugnisse, Arbeits-
gerichtsverfahren, Einberufung zum Wehrdienst)

11. Sonstiges 5 6
(Medizinische Versorgung, Werkschutz,

Arbeitswirtschaft usw.)

100 % 100 %

In diesem Buch werden die Aufgaben der Personalwirtschaft wie folgt unterteilt
(siche Teil 2: Instrumente der Personalwirtschaft):

1. Die Gestaltung des Fiihrungsstils

2. Die Entgeltpolitik

3. Die betriebliche Sozialleistungspolitik

4. Die Politik der Aufgabengestaltung

5. Die Mitarbeiterentwicklung

6. Die Mitarbeiterbeschaffung und -auswahl
7. Die Mitarbeiterbeurteilung
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1.5 Beitriige von Nachbardisziplinen

Aus dem umfangreichen Aufgabenkatalog ergibt sich die Forderung. Beitrige aus
verschiedenen Forschungsbereichen zusammenzutragen und auszuwerten. Einige
Aspekte aus den fiir personalwirtschaftliche Entscheidungen wichtigsten For-
schungsbereichen sind in der folgenden Ubersicht beispielhaft aufgezeigt:

Wissenschafts-/ Beispiele tir personalwirtschaftliche Aspekie

Forschungsbereich

Medizin Arbeitsphysiologie, Arbeitshygiene
Motivation, Zufriedenheit, Fuhrung, Lernen,
Eignungspsychologie

Arbeitswissenschaft, Ergonomie, Arbeitsplatz-
gestaltung

Psychologie
Technologie

Organisationslehre, Personatkostenrechnung,
OR-Verfahren im Rahmen der Personalpianung usw.

Lohnpolitik, Arbeitsmarktpolitik, Sozialpolitik
Gruppen, Konflikte, Machtphanomene

Klassische Betriebs-
wirtschaftslehre

Volkswirtschaftslehre
Soziologie

Rechtswissenschaft Arbeitsvertragsrecht, Arbeitnehmerschutzrechte,

Tarifvertragsrecht, Betriebsverfassungsrecht usw.

Abbildung 1.3 Ubersicht personalwirtschaftlicher Aspekte aus verschiedenen For-
schungsbereichen



30

Kontrollfragen

Einfithrung: Charakterisierung des betrieblichen Personalwesens

Zuil.1:

1.

Zu

Zu

8.
9.

10.

11.

Zu

Nennen Sie ein paar Indizien fir das in den letzten Jahren gewachsene Inter-
esse am Personalwesen!

. Das Zeitalter des .modernen Personalwesens” habe mit der sog. Human-
Relations-Bewegung begonnen: (a) Weiche Untersuchungen (b} mit wel-
chem Ergebnisd wurden (c) wann in (d) welchem Werk und (e) von welchem
Wissenschaftler in diesem Zusammenhang durchgefihrt?

. Nennen Sie mind. 3 Gesetze aus dem Bereich des Personalwesens, die seit
1969 erlassen wurden; informieren Sie sich einmal kurz Gber deren wichtig-
ste Inhalte anhand entsprechender Gesetzessammlungen!

1.2:

- In welchem Sinne spricht man von sozio-technischem System?

5. Als Funktion des Personalwesens wurden 3 Hauptaufgaben genannt. Wel-
che?
1.3:

. Skizzieren Sie kurz die Hauptgedanken der drei Betrachtungsweisen des ar-
beitenden Menschen im Unternehmen, ndmlich 1. die instrumentelle, 2. die
motivationale und 3. die Betrachtungsweise des Menschen als Koalitionsmit-
glied!

. Nennen Sie ein paar Elemente (maximal vier) aus Taylors System der ,Wis-
senschaftlichen Betriebsfihrung!

1.4:

Wie wurde Personalwirtschaft von Personalwesen abgegrenzt?
Beschreiben Sie einen Entscheidungs- oder ProblemlésungsprozeB mit
Hilfe flinf verschiedener Problemldsungsphasen!

Machen Sie an einem praktischen Beispiel deutlich, wieso Ziele zugleich Mit-
tel sind und umgekehrt, je nachdem welches Abstraktionsniveau betrachtet
wird!

Welche Gestaltungsbereiche der Personalwirtschaft wiirden Sie unterschei-
den? Welches wéren |hre Gliederungsgesichtspunkte?

1.5:

12.

Nennen Sie mindestens drei andere Wissenschafts- /Forschungsbereiche,

die Beitrdge im Rahmen der Personalwirtschatt liefern! Weiche Beitrage sind
das?
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2 Strukturelle Fragen des Personalwesens

2.1 Beziehungen zwischen personalwirtschaftlichen Zielen
und der Gestaltung der Organisationsstruktur

Struktur kann man sinnbildlich als Geriist, als besonders wichtige, herausragende
Kontur eines Gegenstandes auffassen, wie z. B. die Fasern eines Kastanienblattes

oder die Verkehrswege einer Region, deren Gesamtheit man auch als Verkehrs-
struktur bezeichnet,

Unter Organisationsstruktur versteht man also das , Geriist" von Regelun-
gen, die die Handiungen der Organisationsmitglieder so zu koordinieren
und zu lenken versuchen, daB die Organisationsziele erreicht werden. [9]

Innerhalb der Organisationstheorie bzw. Organisationsforschung sind insbeson-
dere folgende Fragestellungen interessant:

Welche Wirkungen haben Organisationsstrukturen auf das Verhalten der Organi-
sationsmitglieder (Hauptfrage)?

Und die davon abgeleiteten Fragen

1. Welche wichtigen Strukturmerkmale unterscheidet man zweckmiBigerweise?
2. Welche HaupteinflugréBen (Strukturvariablen) gibt es?

Man kann z. B. folgende Strukiurmerkmale unterscheiden:

Spezialisierung: Damit ist die Form der Arbeitsteilung gemeint. Man kann die Auf-
gaben z, B. bis in kleinste Bewegungselemente aufteilen und dann einem Stellenin-

haber zuordnen und ¢inem anderen sehr umfangreiche, komplexe Teilaufgaben
zuordnen.

Koordination: Damit meint man die Art der Abstimmung der Aktivitzten einzelner
Organisationsmitglieder, un das Gesamtziel der Organisation zu erreichen, Dies

kann z, B. durch Gruppenabstimmung, durch bestimmte vorher festgelegte Pro-
gramme oder durch direkte Anweisungen geschehen,

Leitungssystem: Damit meint man die Regelungen iiber die Weisungsbefugnisse,
bzw. beziiglich der Uber-/Unter- oder Nebenordnung von Personen.

Entscheidungsdelegation: Sie beinhaltet die Erlaubnis, fiir die Organisation nach
innen oder auflen verbindliche Entscheidungen fallen zu kénnen.

Formalisierung: Sic kennzeichnet Form und Medien der Kommunikation zwi-
schen den Organisationsmitgliedern,
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Auf diese Strukturmerkmale wirken nun — entsprechend der Organisationsfor-
schung — folgende HaupteinfluBBgroBen (Strukiurvariablen) ein:

die Fertigungstechnologie,

die Arbeitsbedingungen,

die Informationstechnologie und
die Art der Fiihrung.

Die Zusammenhinge kann man sich mit der folgenden Skizze verdeutlichen:

HaupteinfluigriBen (Strukturvariable)

Fertigungs- Arbeits- Informa- Fuhrungs-
technologie bedingun- tionstech- Leitungs-
gen nologie system

2. Unterirage l l l l

Organsationsstruktur

Strukturmerkmale

1. Unterfrage -
— | Koordination I

Entscheidungs-

Speziali- delegation
slerung Leitungs-
system Formalisierung
Haup Vs ooy s
auptfrage ]
P 1 1
Verhalten der Organisations-
mitglieder

Abbildung 2.1 Fragestellungen der Organisationstheorie

Wenn also Organisationsstrukturen das Verhalten der Organisationsmitglieder
beeinflussen (Hauptfrage), ist es natiirlich interessant, die HaupteinfluBgréfien der
Organisationsstruktur bzw. ihrer einzelnen Elemente (1. u. 2. Unterfrage) und ihre
Wirkungen zu kennen, um sie im Sinne personalwirtschaftlicher Ziele als Mittel
einzusetzen.

Das personalwirtschaftliche Ziel: Senkung der Fluktuationsrate (z. B. gusgedn'ickt als Anzahl
der freiwilligen Abginge in einem Jahr im Verhiltnis zur durchschnittlichen Gesamtbeleg-
schaftszahl) um 10% kann dann evil, iber eine gezielte Verdnderung einer oder mehrerer
Strukturvariablen bzw, Strukturmerkmale erreicht werden:
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- Uber die Anderung der Arbeitsteilung; etwa Abbau von Monotonie iiber sog. Aufgaben-
bereicherung, wie es das berithmte Beispiel des schwedischen Autoherstellers Volvo gezeigt
hat.

~ Uber die Anderung des Leitungssystems; etwa durch den Abbau von Hierarchiestufen.

~ Uber Entscheidungsdelegation; etwa die Verlagerung von Weisungsbefugnissen auf untere
Hierarchiestufen.

- Uber die Art der Formalisierung; z. B. indem die Form der Kommunikation dadurch ge-
andert wird, daf} die Mitarbeiter besser und hiufiger iiber die Abteilungs- oder Unterneh-
mensziele bzw. Unternehmensergebnisse informiert werden.

2.2 Die Organisation des Personalbereichs
2.2.1 Entscheidungstriger im Personalbereich

Letztlich haben fast alle Entscheidungen Auswirkungen auf das , Personal“, han-
dele es sich nun um Lohntarife, Biiroeinrichtungen oder Investitionsprogramme.

Die engsten Beziige des Mitarbeiters zur Unternehmung entstehen durch seine
Aufgabe, seinen Einsatzbereich im Unternehmen. Entscheidungstriger sind daher
in erster Linie diejenigen, die tiber diese Aufgaben, den Finsatzbereich entschei-
den: die Vargesetzten.

Bestimmte Aufgaben werden jedoch ausgegliedert, um die Vorgesetzten zu ent-
lasten: Seit der Jahrhundertwende etwa gibt es daher Abteilungen fiir Lohn- und
Gehaltsabrechnung. Die Personalfunktion ist jedoch nur beschrinkt ausglieder-
bar, jedenfalls ist sie vom Personaleinsatz nicht zu trennen. Es gibt daher Uber-
schneidungen zwischen den Aufgaben der Personalabteilung und denjenigen der
Vorgesetzten im Einsatzbereich.

AuBerdem sind die Arbeitnehmervertretungen, insbesondere der Berriebsrat (Be-
triebsverfassungsgesetz von 1972), als kollektive Interessenvertretungen bei den
Entscheidungen im Personalbereich beteiligt, indem sie mitentscheiden, mitwir-
ken, beraten oder sich informieren lassen.

Entscheidungstrager im Personalbereich sind aiso

1. die Vorgesetzten
2. die Personalabteilung
3. die Arbeitnehmervertretung (Betriebsrat)
4. die Geschéafts- bzw. Betriebsleitung.

2.2.2 Die Aufgaben der Personalabteilung

Der Umfang und die Art der Aufgaben der Personalabteilungen haben sich im
Zeitverlauf veriindert, wobei verschiedene EinfluBfaktoren eine Rolle spielten, wic
die nachfolgende Skizze andeutet.
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allgemeines Bildungsstand
Wohlstandsniveau der Bevolkerung

qualitative Anfor-
derung der Unter-
nehmung an die

GréBe der Mitarbeiter
Unternehmung Umfang und
(Unlbersicht- Art der Auf-
lichkeit) gaben von
Personalab-

Komplexitat der Mana-

gementtechniken

— Anforderungen an
das Training; Mog-

teilungen

Bedeutung, die
dem Faktor Mensch

zugemessen wird . lichkeiten der Ge-
(Verhaltenswissen- staltung (Beurtei-
schaften; Kultur) lungssysteme, Per-

sonalinformations-
systeme usw.)

Nachdem die Personalabteilungen zunichst nur fiir die Lohn- und Gehaltsabrech-
nung bzw. die -auszahlung zustindig war, fielen ihr bis heute immer mehr Bera-
tungs- und Verfiigungsrechte und -pflichten zu.

Dabei kann man folgende Arten von Aufgaben unterscheiden:

Einzelaufgaben ] [ Ubergeordnete Aufgaben j
— Sie haben Dienstleistungs- — Sie beziehen sich nicht auf

charakter einzeine Mitarbeiter, sondern
- dienen der Entlastung der auf das Personalwesen als

ubrigen Bereiche, z. B. Ganzes, z.B.

- Personalbeschaffung - Personalpolitik

- Arbeitsbewertung - Personalplanung

- Mitarbeiterbeurteilung - Personalinformationssystem

Mitwirkung an der
Gesamtieitung des
Unternehmens

— Es geht um die sozio-
technisch-6konomische
Optimierung (d. h. keine
einseitige Ausrichtung an
rein technischen und/oder
rein 6konomischen Bewer-
tungsmaBstiben!)
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Die Personalabteilungen erfiillen ihre Aufgabe iiber:

Beratung Planung und Durch- Aus eigener Befug-
auf Anfragen der fidhrung von MaBnah- nis zu treffende
Vorgesetzten men zusammen mit MaBnahmen
(reine Stabsfunktion) Linienvorgesetzten
und Betriebsrat

z.B. Gber z.B. z.B.

- Ausbildungsmég- - Beférderungen - Tarifverhand-
lichkeiten - Versetzungen lungen

- Rechtsfragen

Leistungszulagen
Entlassungen/
Einstellungen

- Fuhrungsfragen

- administrative
Handlungen wie
— Lohn/Gehaits-

berechnung
— Personalakten-

spezielle Fih-

rungsmaBnahmen o
(Verwarnungen, B ; rung |
Flhrungsge- ersona
sprache) statistiken

Zahl der in der Personalabteilung Tatigen in Prozent der Gesamtbelegschaft

50er Jahre 1% [10]

Mitte 60er Jahre 1,75% [10}

1977 [11] Betriebe mit

800—1000 MA: 0,5—0,8%
1001—3000 MA: 10—1,2%
3001—-5000 MA: 12—13%

> 5000 MA: 1,3—2,0%

Abbildung 2.2 Einige Kennzahlen zur Bedeutung der Personalabteilung

Nach Angaben der DGfP wird eine besondere Dienststelle fiir Personalaufgaben
etwa ab einer Betriebsgrofie von 200 bis 400 Mitarbeitern als sinnvoll angesehen.

2.2.3 Die Einordnung der Personalabteilung in die
Unternehmensorganisation

In der Praxis sind viele unterschiedliche Lésungen zu finden: Oft wurde eine Perso-
nalabteilung zunichst im personalintensivsten Bereich, nidmlich der Fertigung,
ausgegliedert und als besondere Stabsabteilung im Fertigungsbereich installiert.
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Haufig findet oder fand man auch die Unterstellung der Personalabteilung unter
dem Leiter des Finanzwesens bzw. unter dem Leiter der Administration. Die zur
Zeit haufigste Regelung in der Bundesrepublik Deutschland [12] unterstellt die
Personalabteilung als Stab direkt der Gesamtleitung der Unternehmung.

Vorstand

Vorsitzender

Finanzen 1 Technik | Verkauf
1 1

Personalabteilung

In jiingster Zeit gibt es, besonders in GroBunternehmen, neben den klassischen
Geschiftsleitungsbereichen Finanzen, Technik und Verkauf auch den Geschifts-

leitungsbereich Personal im Vorstand der Unternehmen. 1978 gab es ca. 500 Perso-
naldirektoren in den Vorstinden.

Vorsitzender der
Unternehmung
(Geschaftsleitung)

[
[ l ! 1

Geschafts- Geschafts- Geschafts- Geschafts-
leiter leiter leiter leiter
Finanzen Technik Verkauf Personal

2.2.4 Die organisatorische Gliederung der
Personalabteilung selbst

Hiufig ist die Gliederung nach beruflichen Mitarbeiterkategorien: Arbeiter, Ange-
stelite, AuBertarifliche usw., wobei jeweils bestimmte Sachbearbeiter fiir diese

Kategorien zustindig sind. Eine weitere Méglichkeit ist die Gliederung nach Tiig-
keitsbereichen:
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Personalabteilung

Personaldienst Personaldienst Personal- Personaldienst
far technisch- fur kautmanni- dienst fur tar Fuhrungs-
gewerbliche sche Mitarbei- wissen- kratte
Mitarbeiter ter schaftl.

Mitarbeiter

Eine Gliederung nach Teilfunktionen kann wie folgt aussehen:

Personalleitung

[ [ 1 | [ l

Pers.~ Pers.- Pers.- Pers.- Pers.- Sozial- Pers.-
betreu- planung beschaf- ausbii- entloh- wesen verwal-
ung fung dung nung tung

l

In groBen Unternehmen gibt es oft eine weitere Untergliederung iber mehrere
Stufen:

Mitarbeiter- FGhrungskrafte-

Weiterbildung Training
far Fachkrafte

Lehrlings-
ausbildung

=
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"

+Special Committee
13 Mitglieder aus dem Verwaltungsrat

gewerb- kauf- tech- kauf- untere mitt- obere

lich mannisch nisch mannisch lere Fuh-
rungs-
krafte

Im folgenden wird die Organisation des Personalwesens am Beispiel eines Grof3-
unternehmens verdeutlicht:

Beispiel 2.1 Die Organisation des Personalwesens

eines GroBunternehmens (Fallbeispiel)
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Strukturelle Fragen des Personalwesens

Kontrollfragen

Zu?2.1:

1.

Umschreiben Sie den Begriff ,,Organisationsstruktur

2. Nennen Sie mindestens drei, hdchstens fliinf Strukturmerkmale, mit denen
man Organisationsstrukturen charakterisieren kann!
3. a) Nennen Sie mindestens zwei HaupteinfluBgréBen (unabhéngige Variable),
die auf die Organisationsstruktur einwirken!
b) Erlautern Sie diesen Einflu3 an je einem praktischen Beispiel!
Zu 2.2:
4. Welche vier Gruppen /Bereiche wurden als die wichtigsten Entscheidungstra-
ger im Personalbereich genannt?
5. Welchen organisatorischen Aufbau einer Personalabteilung schlagen Sie vor
a) fir ein Unternehmen der chemischen Industrie mit 2000 Mitarbeitern, da-
von 200 Angestellte, davon wiederum 15 Entwickiungschemiker und 50 Mit-
arbeiter des sog. Au3endienstes,
b) fiir einen Einzelhandels-Filialbetrieb mit 20 Filialen und insgesamt 250 Mit-
arbeitern?
Fertigen Sie je ein Organigramm an!
Literaturhinweise

Hax, H. (1973), Sp. 1083—1089.
Kieser, A, Kueicek, H. (1979), S. 49 ff.

3 Motivation und Anreize

Die Aufgabe der Personalwirtschaft hatte ich umschrieben als

Hilfe bei Entscheidungenim Bereich des Personalwesens mit dem Ziel, den
erforderlichen Personalstand zu sichern, sowie die Leistungsfahigkeit und
Leistungsbereitschaft der Menschen im Betrieb aufrecht zu erhalten
(vgl. S. 21, 26 f.).

Die folgende Skizze zeigt die Beziehungen zwischen Leistungsfahigkeit und Lei-
stungsbereitschaft sowie deren Bestimmungsgrofien:

Anlagen Ausbildung Korperliche Leistungs-
des Menschen der Anlagen Leistungs- wille
durch Lernen disposition (geistig-
(Gesundheit, psychische
Ermidung) Disposition)
Leistungs- Leistungs-
fahigkeit bereitschaft
des Menschen des Menschen
Menschliche
Arbeitslei-
stung

Abbildung 3.1 Bestimmungsfaktoren menschlicher Arbeitsleistung

Da die Anlagen und bestimmte Elemente der k6rperlichen Leistungsdisposition
vorgegeben sind (z. B. die sog. Tagesrhythmikkurve bzw. Ermiidungs- und Er-
holungsprozesse) bleiben als personalwirtschaftliche Gestaltungsbereiche vor
allem:

(1) die Ausbildung der Anlagen durch Lernen
(2) die Beeinflussung des Leistungswillens.

Die weiter unten beschriebenen personalwirtschaftlichen Instrumente stellen da-
her aus diesem Blickwinkel gesehen vor allem Versuche dar, das Lernen und den
Leistungswillen der Mitarbeiter im Sinne der dkonomischen und anderen mog-
lichen Ziele positiv zu beeinflussen.
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Wihrend der Aspekt des Lernens vor allem im Abschnitt 8. , Die Mitarbeiterent-
wicklung“ aufgegriffen wird, sollen in diesem Abschnitt einige Forschungsergeb-
nisse zum Aspekt des Leistungswillens vorangestellt werden, um damit das Ver-
stiandnis aller nachfolgenden personalwirtschaftlichen Instrumente zu erleichtern.

3.1 Grundziige einiger Motivationstheorien

3.1.1 Der Begriff Motivation

Ein Motiv ist nicht direkt beobachtbar, sondern als ,intervenierende Variable* nur
erschliefbar:

intervenierende
Variable =
Motiv

Verhalten

z.B.

- angestrengtes
Biiffein

- Krankheit (psycho-
somatisch)

- vermehrter Kino-
besuch

Situation

z.B. Klausur
in 3 Wochen

~Hinter dem beobachtbaren Verhalten miissen sich Prozesse vollziehen, die dieses
Verhalten bedingen. steuern, ..., die selbst aber nicht beobachtbar sind.” [13]

Ein Motiv kann daher definiert werden als Verhaltensdisposition (innerer
Zustand), die ein Verhalten ausidst und in bestimmte Richtung fihrt.

Synonyme des Wortes Motiv sind auch Bediirfnis, Drang, Ansporn, Beweggrrlwmud,"

Trieb, Streben , B A

Ein Motiv beeinflu3t also

- die Richtung des Verhaltens (Auswahl aus Verhaltensalternativen),
~ die Stdarke des Titigwerdens und

- die Ausdauer im Verhalten. [14]

Man unterscheidet physiologische, d. h. von Natur aus vorhandene, gegeniiber ge-
lernten Motiven; die Mehrzahl der menschlichen Motive sind gelernte Motive. Phy-
siologische Motive werden auch primiire, gelernte Motive auch sekundiire Motive
genannt. Die sekundéren Motive sind aus den primiren Motiven abgeleitet, wie
man an dem berithmten Experiment des russischen Physiologen Iwan P. PaAwLow
veranschaulichen kann: Beim Anblick des Futters sondert das Versuchstier, ein
Hund, Speichel ab, sofern es Hunger hat (Motiv). Wird nun gleichzeitig mit der
Futterreichung ein akustisches Signal gegeben, etwa ein Gong angeschlagen, so
»lernt™ das Tier nach kurzer Zeit den Zusammenhang zwischen Gong und Futter,
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so daB in Zukunft das Anschlagen eines Gongs geniigt, um Speichelflufl bei dem
Hund hervorzurufen. -

Fine weitere Unterscheidung ist diejenige in intrinsische und extrinsische Motive:
Wihrend intrinsische Motive Handlungen hervorrufen, die unmittelbar zur Be-
durfnisbefriedigung fiihren, 18sen extrinsische Motive Handlungen aus, die nur als
Mittel zum Zweck, d. h. zu einem anderen Bediirfnisziel vollzogen werden.

Extrinsische kénnen allerdings zu intrinsischen Motiven werden: Die Mittel, die
urspriinglich zu dem Bediirfnisziel fiihren sollten, werden dann selbst zum Ziel,
weil man Gefallen an thnen gefunden hat.

Bisweilen werden auch primare mit intrinsischen und sekundire mit extrinsischen
Motiven gleichgesetzt.

Die folgende Abbildung zeigt noch einmal die Zusammenhinge:

[ physiologische ]

primare

gelernte

sekundare

1>

sekundare Motive sind aus
primaren Motiven abgeleitet:
Beispiel: Experimente Pawlows.

DA
—DI

Futter —————— Hunger ———————p Speichel

Fm————— e —— =

(unbedingter (Motiv) (unbedingter
Stimulus) Reflex)

\ 2 .

/ Hunger ¥ Speichel

3

Gong Hunger » Speichel
(bedingter {bedingter
Stimulus) Reflex) é,

exirinsische

intrin- Handlung extrin-
sisches ::) 2 direkt sisches
Motiv dem Ziel Motiv

Bspl.: Be-

urfni Beduirfnis
::::';ewe— :> Dauerlauf nach Aner- Schiank-
kennung werden
gung
Handiung
Daueriauf

Abbildung 3.2 Motiv-Arten




44 Motivation und Anreize Grundziige einiger Motivationstheorien 45

3.1.2 ProzeB- und Inhaltstheorien - z.wischen subjektiver Wahrnehmung und objektiver Wirklichkeit (jemand hilt
sich fiir einen fahigen Manager, wird aber nicht beférdert).

Man kann die vielen verschiedenen Motivationstheorien einteilen in (1) Prozef-
theorien und (2) Inhaltstheorien. )( 3.1.2.3 Die ,Bediirfnispyramide“ MasLows

Es gibt viele Versuche, Motive nach den Zielinhalten zusammenzufassen. Alle Ver-
Motivationstheorien [15) suche sind jedoch in gewisser Weise willkiirlich. [16]

Sehr bekannt geworden ist die Theorie von A. H. MasLow. [17} In umfangreichen
] Beobachtungen kam Masiow zu dem Ergebnis, dafl es bestimmte Bediirfniskate-
gorien gibt, die in einem hierarchischen Verhiltnis zueinander stehen: Das jeweils

M ProzeBtheorien @) Inhaltstheorien h@here Motiv wir.d nur handlungsrelevant, wenn die tiefer liegenden befriedigt
sind. Er unterscheidet dabei zwischen Defizit-Motiven und Wachstumsmotiven. Die
' . ¢ Defizitmotive werden wirksam, wenn eine Abweichung vom Normalmag auftritt.
Welche Vafrlable: e\fze}lgeg Un\‘/’ b:e;t"' , Welche Dinge motivieren Menschen? Wird das Bediirfnis befriedigt, so erléscht es. Die Wachstumsmotive nehmen dem-
fluzsen:u w&:Lc e. eise das Verhalten? - Maslows ,,Bedurfnishierarchie" gegeniiber durch die Befriedigung nicht ab, sondern wachsen weiter. Die Bediirf-
- rwartungstheorien _ _ 4 . - . . . . .
Th:orie dges sozialen Vergleichs Herzbergs 2 Faktoren-Theorie niskategorien und ihre hierarchische Anordnung zeigt die folgende Abbildung.
- u.a.
u.a.
T Selbst-
3.1.2.1 Erwartungstheorie Wachstums- C;:erwirl:gli-t
. . . .. . i ung, ent-
Die Erwartungstheorie geht davon aus, daB die Individuen bestimmte Vorstel- motive wicklung, Ent-
lungen von den moglichen Konsequenzen ihrer Aktionen haben und dann eine faltung des eige-
bewufite Entscheidung treffen aufgrund nen Potentials
v
- der Realisationswahrscheinlichkeiten und 4 ~
ket : Ich-Bedurfnisse,
- dem subjektiven Wert dieser Konsequenzen. Ansehen, Einflus, sekundare Motive
Macht
Motivations- Erwartung: Attraktivitit:
stiirke =t | Erfolgs-/ X Bewertung der Detizitmo- Soziale Bediirfnisse,
MiBerfoigs- erhotften Be- tive (werden Anerkennung in der Gruppe,
chance lohnung bei Abweichun- Liebe, Kontakt, Freundschaft
gen vom Nor-
malmaB wirksam)
3.1.2.2 Theorie des sozialen Vergleichs 7 Sicherheitsbedirfnisse
. . . an . zukunftsorientiertes Uberlebensbediirfni
Der zentrale Gedanke der sog. Theorie des sozialen Vergleichs (auch Billigkeits- urinis
theorie, Dissonanztheorie, Diskrepanztheorie genannt) ist, da} das Individuum be- 3
strebt sei, die in seinem Inneren bestehenden Diskrepanzen zu reduzieren. Physiologische Bedirfnisse (Grundbe- primére
Diskrepanzen kdnnen auftreten P durfnisse) Hunger, Durst, Sexualitat ... Mztive

— zwischen nicht zu vereinbarenden Einstellungen (beispielsweise ist jemand nega-
tiv gegeniiber ,Kapitalisten“ eingestellt; ein guter Freund von ihm ist aber Abbildung 3.3

: Die Bediirfnispyramide nach A. M
Hauptaktionir) und Py ASLOW
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" 3.1.24 Die Theorie der Arbeitszufriedenheit/Unzufriedenheit von HerzBeRG [18]

Es gibt einen Zusammenhang zwischen Bediirfnisbefriedigung und Zufriedenheit,
deshalb stehen die folgenden Ergebnisse der Untersuchungen HERZBERGS zur Ar-
beitszufriedenheit bzw. -unzufriedenheit hier unter der Rubrik Motivationstheo-
nien.

Die Ergebnisse HErzBERGS werden als sog. Zwei-Faktoren-Theorie bezeichnet: Zu-
friedenhcitk(B“cfricdigtseirn) und Unzufriedenheit bewegen sich nicht auf einer
Skala, sondern stellen zwei unabhingige Dimensionen dar:

I |
I 1
1. zufrieden neutral
| — ]
T 1
2. unzufrieden neutral

Zufriedenheit bzw. Unzufriedenheit wird von jeweils anderen Aspekten der
Arbeit bestimmt. Es kann also jemand gleichzeitig zufrieden und unzufrieden
sein! - -

.
In der sog. Pittsburgh-Studie befragte Herzperc 203 Ingenieure und Buchhalter:

~Denken Sie an eine Zeit, zu der Sie bei Ihrer jetzigen Arbeit oder einer
anderen Arbeit, die Sie je hatten, auBergewshnlich zufrieden (oder
auBergewohnlich unzufrieden) waren. Erzihlen Sie mir, was sich ereignet
hat!* [19]

HerzBERG klassifizierte die Antworten (d. h. also die Anlisse fiir unterschiedliche
Gefiihle in der Arbeitssituation) in 16 Faktoren. Er fand heraus, daB ein Teil dieser
Faktoren {iberwiegend mit Arbeitszufriedenheit und der andere Teil der Faktoren
liberwiegend mit Arbeitsunzufriedenheit zu tun hatten. Diejenigen Faktoren, die
im Zusammenhang mit Arbeitszufriedenheit, also mit ,guten* Situationen ge-
nannt wurden, nannte er Motivatoren, diejenigen Faktoren, die im Zusammen-
hang mit Arbeitsunzufriedenheit, . h. also in ,schlechten* Situationen genannt
wurden, nannte er Hygiene-Faktoren.

Die Ergebnisse kann man wie folgt zusammenfassen;

i
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Prozentuale Haufigkeit der Nennung von Arbeitsfaktoren

in ,schlechten” Situationen in .guten” Situationen

i 1 i 1 1 1 i 1 1
7| Leistung ] a1

I D N A I
18 L Anerkennung ]33

T 1 N Y B
14 Arbeitsinhalt; Arbeit 26
als solche
I T T 1

I
6 Verantwortung ] 23
I [ T 1T

11 LAufstieg; Vorankomm. |20

| |

8 6 Zuwachs an Erfahrung;
Fntfaltung

17 Gehalt; Bezahlung 15

Zwischenmensch- l l
liche Beziehungen {3 [ 6 Untergebenen
zu | I

——

—t 15| Vorgesetzt. 1

[~~~ |

20 Kollegen 3

|

1

20{ Techn. Anlei- 3
tung; Fuhrung

| |

31 Firmenpolitik und 3
Verwaltung l

—_—

tatus

—_— —
n

11

—

1 Arbeitsbedingungen

__1] (R T B
6 6 Faktoren d. pers. Lebens

| N Y
1[]1 Arb.-Platz-Sicherh.

| i 1 1 |
© 60 40 20 20 40 60 80
| I i I I i 1 1 1 1 ¥
36 Motivatoren (insgesamt) ]78
| I | I | I
64[ Hygiene-Faktoren (insges.) 1 22 [
L I 1 I 1 T T

Abbildung 3.4 Die Ergebnisse der ,Pittsburgh-Studie* (nach Angaben von Herzsera
et al. [1959], N = 203 Techniker und Verwaltungsangestelite) [20]
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Kritik der Ergebnisse: [21]

- Die Einordnung der Berichte der befragten Personen in die verschiedenen Kate-
gorien ist sehr vage. Zum Beispiel wurde die Schilderung, dal jemand ,,zu viel*
oder ,zu wenig" Arbeit hatte, unter Kategorie ., Arbeitsbedingungen* eingeord-
net; die Angabe ,zu schwere“ oder ,,zu leichte® Arbeit dagegen unter , Arbeits-
inhalt“.

- Es féllt auf, daBl alle Motivatoren Ereignisse darstellen, wihrend bei den
Hygiene-Faktoren vor allem Verursacher genannt werden. Die HErzBERG sche
Theorie ist daher als Ergebnis einer bestimmten Befragungsmethode interpre-
tierbar, bei der ,, Abwehrmechanismen* die Ergebnisse hervorbringen: In positi-
ven Situationen wird der Berichtende selbst haufig genannt, in negativen Situa-
tionen werden iiberwiegend andere verantwortlich gemacht.

Zu dhnlichen Ergebnissen wie HErzBERG kam man in den nachfolgenden Unter-
suchungen denn auch nur, wenn man dieselbe Forschungsmethode anwendete.

3.2 Beziehungen zwischen Zufriedenheit und Leistung

Wahrend die Human-Relations-Bewegung davon ausging, daB eine hohere Zufrie-
denheit auch zu h6herer Leistung fiihre, ist man heute tiberwiegend der Meinung,
dal cher die mit der Leistung verbundenen intrinsischen und extrinsischen Beloh-
nungen zur Zufriedenheit fithren kénnen. [22]

Viele Tausende von Untersuchungen iiber die Zufriedenheit der Menschen in Or-
ganisationen kommen zu ganz unterschiedlichen Ergebnissen, wobei die Anteile
der Unzufriedenen zwischen 13 und 80 % (!) schwanken. Die meisten Ergebnisse

liegen zwischen 13 und 25 % Unzufriedener. [23] Dies zeigt die Probleme von Zu-
friedenheitsmessungen:

Wenn man Zufriedenheit definiert als Gefiihl, daB die Erwartungen hinsichtlich
der beruflichen Tatigkeit im Betrieb erfiillt werden [24], dann besteht die erste
Frage darin, ob es eine ,Insgesamt-Zufriedenheit* gibt, oder ob die Zufrieden-

heiten mit verschiedenen Aspekten der Arbeit jeweils getrennt gemessen werden
kénnen und sollen.

Ein bekanntes MeBinstrument ist der sog. ,Job-Description-Index* (JDI) von

SmITH/KENDALL/HULIN (1969) [25], der die folgenden Arbeitszufriedenheitsaspek-
te unterscheidet:

‘= Zufriedenheit mit der Arbeit

- Zufriedenheit mit der Bezahlung

- Zufriedenheit mit den Aufstiegsmoglichkeiten
- Zufriedenheit mit der Leitung

— Zufriedenheit mit den Kollegen.
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Die Ergebnisse werden vor allem durch die Art der Fragestellung beeinflufit. Lau-

ten die Fragen etwa:

a) ,Wie befriedigt sind Sie?"

b) .Wenn Sie nochmals am Anfang stiinden, wiirden Sie dann dieselbe Arbeit
wihlen?* Oder

a) ,.Sind Sie zufrieden, ja oder nein?*

b) ,.Sind Sie zufrieden, ja, nein, unentschieden?”,

dann ist die Anzahl der Zufriedenen in den Varianten a) jeweils héher als in den

Varianten b)!

Trotz dieser MeBprobleme zeigen eine ganze Reihe von Untersuchungen, dal sich
die Zufriedenheit nicht direkt auf die Leistung auswirkt, dafiir aber auf deri Perso-
nalwechsel (Fluktuation), die Abwesenheit (Fehlzeiten) und die betriebliche

I” Unfallrate. {26]

Damit gibt es also auch eine indirekte Beziehung zwischen Zufriedenheit und
Leistung:

Fehlzeitenrate — . __ -
Zufriedenheit< Fluktuationsrate — — —~ —— {; Leistung
betriebl. Unfali- ==~~~

rate

33 Anreize der Organisation

Als wichtige Anreize haben empirische Untersuchungen herausgefiltert:

(1) Materielle Anreize (Lohn/Gehalt)

(2) Sicherheitsanreize (Kiindigungsfristen, wirtschaftliche Starke einer Organi-
sation usw.)

(3) Soziale Anreize (Beziechungen zu Kollegen, Vorgesetzten usw.)

(4) Aufstiegs-/Ausbildungsanreize

(5) Die Art der Arbeit selbst (Arbeitsinhalt)

3.3.1 Materielle (finanzielle) Anreize

Es gibt viele Beweise dafiir, daf} die Leistung steigt (es wurden meist 10—20%ige,
aber auch weitaus groflere Steigerungen nachgewiesen), wenn sie individuell finan-
ziell belohnt wurde, beispielsweise mit Hilfe von Stiicklohnen oder individuellen
Pramien. [27]
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Finanzielle Belohnungen fiir ganze Arbeitsgruppen fiihrten dagegen zwar allge-
mein zu einer héheren Leistungsmotivation als die Systeme mit fester Bezahlung,
die Leistungssteigerung war aber im Vergleich zu individuellen Belohnungssyste-
men geringer, und das um so mehr, je groBer die Gruppen waren. Die Analyse von
41 Untersuchungen, in denen die Bedeutung der Bezahlung ermittelt wurde, ergab,
daB sie durchschnittlich auf dem 3. Rangplatz auftaucht. [28]

Als entscheidend sowoh fiir die Zufriedenheit als auch fiir die Leistung erwies sich
die subjektive Héhe des Gehalts. Apawus* zeigte dies z. B. an folgendem Experi-
ment: Man stellte Studenten als Interviewer bzw. Korrekturleser ein. Einer Gruppe
gab man das Gefiihl der Uberbezahlung, indem man ihr sinngemif zu verstehen
gab, daf} sie eigentlich nicht fiir diese Arbeit qualifiziert sei, man aber keine andere
Wahl habe. Die Personen, die sich dementsprechend iiberbezahlt fiihlten, reagier-
ten, wenn sie bei Zeitlohn arbeiteten, mit héherer Quantitit, wenn sie bei Stiick-
lohn arbeiteten, mit geringerer Quantitit und héherer Qualitét. Das heift, die Per-
sonen versuchten ihre Beitrdge an die gewdhrten Anreize anzugleichen!

3.3.2 Sicherheitsanreize

Sicherheitsanreize, beispielsweise die Ausgestaltung der Kindigungsfristen oder
die wirtschaftliche Stirke eines Unternehmens, sind vor allem wichtig fiir die Teil-
nahmeentscheidung, d. h. die Entscheidung in eine Organisation einzutreten. Als
Leistungsanreize kommen sie jedoch kaum in Betracht. So singd_z. B. in Zeiten
h_pher Arbeitslosigkgj} die Arbeitsplitze being_ Staat; wegen ihrer mijgiichen Un-
kiindbarkeit begehrt. ’ S

3.3.3 sziale Anreize

Gute Kontakte zu Kollegen, Untergebenen bzw., Vorgesetzten erhhen die Zufrie-
denheit. Die Auswirkungen auf die Leistung sind dagegen unbestimmt: Die indivi-
duellen Ziele, von denen wiederum die Leistungsmotivation abhingt, werden von
den Zielen der Gruppe, von dem von ihr ausgehenden Druck beeinfluBit; diese
Zicle, dieser Druck konnen aber sowohl in Richtung héherer Leistung als auch in
Richtung geringerer Leistung gehen.

334 Aufstiegs-/Ausbildungsanreize

Die Zufriedenheit steigt bei den Mitarbeitern

ausrechnen. Bleibt der Aufstieg dann aus, so ist die Unzufriedenheit urii $3g70-
Ber. [29]

* Apawms, J. S.: Toward an understanding of inequity, in: Journal of abnormal social Psy-
chology, 1963, 67, S. 422—436, zitiert bei RUTTINGER, RosenstieL, Mot (1974), S. 109.

Fi
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, die sich subjektiv Aufstiegschancen

Auch die Leistung steigt bei hohen Aufstiegserwartungen, allerdings nur unter den
Bedingungen, daf}

— der Mitarbeiter den Aufstieg wiinscht und ‘

- er der Meinung ist, dafl Leistung zum Aufstieg fiihrt.

3.3.5 Die Art der Arbeit als Anreiz

Wie schon die Untersuchungen HerzserGs zeigten (vgl. S. 46 1), ist der Arbeits-
inhalt bzw. die Art der Arbeit selbst ein wichtiger Motivator. Der Aufgabengestal-
tung kommt daher eine grofle Bedeutung zur Erhéhung sowohl .der Leistung als
auch der Zufriedenheit zu. [30] (Vgl. hierzu ausfithrlich Abschnitt 7.)

Die , Art der Arbeit” kann man definieren durch [31]

— die zur Erfiillung notwendigen Fahigkeiten (Art/Querschnitt der Anforderun-
gen) ' o

— das Befihigungsniveau (Schwierigkeitsgrad beziiglich der Anforderur?gen) und

- den Anreizwert erfolgreicher Zielerfullung (Belohnungswert der Leistung als
Selbstzweck).

Allerdings sind die Aufgaben entsprechend den unterschiedlichen Pe.rsﬁnl%chkeits-
faktoren der Mitarbeiter auszugestalten. In verschiedenen Studien zeigte sich z. B,
daB nur die Arbeitnchmer, die die Normen des sozialen Mittelstands iibernommen
hatten bzw. vom Lande und aus kleinen Stidten kamen, positiv auf Versuche der
Job-Rotation, des Job-Enlargement und Job-Enrichment reagierten (nidheres dazy
im Abschnitt 7.), wihrend diejenigen Arbeitnehmer, die an Normen der stadti-
schen Arbeiterschaft orientiert waren. eher negativ reagierten. [32]
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Kontrollfragen

Zu

1.

Zy

11.

Zu

12.

13.

3.1:

Erfautern Sie die Aussage: Ein Motiv ist nur als intervenierende Variable er-
schiieBbar!

. Machen Sie jeweils am Beispiel klar, was

- ein physiologisches Motiv
- ein extrinsisches Motiv
- ein intrinsisches Motiv
- ein gelerntes Motiv ist!

- Wie unterscheiden sich ProzeB- und Inhaltstheorien grundsiétzlich in ihrer

Fragestellung?

- Wovon héngt die Starke der Motivation geman der Erwartungstheorie ab?

. Skizzieren Sie in zwei bis drei Satzen den Grundgedanken der sog. Theorie

des sozialen Vergleichs (Billigkeitstheorie) fiir die Wirkung von Lohnanrei-
zen!

- a) Geben Sie skizzenhaft den inhalt/Aufbau der Maslow’schen Bedurfnis-

pyramide wiedert

b) Die Bediirfniskategorien stehen gemaB Masiow in einem hierarchischen
Verhadltnis zueinander; erlautern Sie!

. Wie gingen Herzberg u. a. bei der Entwicklung ihrer Konzeption iber die Ar-

beitszufriedenheit vor?

- Nennen Sie sog. ,Motivatoren” und sog. ,Hygienefaktoren", und erlautern

Sie deren jeweilige Bedeutung!

3.2:

- Wie definieren Sie Zufriedenheit?
10.

Wie wiirden Sie die , Arbeitszufriedenheit" messen? (Schildern Sie die Pro-
blematik!)

Ist es richtig, daB die Arbeitsleistung im wesentlichen von der Arbeitszufrie-
denheit abhangt?
3.3:

Nennen Sie mindestens drei, héchstens finf An reizarten, die sich bei empiri-
schen Untersuchungen als wichtig erwiesen haben!

Wie beurteilen Sie aus motivationstheoretischer Sicht die folgenden Lei-
stungsanreize:
a) jahriiche Weihnachtsgratifikation
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b) halbjahriiche Gewinnbeteiligung, gleichmaBig auf alle Mitarbeiter aufge-
teilt

c) individuelle Bezahlung pro abgelieferter Menge (Stliickakkord)

d) monatliche Ersparnispramie an eine Arbeitsgruppe.

14. Geben Sie 2 Beispiele flir soziale Anreize!

15. Unter welchen Bedingungen wirken Aufstiegsmoglichkeiten im Betrieb lei-
stungs- bzw. zufriedenheitssteigernd?

16. Ist bei Job-Rotation-, Job-Enrichment-, Job-Enlargement-MaBnahmen
eine hohere Zufriedenheit der betroffenen Mitarbeiter zu erwarten?
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4 Die Gestaltung des Fiihrungsstils

4.1 Begriffsabgrenzungen

4.1.1 Fihrung

Fiihren bedeutet, das Verhalten anderer beeinflussen in Richtung auf ein Ziel. Dieses
Beeinflussen kann in direkter oder indirekter Form geschehen. Die direkte Form
der Beeinflussung kann man auch interaktionelle Fiihrung, die indirekte Form auch
strukturelle Fiithrung nennen. [33]

direkt

Fihrungi. S. von:
.Verhalten anderer
beeinflussen*

interaktionetle Filihrung

direkte Interaktionen

Gruppen

zwischen Personen bzw.

z.B.: direkte Anweisun-
gen; Lob, Tadel
durch Vorgesetzte,
Konferenzen usw.

4.1.2 Fiihrungsstil

indirekt

strukturelle Fiihrung

Gestaltung der Organisa-
tionsstruktur (vgl. Abschn.
2.1)

z.B.: Gestaltung der Autgaben

hinsichtlich der Kompe-
tenzen (Delegation), der
Spezialisierung usw.;
Gestaltung der Kommunika-
tionswege und -mittel
(Formalisierung) usw.

Fiihrungsstil kann man als Kombination typischer Merkmale zur Beschreibung der
Art und Weise, wie gefiihrt wird, auffassen (Verhalten der Fiihrer).

Zum Teil stellen diese Merkmalskombinationen idealtypische Uberzeichnungen
dar. Es gibt eine verwirrende Vielfalt verschiedener Fithrungsstilbeschreibungen.

Die folgende Ubersicht gibt eine Auswahl daraus:
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Ausgewdhite Verfasser/ Bezeichnung des Filhrungsstils Einteilungskrite-
Untersuchungen rium/Grundlage
M. Weser charismatisch, traditional, blro- Legitimation
kratisch
L. H. A. Geck patriarchalisch, liberal-feudal, historisch
kooperativ
— demokratisch, autoritar politische Systeme
Lewin/LippPirt/WHITE autokratisch, demokratisch, laissez-
faire
Pace & McGinniES direktiv, nichtdirektiv
WISCHMEIER gruppenzentriert, fihrerzentriert
empirische
StocoiLL & Coons; FLeisiman|aufgabenorientiert L Unter-
(initiating structure) suchungen
mitarbeiterorientiert (consideration)
Rosy, Nicot & FaRELL zentralisiert, verteilt
ANDERSON & FIEDLER partizipativ, kontrollierend
Dav & HamaLiN eng-punitiv, generell-nichtpunitiv

Abbildung 4.1 Klassifikation des Fiihrungsstils [34]

Es gibt fast so viele unterschiedliche Definitionen von Fiihrungsstilen wie es Stu-
dien hieriiber gibt. {35} Es gibt kaum zwei Untersuchungen, bei denen gleiche Ver-
haltensmerkmale zur Kennzeichnung eines bestimmten Fithrungsstils verwendet
wurden. , Kooperativer* bzw. ,autoritirer* Fiihrungsstil sind lediglich oft unscharfe
Synonyme fiir ,gute” bzw. ,schlechte” Fiihrung. [36]

Bei einer Reihe von empirischen Untersuchungen werden die folgenden Merkmale
am weitaus haufigsten zur Kennzeichnung des Fiihrungsstils herangezogen. [37]

— Partizipationsrate
Strukturierung
Kontrolle

- Entscheidungsgewalt
- Motivation.

Der heute von den meisten Unternchmen angestrebte sog. kooperative Fiihrungsstil
ware, auf diese Merkmale bezogen, etwa so zu beschreiben: [38]

Der Fiihrer partizipiert stark an den Gruppenprozessen, dirigiert, strukturiert und
kontrolliert die Gruppenaktivititen aber nur wenig; er delegiert moglichst viel
Entscheidungsgewalt an die Gruppenmitglieder und aktiviert sie zur Mitarbeit.

T neal™
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Der autoritiire Fithrungsstil wire durch die entgegengesetzte Auspriagung dieser
Merkmale gekennzeichnet.

4.1.3 Fiihrungstechnik

Darunter sind bestimmte Biindel von Prinzipien bzw. organisatorischen Regelungen
zur Gestaltung des Fiihrungsprozesses bzw. fir den Gebrauch eines F ithrungs-
instrumentariums zu verstehen.

Der Ubergang zu den Fithrungssystemen/-modellen ist dabei flieBend.

4.1.4 Fihrungssysteme/-modelle

Damit meine ich ein in die Gesamtunternehmensfiihrung integriertes, sinnvoll auf-
einander abgestimmtes Fiihrungsinstrumentarium.

Auf enem Kontinuum, das man sich von Einzelrezepten bis hin zu einem System
vorstellen kann, wire z.B. die Fiihrungstechnik ,Management by Exception*
unter Einzelrezepte, .Management by Objectives” irgendwo in der Mitte und das
Beispiel auf Seite 73 ff. unter Systeme einzuordnen.

Einzelrezepte |- 4 Syst

z.B. z.B. z.B.

- Management by - Fuhrung durch - Harzburger
Exception Zielvereinbarung Modell

- Management by (Management by u.a.
Delegation Objectives)
u.a. u.a. {vgl. 4.4.2)

4.2 Fiihrungstheorie

Die Fiihrungstheorie versucht Antworten u. a. auf folgende wichtige Fragestellun-
gen zu finden:

- Welche Art von Fiihrung ist optimal? Das heiBt, wie wirken sich unterschied-
liche Fiihrungsstile sowohl auf die Leistung als auch auf die Zufriedenheit der
Mitarbeiter aus?

- Von welchen EinfluBfaktoren hingt erfolgreiche Fithrung ab? Als solche Ein-
fluBfaktoren kommen z. B.

- die Art der Arbeit,
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- Eigenschaften der Mitarbeiter und
- Eigenschaften des Fihrers
in Betracht.
- Welche Zusammenhinge bestehen zwischen der Organisationsstruktur und der
Art der Fiithrung?

4.2.1 Die vier Ausrichtungen der Fithrungstheorie [39]

4.2.1.1 Personmodelle

Der Fiihrungserfolg wird hauptsachlich durch persénlichkeitspsychologische und
charakterologische Ziige des Fiithrenden erkldrt. Man fragt etwa danach, welche
hervorstechende Eigenschaften ,groBe“ Fiihrer der Geschichte hatten.

4.2.1.2 Gruppenmodelle

Fiihrung wird als angewandte Gruppendynamik betrachtet. [40] Der Fiithrungs-
erfolg ist demnach abhingig von der Beherrschung und der geschickten Ausnut-
zung gruppendynamischer Prozesse.

4.2.1.3 Situationsmodelle

Kernaussage dieser Modelle ist, daBl in unterschiedlichen Fiihrungssituationen
Jeweils unterschiedliche Fiihrungshandlungen erfolgreich sind. Die jeweiligen
Situationen und die dazugehorigen angemessenen Fithrungshandlungen werden
dann niher beschrieben.

4.2.1.4 Interaktionsmodelle

Danach ist der Fihrungserfolg abhingig von den interdependenten Variablen:
- personale Eigenschaften

— interpersonale Beeinflussungsprozesse

- situative Bedingungskonstellationen.

Oder iiberspitzt ausgedriickt: Die Fiihrer sind das, was die Gefiihrten aus ihnen
machen!

4.2.2 Ausgewihlte Beispiele und Ergebnisse aus der
Fiithrungsforschung
4.2.2.1 Die sog. Ohio State Leadership Studies [41]

Man verschickte Fragebogen (zunichst mit 150, spéter mit 48 Fragen) an Vorge-
setzte und Untergebene, um Unterschiede im Fithrungsstil herauszufinden. Die
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Auswertung ergab, dal} es letztlich zwei unterschiedliche Dimensionen der Fiihrung
gab, namlich die Dimension

- Ordnungsgebung (initiating structure) und

- Riicksichtnahme (consideration).

Danach sollten die Vorgesetzten von Bomber-Kommandeuren mehr als 100 ihrer
Kommandeure einstufen hinsichtlich

- technischer Kompetenz

- Arbeitseffizienz

~ der Leistung unter Stref3 usw.

Es ergaben sich nun positive Korrelationen zwischen diesen Erfolgskriterien und
der Dimension Ordnungsgebung. Es ergaben sich negative bzw. keine Korrelatio-
nen zwischen diesen Erfolgskriterien und der Dimension Riicksichtnahme.

Als die Besatzungen sclbst ihre Kommandeure hinsichtlich der Erfolgskriterien
einstuften (es wurden mehr als 80 Crews befragt), ergaben sich positive Korrelatio-
nen sowohl mit der Dimension Ordnungsgebung als auch mit der Dimension
Riicksichtnahme.

4.2.2.2 Die Untersuchungsreihen am Institute for Social Research of the
University of Michigan [42]

In sehr umfangreichen (mehr als 70) Untersuchungen verglich man u. a. auch das
Verhalten der Vorgesetzien in den jeweils ,besten“ und ,schlechtesten* Abteilun-
gen einer Organisation. Ergebnis war, daB die erfolgreichen Vorgesetzten sich
»mitarbeiterzentriert”, die weniger erfolgreichen Vorgesetzten sich ,.aufgabenzen-
triert” verhielten.

Die erfolgreichen Vorgesetzten machten z. B. weniger oft die gleiche Arbeit wie
ihre Untergebenen, sie hatten mehr Zeit fiir Motivation und Information threr Mit-
arbeiter und fiir Planungsaufgaben.

Als man die Vorgesetzten von wenig produktiven und hochproduktiven Abteilun-
gen austauschte, zeigte sich, daf} die wenig produktiven Abteilungen besser und die
hochproduktiven Abteilungen schlechter wurden. Das heiBt also, es muBte eine
Ursache-Wirkungs-Beziehung vorliegen: Das Vorgesetzienverhalten beeinflufte die
Produktivitdr der Abteilungen.

Die giinstigen Verdanderungen traten im {ibrigen schneller ein als die ungiinstigen.

4.2.2.3 Das Modell von FiepiEr [43]

Nach jahrelangen, umfangreichen empirischen Forschungen an Tausenden von
Gruppen kommt FiepLer zu dem Ergebnis, daB die Effizienz der beiden verschie-
denen typischen Fithrungsstile, nimlich ,aufgabenzentrierter Fithrungsstil* und
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»Mitarbeiterzentrierter Fithrungsstil* von folgenden Situationskomponenten ab- = = \‘o . - <
hangt: > > 099?’* § < §
= von der Leiter-Mitglieder-Beziehung (Vorgesetzten/Untergebenen-Bezichung) S S s 99&‘?6» 51215
. . (2]
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B ag 1
. . . . . . - I 3 -E
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. .o . .. . “ . . “ . . — = »
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s
. . - . . . b 2 =
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[ s g
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2y | 8|z
5 R 515
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4.2.2.4 Theorie X und Theorie Y von McGRreGOR = '% | 7&’ x
2 =
: - . , N 39 X | t= 1578
MCcGREGOR, der in der betrieblichen Praxis im Zusammenhang mit der Diskussion @ o L * - @ o
von Fiihrungsaufgaben sehr bekannt geworden ist, stellt die traditionellen Ansich- 2 |
ten der Fithrungskrifte iiber Fiihrung und Lenkung, die sog. Theorie X, seiner = = 4 el X oo T= <
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" i h . g = f—t——t——t i e !
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druck dazu zu bewegen, das vom Unternehmen gesetzte Soll zu erreichen. 25 s 2 ® @ = o ) T ‘T T = *
— Der Durchschnittsmensch zieht es vor, an die Hand genommen zu werden, E § = ! o g §
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ASO = Assumed Similarity between Opposits




64 Die Gestaltung des Fiihrungsstils

Die Theorie Y:

- Die Verausgabung durch kérperliche und geistige Anstrengung beim Arbeiten
kann als ebenso natiirlich gelten wie Spiel oder Ruhe. Dem Durchschnittsmen-
schen ist Arbeitsscheu nicht angeboren. Je nach den beeinfluibaren Bedingun-
gen kann Arbeit zum Born der Befriedigung (und dann freiwillig geleistet) oder
als Strafe hingenommen (und dann, wenn moglich, links liegengelassen) wer-
den.

- Von anderen iiberwacht und mit Strafe bedroht werden, ist nicht das einzige
Mittel, jemanden zu bewegen, sich fiir die Ziele des Unternehmens einzusetzen.
Zugunsten von Zielen, denen er sich verpflichtet fiihlt, wird sich der Mensch der
Selbstdisziplin und Selbstkontrolle unterwerfen.

= Wie sehr er sich Zielen verpflichtet fiihlt, ist eine Funktion der Belohnungen, die
mit ihrem Erreichen verbunden sind. Die bedeutendste solcher Belohnungen,
die Moglichkeit, Bediirfnisse der Persénlichkeit und ihrer Entfaltung zu befrie-
digen, kann nachgerade aus Bemiithungen um die Ziele des Unternehmens her-
rithren.

- Der Durchschnittsmensch lernt, unter geeigneten Bedingungen Verantwortung
nicht nur zu iibernehmen, sondern sogar zu suchen. Flucht vor Verantwortung,
Mangel an Ehrgeiz und Drang nach Sicherheit sind im allgemeinen Folgen
schlechter Erfahrungen, nicht angeborene menschliche Eigenschaften.

- Die Anlage zu einem verhiltnismiBig hohen Grad von Vorstellungskraft, Ur-
teilsvermogen und Erfindungsgabe fiir die L3sung organisatorischer Probleme
ist in der Bevolkerung weit verbreitet und nicht nur hier und da anzutreffen.

— Unter den Bedingungen des modernen industriellen Lebens ist das Vermdgen

an Verstandeskriften, iiber das der Durchschnittsmensch verfiigt, nur zum Teil
genutzt.

4.3  Zusammenhiinge zwischen Fiihrung
und Mitbestimmung

Fithrung wurde als direkte, interaktionelle und als indirekte struk turelle Fiihrung cha-
rakterisiert (vgl. S. 57). Strukturelle Fiihrung bedeutete demnach die bewufite
Gestaltung der Strukturmerkmale einer Organisation. Dazu gehért u. a. auch das
»Leitungssystem* ciner Organisation, etwa im Sinne von

- Anzahl der Instanzen, die zu Anweisungen an die untere Ebene berechtigt sind:
flache oder steile Hierarchie;

- Verteilung der Entscheidungsbefugnisse: z. B. relativ zentral oder relativ breit ge-
fichert oder mehr oder weniger starke Trennung zwischen Entscheidern und
Ausfiihrern;

~ Art der Koordination von Entscheidungen: fallweise oder durch vorher festge-
legte Pline, in Gruppen bzw. Kollegien oder durch Einzelpersonen.
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Die unterschiedliche Gestaltung dieses Leitungssystems fiihrt offensichtlich zu

- unterschiedlichen Mitwirkungsméglichkeiten der einzelnen Mitarbeitergruppen

an den Entscheidungen.

Die Frage lautet nun, ob und wie die aus unterschiedlichen 1 eitungssystemen sich
ergebenden Mitbestimmungsméglichkeiten sowohl auf die Leistung (6konomischer
Mapstab) als auch auf die Zufriedenheit (psychologischer MaBstab) eimwirken.

Wihrend also bisher im Abschnitt 4.2 Forschungsergebnisse zur Beziehung zwi-
schen direkter, interaktioneller Fithrung einerseits und den Mefgréfien Leistung
und Zufriedenheit andererseits wiedergegeben wurden, beziehen sich die folgen-
den Ausfithrungen auf die Beziehungen zwischen einem Aspekt der indirekten,
strukturellen Fiihrung, namlich den Mitwirkungsméglichkeiten der Arbeitnehmer,
und den MeflgroBBen Leistung und Zufriedenheit.

Die Mitwirkung der Arbeitnehmer kann grundsitzlich auf den folgenden drei
Ebenen stattfinden:

(1) Entscheidungen, das ganze Unternchmen betreffend: beispiclsweise die Wahl des
Vorstands einer Kapitalgesellschaft durch deren Aufsichtsrat, groBe Investitions-
entscheidungen, grundsitzliche Produktpolitik usw.

(2) Entscheidungen, den einzelnen Betrieb betreffend: beispielsweise Entscheidungen
iiber aufbau- und ablauforganisatorische Fragen, Betriebsordnung, Fithrungsfra-
gen, Personalplanung usw.

(3) Entscheidungen, den Arbeitsplatz betreffend: beispielsweise Entscheidungen
iber die Arbeitsmethode, iiber die technische Gestaltung der Arbeitsplitze, iiber
die Wahl der Gruppenfiihrer, éiber Entlohnungsfragen innerhalb der Arbeits-
gruppe usw.

Natiirlich sind insbesondere die Ebenen (1) und (2) nicht scharf voneinander zu
trennen; ,,Unternehmen® wird hier einmal im Sinne von oberer Entscheidungs-
ebene, die also die allen anderen iibergeordneten Ziele setzt, verstanden, zum ande-
ren als mehr rechtlich-kapitalmaBige Einheit im Vergleich zum Betrieb als mehr
technisch-organisatorischer und sozialer Einheit.

Die Mitwirkung der Arbeitnehmer (als Oberbegriff fiir jegliche Teilhabe an Entschei-
dungen) erscheint in sehr unterschiedlichen Ausprigungen:

So verwendet z. B. das Betriebsverfassungsgesetz 1972, das u. a. die Mitwirkungs-
rechte des Betriebsrats regelt, die Begriffe: Anhérung, Beratung, Information, Ein-
sichtnahme (z. B. in die Personalakten), Teilnahme, Widerspruchsrecht, Zustim-
mungsrecht, Initiativrecht.

Die folgende Ubersicht gliedert die in der Praxis relevanten Mitwirkungsformen
der Arbeitnehmer nach dem Kriterium der Intensitit der EinfluBnahme.
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- jtwi “ .Mitbesti ngs-
Mitwirkung der AN an den Entscheidungen For"‘e" der Mitbe . Mitwirkungsrechte i ef immung.
) stimmung durch rechte
. . den Be- ) 2|8 & &
Mitbestimmung Uberparitatisch triebs- Sl_ce o 2l e FR = =g
d.h. direkter {(qualifiziert) rat E‘g gg qé) E = E SE 22 al5. Eg 55
EinfluB auf Mitbesti ) =E (=20x| =5 |=95|=SQ|ES_|E>_| 82
die Entscheidung unterparitatisch G * ':;";u"gs §§ § B2 §g f..; ot §§m 2Zg 285| £@
(unterqualifiziert) egenstande CE XD | i< a3 |fL§|5EE|RBe| 2§
1. Soziale Angelegenheiten
Mitsprache (§§ 87—89 BetrvVG 72)
1.1 Betriebsordnung X
Anhdrung 1.2 Lagev.Arbeitszeit )
u. Arbeitspausen X
1.3 Entgeitmodalitaten X
1.4 Urlaubsplan X
1 : : : o qe . 1.5 Techn. Verhaltens-
4.3.1 Die gesetzlichen Mitwirkungsméglichkeiten der u. Leistungsiiberw. %
Arbeitnehmer in der Bundesrepublik Deutschland 1.6 Unfallschutz X X X )
1.7 Verwaltung der So-
Fir die Mitwirkungsméglichkeiten der Arbeitnehmer in der Bundesrepublik zialeinrichtungen ~ X
Deutschland sind vier Gesetze maBgebend: '8 xverv;:am;lg ool X
. n n
1. Das Betriebsverfassungsgesetz 1972 erxswohnunge
. 1.9 Formend. Arbeits-
2. das Betriebsverfassungsgesetz 1952 bewertung X
3. das Montan-Mitbestimmungsgesetz von 1951 und 110 Akkord und Pra- e
4. das Mitbestimmungsgesetz von 1976. miensatze
" 1.11Vorschlagswesen | e T T

43.1.1 Das Betriebsverfassungsgesetz 1972 2. Gestaltung von Arbeitspiatz, Arbeitsablauf und -umgebung

(§§ 90, 91 BetrVG 72)
2.1 Bauplanung, An-
lageplanung, Ab-

Inhalt der Mirwirkungsrechte

Geltungsbereich: Das Betriebsverfassungsgesetz gilt fiir alle Betriebe mit minde-

o o lauf-u. Verfahrens- X
stens 5 regelméBig beschiftigten Arbeitnehmern mit Ausnahme (1) der Betricbe planung, Arbeits-
der' offentlichen Hand, fiir die die Personalvertretungsgesetze gelten und (2) der platzplanung
caritativen und erzieherischen Einrichtungen der Religionsgemeinschaften. " 2.2 Bei arbeitswissen-
: e . . . L i schaftlich als gesi-
Die . Mitwirkung und Mitbestimmung der Arbeitnehmer* wird im 4. Teil des Be- chert anzusehenden
triebsverfassungsgesetzes (§§ 74—113) geregelt. Mitbestimmung" bedeutet, dal Folgelasten fur die
die MaBnahme regelmiBig der Zustimmung des Betriebsrats bedarf, wobei im Arbeitnehmer
Streitfall die Einigungsstelle oder das Arbeitsgericht verbindlich entscheiden. 3. Personelle Angelegenheiten
,,Mitwirkung“ umfafit — hier etwas abweichend von meiner oben gebrauchten Ein- (§§ 92—105 BetrVG 72)
teilung — nur die schwicheren Formen der EinfluBnahme auf die Entscheidun- 3.1 Planung d. Personal-
gen, wie Unterrichtung, Beratung, Anhérung, bedarfs X X
. . . 3.2 Stellenausschreibg.
Gliedert man die Mitwirkungsrechte zum einen nach Sachinhalten bzw. Gestal- 3.3 Personalfragebogen
tungsbereichen wie sie im Betriebsverfassungsgesetz vorgenommen wurde und u. Beurteilungs-
zum anderen nach der Form des Mitwirkungsrechts, so ergibt sich die folgende grundsatze
Ubersicht: [46]
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; Wahlmodus
Formen der Mitbe- .Mitwirkungsrechte" . Mitbestimmungs- ) )
stimmung durch rechte” Die Betriebsrite, deren Zahl sich nach der GroBle des Betnepes richtet, werd?n
den Be- Q@ £l ) o Jeweils in der Zeit vom 1. 3. bis 31. 5. in geheimer und unmittelbarer Wahl fiir
triebs- | S | cS| v | B < —2gls ER 2 3 Jahre gewihlt, und zwar grundsitzlich getrennt fiir die Gruppen der Angestellten
rat ‘:“E s %3 3 5 3 ;E 3% S §’é §§ é s und Arbeiter.
i i ngs- S |E2g| €0 |EgR|eBe(sR=|=SC=| 28
h(::;::tsl:;::’: i E% §§§ EE ggg :852 EE% éﬁg E’ g Waihlbar sind alle Arbeitnehmer nach Vollendung des 18. Lebensjahres, die dem
- Betrieb mindestens 6 Monate angehéren.
3.4 Richtlinien fir Aus- > 1000 )
wahl, Versetzung u. MA X Der Betriebsrat wahlt einen Vorsitzenden und seinen Stellvertreter. Bei neun und
Umgruppierung S mehr Betriebsratsmitgliedern wird ein sog. BetriebsausschuBl gebildet, der auBer
35 Aligem. Fragen der S dem Vorsitzenden und dessen Stellvertreter noch 3—9 weitere Mitglieder umfaBt
Berufsbildung i X_ e D S und der die laufenden Geschifte fiihrt.
3.6 Ausbilderbestellung X W
3.7 Auswahl der Ausbil- T
dungsteilnehmer L X 4.3.1.2 Das Betriehsverfassungsgesetz 1952
3.8 Einzelne Einstellun-
gen, Versetzungen, X X X X Inhalt der Minvirkungsrechte
3.932?9;?2:;:?1?1?- Geltungsbereich: Aktieng.esellhschaften (AG) und. Kommanditgesellschaflen auf
gungen X X Aktien (KGaA), soweit sie nicht dem .Montanml_lbestlmmungsgesetz oder dem
: . . Mitbestimmungsgesetz von 1976 unterliegen, sowie GmbH’s, Genossenschaften,
* mzﬁzg%ﬁ gf,f I;zzg:::ggausschug ) Versicherungsvereine auf Gegenseitigkeit mit mehr als 500 Arbeitnehmern.
(8§ 106—113 BetrVG 72) Die Mirwirkung geschieht iiber Arbeitnehmervertreter im Aufsichtsrat, also auf Un-
4.1Wirtschaftliche Ange- ternehmensebene und beschriankt sich demnach auf die Funktionen eines Auf-
::,?,?::f:ﬁ.?;;,lsgif,‘: sichtsrates; dies sind vor allem: [47)]
finanzielle Lage: Pro- - l}estellung des Vorstand? ) . . .
duktions-u. Absatz- - Uberwachung der Geschiftsfithrung, indem sich der Aufs;chtsrat von dem Vor-
lage; Produktions-/ stand iiber Geschaftspolitik, Rentabilitdat, Umsatz usw. berichten 1aBt. Die Ge-
Investitionsprogram- schiftsfithrung selbst darf zwar dem Aufsichtsrat nicht iibertragen werden, es
me; Rationalisierungs-| X X X konnen aber durch die Satzung oder BeschluB des Aufsichtsrats bestimmte
vprhaben;Faprika- Arten von Geschiften von der Zustimmung des Aufsichtsrats abhingig ge-
tions- l{.Arbeltane- macht werden.
gﬁi;tfén\s}ce?:f;ﬁg - Priifung und ggfs. Billigung des Jahresabschlusses (Bilanz, Ge»_vinn— und Ver-
ZusammenschiuB v. lustrechnung, Geschéftsbericht, Vorschlag des Vorstands fiir die Verwendung
Betrieben /Betriebs- des Bilanzgewinns).
teilen; Anderungd. i
Betriebsorganisation Der Aufsichtsrat mufl zu einem Drittel aus Vertretern der Arbeitnehmer bestehen.
oder des Betriebs-
Y Ezv:ecks N i Wahlmodus
. r - -
tgiliae:::gim 722- X Die Arbeitnehmervertreter werden von allen wahlberechtigten Arbeitnehmern des
Zialplan) Unternehmens unmittelbar gewihit.

Abbildung 4.3 Mitbestimmungsgegenstinde und Mitbestimmungsformen des Betriebs-
rats nach dem BetrvVG 1972,
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4.3.1.3 Das Montan-Mitbestimmungsgesetz von 1951

Inhalt der Mitwirkungsrechte

Geltungsbereich: Unternehmen im Bereich des Bergbaus und der Eisen und Stahl
erzeugenden Industrie mit mehr als 1000 Arbeitnehmern.

Auch hier findet die Mitwirkung innerhalb des Aufsichtsrats statt.

Wahimodus

Vorstand

mind. 3 Personen, darunter 1 Arbeitsdirektor; dieser kann nicht
gegen die Stimmen der Mehrheit der AN-Vertreter gewdhlt oder
abberufen werden

?

Zusammenhiinge zwischen Fiihrung und Mitbestimmung ]

4.3.1.4 Das Mitbestimmungsgesetz von 1976
Inhalt der Mitwirkungsrechte

Geltungsbereich: Kapitalgesellschaften mit mehr als 2000 Arbeitnehmern (mit
Ausnahme der unter das Montan-Mitbestimmungsgesetz fallenden Unterneh-
men).

Das Gesetz regelt ebenfalls die Mitbestimmung der Arbeitnehmervertreter im
Aufsichtsrat, also auf der Ebene der Entscheidungen, das Unternehmen betref-
fend.

Vorstand
(einschi. Arbeitsdirektor) [
4 ]

wahlt mit 2;-Mehrheit;
wenn nicht erreicht -~

Wahimodus

-
1 Vermittiungsausschuf3

-
¢ I - AR-Vorsitzende: hat
L 4 bei der Wahiwieder-
|

1

—

holung 2 Stimmen!
- Stellvertreter
Aufsichtsrat : N ::Jtenlsengner K
[ vorsitzender | e e -
{Z3-Mehrheit, wenn nicht erreicht,
dann durch Anteilseigner gewahit)

Aufsichtsrat
4 1 1 2 l 2 1
Kapital- weiter. Neutra- Arbeitnehmervertreter weiter.
eigner- Mitgl. ler intern extern Mitgl.
vertret. (extern) (extern) (ext.)
Ang.- Arb.- |DGB Ind.-
Vertr. Vertr. Gewerk-
schaft. ]
T |
bei mehr als 20 Mio. Nennkapital konnen 15 Mitglieder in den Aufsichtsrat,
bei mehr als 50 Mio. Nennkapital knnen 21 Mitglieder in den Aufsichtsrat
Vorschlags- Vorschlags- Vorschlags-
recht bei recht des recht bei
den ubrigen BR nach Be- Gewerk-
Aufsichts- ratung mit schaften
riatsmitgl. Gewerksch.
I

Hauptversammlung wihit

-

Abbildung 4.4 Die Wahl des Aufsichtsrats und des Vorstands nach dem Montan-Mitbe-

stimmungsgesetz von 1951*

* Gesetz uber die Mitbestimmung der Arbeitnehmer in den Aufsichtsriten und Vorstanden
der Unternchmen des Bergbaus und der Stahl und Eisen erzeugenden Industrie.

Mit den Anderungen von

1956: Mitbcstimmyngsergﬁnzungsgcsetz fir Holding-Gesellschaften;
1967: Gesetz zur Anderung des Mitbestimmungs-Ergianzungsgesetzes (,,Lex-Rheinstahl®);
1971: Montanmitbestimmungsfortgeltungsgesetz.

(alleiniges Vor-
schlagsrecht bei
d. Gewerkschaften

> 20.000 AN —p 3 7 10
10.000—20.000 AN —» 2 6 8
bis zu 10.000 AN —» 2 4 6
Gewerkschattsver- AN-Vertreter Anteilseigner-
vertreter aus dem Untern. vertreter

Arbeiter - Ange-
stelite - itde. An-
gest., mind. je 1 Sitz

?

t 1

t

Belegschaft:

gesamt
I

Arbeiter - Angestelite
(getrennte Wahl)

4 T
Urwahi oder

|

< 8000 AN >
die Regel
> 8000 AN.:—p <

—

Wahimanner (von jeweils 100 AN
od. " der Grup-
l pe vorzuschlagen)
8000 AN Regel

8000 AN: auf Antrag von
mind. 50% der AN u. Mehr-
heitsbeschluB (Verhaitnis-
wahi), wenn mind. 50 % Wahi-
beteiligung!

Anteils-
eigner

Abbildung 4.5 Die Wahl des Aufsichtsrats nach dem MitbestG von 1976
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4.3.2  Wirkungen der gesetzlichen Mitbestimmung&}—
regelungen auf der Unternehmens- und Betriebsebene

Eine Analyse der empirischen Forschungen iiber die Wirkungen der ge‘setzlicheﬂ
Mitbestimmungsregelungen in der Bundesrepublik Deutschland [48] zeigt, dal es
noch sehr wenige Untersuchungen gibt, die sowohl einen zureichenden theoreti-

schen Unterbau besitzen als auch mit soliden sozialwissenschaftlichen Methoden
durchgefiihrt wurden.

Die bisher vorliegenden Daten lassen nur vermuten, daf}

- tber den institutionellen Zwang zur Kommunikation zwischen Arbeitnehmer
(-vertretern) und Untemehmensleitung und

- Uber eine Machtverteilung zugunsten der Arbeitnehmer

die Bediirfnisse der Arbeitnehmer besser beriicksichtigt werden kénnen und damit
die Arbeitszufriedenheit tendenziell steigt.

Ebenfalls nur vermuten 148t sich auch die Wirkung auf die Leistung: Dadurch, da
die Arbeitnehmerschaft bei tendenziell hoherer Arbeitszufriedenheit sich eher
langfristig in den LeistungsprozeB einordnet und Klassenkampfe vermeidet [49],
wird die Leistungskraft der Unternehmen zumindest nicht zwangslaufig behinderF-
(Eine ganz andere Frage ist natiirlich, ob eine stirkere Mitwirkungsmoglichkeit
der Arbeitnehmer an ihren Unternehmen — unabhingig von 6konomischen MaB-
stiben — nicht aus ethisch-humanitiiren Zielen erforderlich ist!)

4.3.3 Wirkungen der Mitbestimmung auf der
Arbeitsplatzebene

Sehr oft wird in diesem Zusammenhan

g die Untersuchung in der Harwood Manu-
Jacturing Company [50] zitiert:

Haufigere Anderungen in der Produktion der Webstoffe machten immer wieder neue Arbeits-
einteilungen notwendig, die bei den Arbeitnehmern regelmaBig auf Widerstand stieBen. Um
die Auswirkungen einer stirkeren Mitsprache der Arbeitnehmer bet den Produktionsénderun-
8en zu messen, ging man wie folgt vor:

Es wurden 4 gleichartige Arbeitsgruppen gebildet. Arbeitsgruppe 1 (Kontrollgruppe) wurde
iiber die bevorstehenden Veridnderungen nur in’ der liblichen Weise informiert. Zwei weitere
Gruppen nahmen, zusammen mit der Betriebsleitung, aktiv an der Planung der Verdnderung

teil. Eine Gruppe war durch 2 gewihlte Delegierte reprisentiert, die an den Planungen und
Besprechungen teilnahmen.

Die Ergebnisse dieser unterschiedlichen Mitwirkungsmoglichkeiten auf die Lei-
stung gibt die folgende Tabelle wieder:

Y
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T T
' Volle Mitbestimmung
Datum der —» ™~
Veranderung A\
F % Y

80

o 70 \ e
‘8 o II \‘
2 \Vad AN -
<2 7 v N2
o ~\ [/ ~le \
a 60 ] v
3 NV n //+—| Teilnahme durch
S \ ’ Delegierte
< 1 ’
S NI oS3 A | A /\
w 50 T 7 /--r 7N/ \_/ /
o 1 s
3 v/ keine Mitbestimmung —

40

Ubungsphase —tfe
301 5 10 1 15 20 25 30 35 40

Arbeitstage

Abbildung 4.6 Gruppen-Mitbestimmung und Produktionsrate (ibernommen aus
Cocn, L., Frinen, J. R. P, Jr. (1948), S. 522

Sowohl die Ergebnisse der schon in den Abschn. 1.1.2 und 1.3.2 erwihnten
Human-Relations-Bewegung als auch eine Reihe anderer — allerdings auch schon
lange zuriickliegender — Untersuchungen bestitigen, daf Arbeitsgruppen ihre Lei-
stungen steigerten, wenn sie an den Entscheidungen beteiligt waren. (5 1]

4.4  Ausgewihlte Fiihrungsmodelle/-systeme

4.4.1 Ein Personalfiihrungssystem aus der Praxis

Die folgende Skizze zeigt die Elemente eines Fithrungssystems, .wie sie — zumin-
dest teilweise — in vielen groferen Unternechmen anzufinden sind.

Die mit Nummern versehenen Pfeile zwischen den Elementen deuten die Bezie-
hungen untereinander an.
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externes Umfeld

(Gesetzgebung,
Wettbewerber,
Kunden, Lieferan-
ten usw.)

11

Stelien-
beschreibungen

Is

Gehaltsfindung
IE

Beschaffung jéhtliche Ziel- systematische
und Auswahi vereinbarungen Mitarbeiter-
(MbO) » Beurteilung
6 10
. l / ]
Aus- und Weiter- Karriereplanung

bildung

IE

internes Umteld
(Unternehmensstruk-
tur, Unternehmens-
ziele usw.)

Abbildung 4.7 FEin Personalfijhrungssystcm aus der Praxis

Das externe Unmfeld setzt ,Daten*, also zunichst unverinderliche Entscheidungspramis-
sen fiir die Unternehmung. Das Fithrungssystem muB diese Daten beriicksichtigen.

2 Da.s Unternehmen besteht nicht nur aus dem Fiihrungs-(Sub-)system, sondern beispiels-
ngse auch aus dem Produktions- oder technischen System, dem Versorgungssystem, das
fir Beschaffung, Absatz und Finanzierung sorgt u. a. Je nachdem, wie diese anderen Teil-
systeme gestaltet sind, werden sich andere Einfliisse auf das Fiihrungssystem ergeben.

3

Stellenbeschreibungen enthalten u. a. schriftlich fixiert:

- die Beschreibung der Hauptaufgaben,

- die Beschreibung der Kompetenzen und

—'die organisatorische Eingliederung in die Hierarchie.

Eine Stelle ist der Aufgabenbereich (die kieinste organisatorische Einheit), der von einem

schnitts wirkt sich auf Beschaffung und Auswahl von Mitarbeitern aus. Ergeben sichz. B.
aus de.n Hauptaufgabcn und Kompetenzen einer Vielzahl von Stellen einer Organisation
vergleichsweise geringe Anforderungen an die Stelleninhaber, so wird die Beschaffungs-
und Auswahlpolitik dies zu beriicksichtigen haben.
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Zwischen Beschaffung und Auswahl einerseits und den Aus-und WeiterbildungsmaBnah-
men andererseits bestehen Wechselwirkungen: Ist z. B. vorgesehen, daB die Fithrungs-
nachwuchskrafte grundsitzlich direkt von den Hochschulen iibernommen werden, um sie
in der Organisation selbst eingehend aus- und weiterzubilden, dann sind andere Personal-
beschaffungs- und AuswahlmaBnahmen notwendig, als wenn die Politik wiire, bereits
Jfertige* Fithrungskriifte vom Arbeitsmarkt einzukaufen.

In dem Unternehmen, aus dem das Beispiel stammt, werden jahrlich zwischen jedem Mit-
arbeiter und dessen Vorgesetztem Ziele fiir das kommende Jahr vereinbart (vgl. den
Abschn. itber MbO, d. h. Management by Objectives. auf deutsch: Fithrung durch Ziel-
vereinbarung). Diese Ziele kénnen natiirlich nur im gréBeren Rahmen der Stellenbe-
schreibung formuliert werden.

Die Art der jihrlichen Ziele beeinfluBt den Aus- und Weiterbildungsbedarf der Stellenin-
haber.

Die Mitarbeiter werden jahrlich anhand vorgegebener MaBstibe beurteilt. Wichtigster
MaSstab ist hierbei, wie gut der Mitarbeiter die mit ihm vereinbarten Ziele realisieren
konnte. Umgekehrt gibt die Beurteilung, insbesondere das zwingend vorgeschriebene
Beurteilungsgesprach zwischen Vorgesetztem und Mitarbeiter, Hinweise auf die neu zu
vereinbarenden Ziele fiir das kommende Jahr.

Die Hohe des Entgelts richtet sich u. a. nach den Anforderungen der Stelle: Gru ndlage fiir
die Anforderungsanalyse ist die Stellenbeschreibung.

Die jahrliche Mitarbeiterbeurteilung ist ein weiterer Bestimmungsfaktor fiir das Gehali.
insbesondere fiir die Gehaltszulagen.

Im Rahmen des Beurteilungsgesprichs werden auch die Zukunftsaussichten des Beurteil-
ten, etwa fir die niachsten 2—5 Jahre, diskutiert und als Empfehlung im Beurtcilungs-
bogen festgehalten. Andererseits sind die Beurteilungen eines Mitarbeiters wichtige Ent-
scheidungsgrundlage fiir die Vorgesetzten und die besondere Stabsstelle, die iiber Befor-
derungen zu entscheiden haben.

Die Beurteilung liefert weiterhin wichtige Informationen einmal fiir den Aus- und Weiter-
bildungsbedarf der Mitarbeiter, zum anderen auch dariiber, wie sich bestimmte Bildungs-
maBnahmen auf die folgenden Beurteilungen ausgewirkt haben (Ausbildungskontrolle).

4.4.2 Fiihrung durch Zielvereinbarung

(Management by Objectives)

Die Vereinbarung von Zielen ist ein bedeutendes Mittel der Personalfithrung.
Empirische Untersuchungen [52], die die Beziehungen zwischen Zielen und der
Leistung zum Gegenstand hatten, brachten folgende Ergebnisse:

~ Diejenigen, die sich hohe Ziele gesetzt hatten, leisteten mehr, als dicjenigen, die

sich niedrigere Ziele gesetzt hatten.

- Spezifizierte Ziele fithrten zu hoherer Leistung, als die Anweisung: , Tun Sie Ihr

Bestes!“.

- Spezifizierte schwierige Ziele motivierten besser als spezifizierte leichte Ziele.
- Bei freier Wahl zwischen Zielen neigten die Versuchspersonen zu miBigen

Zielen,
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- Die Ziele miissen allerdings von den Betroffenen akzeptiert werden, um heraus-
fordernd zu wirken.

Mit Hilfe der Managementtechnik , Fiihrung durch Zielvereinbarung“ (MbO) sol-
len d}&cc positiven Motivationseffekte genutzt und die Aktionen der einzelnen Mit-
arbeiter auf die iibergeordneten Unternehmensziele ausgerichtet werden.

Praktisch wer.den also, ausgehend von den globalen Unternehmensplinen der Un-
tt?rnehmenslenung, immer detailliertere Unterpline abgeleitet, bis hin zu den indi-
Vlc.iuellen Jahresplanen fiir jeden einzelnen Mitarbeiter, wie das folgende Schema
zeigt:

Ziele der einzelnen Unternehmung

(5-Jahresplan + jahrlicher takti-
scher Plan)

2. Ziele der einzelnen Direktoren
Ih

3. Abteilungsziele

4. Einzelziele

Beispiel:

1. Der 5-Jahres-Plan enthielt u.a.

- Stf.:.igcrung des Marktanteils fiir Produkt X von 10% auf 14 %, d.h. in Tonnen ausge-
druclgt: von 112.000 to auf 143.000 to;

- Neuelnflihrung des Produktes Y, Marktanteil nach S Jahren ca. 10%;

- Der Personalbestand soll von 1774 auf 1516 Mitarbeiter verringert werden. Daraus ergibt

sich eine geplante Steigerung des Umsatzes pro Person von 194 000 DM auf 315,000 DM:

usw,

2. <Ii)ea;aulx!s ergeben sich beispielsweise fiir den Personaldirektor u. a. die Ziele fiirr das kommen-
ahr:
- Vorpensionierung von ca. 50 ilteren Mitarbeitern der Produktion;

- Ausbau der Verkaufsabteilung von bisher 100 auf 120 Mitarbeiter. Sicherstellung eines

ausreichenden Ausbildungsstandes der Manager;
usw.

3. Fﬁ‘l& den Lgiter der Abteilung Verkaufstraining ergibt sich daraus wiederum das Ziel:
- ~onzeption und Durchfiihrung eines Seminars fiir das Verkaufspersonal zur Vorberei-

tung auf die Einfithrung des neuen Produktes Y;
usw,
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4. SchlieBlich ergibt sich dann fiir den Verkaufstrainerin der Abteilung Verkaufstrainingu. a.
das Ziel:
- Entwicklung einer Tonbildschau iiber das Produkt Y.

Die Ziele werden in gegenseitiger Absprache vereinbart — nicht befohlen — und
von Zeit zu Zeit an die verdnderten Bedingungen angepalt.

Genereller Rahmen fiir die Ziele sind dabei die Stellenbeschreibungen.

Die regelmiBig stattfindende Mitarbeiterbeurteilung basiert in erster Linie auf dem
Grad der Zielerfiillung des einzelnen Mitarbeiters.

5-Jahres-Unternehmens-Plan

}

Taktischer Plan
1—5 Jahre

|

jahrliche

/ Unternehmensplane

Uberarbeitung i
der -
Abtlg.-Pldane Abtig.-Plane
1 b
4 A
Uperatbeitung individuelle
indi vder a Pléane
individ. Plane

/ y

Einzeine Stellen-
v beschr. (Generelle
Beurteilung Ziele der Stelle
einschl. Leistungs-
standards)

Abbildung 4.8 Der ProzeB der Zielvereinbarungen im Rahmen von MbO

Ein Problem besteht darin, die Ziele so zu definieren, dag sie eindeutig und meSbar
sind.
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Vorteile dieser Fihrungstechnik sind u. a.:
- Zwang zur Vorausschau;

= Beurteilung der Mitarbeiter
anhand von Ergebni
gepafBiten!) Verhaltensweisen:; gebnissen

— Soweit ein wioll: . .
Fr:i/;::tite:; iv:ilrkl:\ches"Mltsprachergcht bei der Zielvereinbarung und geniigend
er . usfuhrung dg?r Ziele gegeben sind, besteht die Maoglichkeit zu

d Lo
cesrtlséitl:;t'e’lrnauch Na'chtezle dlesg Fihrungstechnik gesehen [53], vor allem:
8 von Zielen und die Leistungsbewertung eines einzelnen trilgen

HICht \/lel zur Ell(WlelLlll von Iea | amen organise
g
ma belt und emer wir ks g

>

= die Festlegung von Aufgaben und Zjelen fithre dazu

Es wer,
- die F

120 4

@ (

Abbil, i i
ildung 4.9 Ineinandergreifende Gruppen nach R. LikerT (1972), S. 104
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Die dunklen Linien in der Skizze deuten an, daBl sowohl zwischen einzelnen Mitar-
beitern als auch zwischen Gruppen Kommunikation stattfindet. Das Mitglied in
der Spitze des jeweiligen Dreiecks stellt jeweils das Verbindungsglied (Linking-Pin)
zwischen den Gruppen dar, es ist zugleich Mitglied in zwei Teams. Diese Verbin-
dungsglieder sollen in der Kommunikation nach oben vor allem die Wiinsche und
Probleme ihrer Untergebenen weitergeben, in der Kommunikation nach unten die
Politik, die Ziele ihrer Vorgesetzten weitertragen.

Die Autoritit des Vorgesetzten wird also nicht qua Autoritéit von oben nach unten
verliehen, sondern entsteht durch die Stirke, die ein Vorgesetzter durch den Riick-
halt in seiner Gruppe gewinnt: Die Gruppe stattet namlich ihren Vorgesetzten mit
mehr Autoritit aus, wenn sie annehmen kann, daBl ihr Vorgesetzter sich fiir ihre
Belange bei seinem Vorgesetzten einsetzt.

Vorvorgesetzter

h

y

Vorgesetzter

p

Eingehen
auf die Ziele

D —

4.5 Zusammenfassung

TN

Autoritat
Unterstutzung

—

Untergebene

Der Fiihrungsstil wird sehr stark von der sozio-kulturellen Umgebung geprigt:
- von der Familie: den Beziechungen zwischen Vater, Mutter und Kindern;

- von der Schule: den Beziehungen zwischen Rektor, Lehrern und Schiilern;

- von Vereinen, der Kirche;

- vom politischen System des Staates

- usw. [55]

Die fast uniibersehbaren Untersuchungen zur Fiihrungsforschung kommen zu
sehr unterschiedlichen Ergebnissen. Sicher ist bisher nur:

Den optimalen Fiihrungsstil gibt es nicht!

Vorgesetzte brauchen daher keine Patentrezepte, die ihnen suggerieren wollen, wie
sie ,erfolgreich* Mitarbeiter filhren kdnnen, sondern Methoden zur Diagnose der
sozialen Situation, in der sie stehen.
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Pabf:i missen alle Ansatze der Fithrungstheorie beriicksichtigt werden, weil sie
Jeweils unterschiedliche Phinomene betonen und fiir unterschiedliche Gruppen
von Betroffenen jeweils mehr oder weniger Erklirungs- und Prognosewert ha-
ben [56]:

- Fiir die untere und mirtlere Fithrungsebene (z. B. Meister, Gruppenleiter) sind
Fragen der direkten, interaktionellen Personalfiihrung interessant. Hier kommt
deshalt? _der personalistische Ansatz in Frage: Eigenschaften, z B. die
Impulsmtﬁt des Fiihrers, sind ausschlaggebend. Der personalpolitische Schwer-
pupkt liegt deshalb in diesem Bereich auch auf der Fithrungskrdfteauswahl.

- BC.l der Fiihrung iiber zwei oder mehr Stufen mit komplexen Arbeitsgefiigen, wo-
bei met'xrere Teams zu koordinieren sind (z. B. eine typische Aufgabe des Abtei-
lungsleiters), liegt die Betonung auf Fiihrung als angewandter Gruppendynamik.
Den personalpolitischen Schwerpunkt bildet deshalb in diesem Bereich die Fiik-
rungskrdfteschulung.

- F'iir <.11e Unternehmensspitze hat die strukurelle Personalfiihrung, d. h. die Orga-
nisations- bzw. Institutionslenkung liberragende Bedeutung. Es ist eine Ord-
n}mg zu schaffen, die Fithrung/Macht begrenzt, transparent und akzeptabel fiir
die Betroffenen macht und damit legitimiert. Das heiBit konkret:

- Regclung der Weisungsbefugnisse

- Sinnvolle Aufgabenverteilung

~ Festlegen der Verhaltensnormen und ihrer Kontrolle
- Schaffung eines Kommunikationssystems [57].

Kontrollfragen

Zu 4.1:

1. Erklaren Sie den Unterschied zwischen interaktioneller und struktureiler
Personalfihrung.

2. Nennen Sie zwei bis drei gebrduchliche Klassifikationen fiir den sog. Fiih-
rungsstilt
Welche Inhalte stehen hinter diesen Begriffen?

3. Wie wird ,kooperativer FUhrungsstil“ beschrieben?

4. Sehen Sie inhaltliche Unterschiede der Begriffe FGhrungstechnik und Fih-
rungssysteme?

Zu 4.2

5. Erlautern Sie in je ein bis zwei Sdtzen die Kernaussagen der 4 Ausrichtungen
in der Fahrungstheorie: (1) Personmodelle (2) Gruppenmodelle (3) Situa-
tionsmodelie und (4) Interaktionsmodelle!

6. Bei den empirischen Untersuchungen an den Universititen von Ohio und
Michigan fand man zwei typische Fihrungsstile heraus: (1) den .. mitarbeiter-
zentrierten FS" (= Ricksichtnahme) und (2) den ,aufgabenzentrierten FS*
(= Ordnungsgebung).

Schildern Sie, wie man zu diesem Ergebnis kam!

7. Von welchen drei Situationskomponenten hangt, gemaB Fiedlers Kontin-
genzmodell, die Effizienz der beiden alternativen Fihrungsstile (aufgaben-
oder mitarbeiterzentriert) ab?

8. McGregor stellt einer traditionellen Ansicht iber Fihrung und Lenkung
(Theorie X) eine andere (Theorie Y) gegeniiber. Nennen Sie je zwei Behaup-
tungen der beiden Theorien!

Zu 4.3:

9. Nennen Sie je ein praktisches Beispiel fur Mitwirkungsmoglichkeiten der Ar-
beitnehmer (1) auf der Unternehmensebene, (2) der betrieblichen Ebene und
(3) der Arbeitsplatzebene!

10. Welche 4 Gesetze regeln in der Bundesrepublik Deutschland die Mitbestim-
mung der Arbeitnehmer?
Skizzieren Sie kurz die dort jeweils geregelten wichtigsten Mitwirkungs-
rechte!

11. Wie wirken sich Ihrer Meinung nach (1) die Mitbestimmung der Arbeitneh-
mer auf der Unternehmens- und Betriebsebene und (2) auf der Arbeitsplatz-
ebene auf Leistung und Zufriedenheit der Mitarbeiter aus?

Nennen Sie Fakten, die thre Meinung stitzen!
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Zu 4.4:

12. Schauen Sie sich Abb.4.7,S. 74 an. Erlautern Sie die mit Pfeilen angedeute-

ten Beziehungen zwischen den Elementen des dort dargestellten Fuhrungs-
systems!

13. Zeigen und erlautern Sie anhand einer Skizze, wie der ProzeB der Zielverein-
barung beim Fihrungssystem MbO ablauft!

14. Erldutern Sie Likerts Konzept der Organisation als System sich Uberlappen-
der Gruppen!

Zu 4.5:

15. Wie wiirden Sie den optimalen Fahrungsstil beschreiben?
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5 Die Entgeltpolitik

5.1  Anreiz- und Gerechtigkeitsargumente fiir .
unterschiedliche Entgelte (Lohnsatzdifferenzierung)

Die Mitarbeiter in den Betriecben verdienen unterschiedlich viel. Zwei Gruppen
von Argumenten werden angefiihrt, um diese unterschiedlichen Verdienste zu
erklaren:

5.1.1 Anreizargumente

Welche Rolle spielt Geld als Anreiz? Ich erwihnte bereits im Abschnitt ﬁl?er die
verschiedenen Anreizarten (vgl. S. 49 f.), da3 die Bezahlung im Du.rchschm.tt von
4] Untersuchungen an dritter Stelle einer Rangskala auftauchte, in der die ver-
schiedenen Anreizarten nach ihrer Bedeutung angeordnet werden.

Als entscheidend fiir die Anreizfunktion des Geldes erwies sich die subjektive Hohe des
Enigelts.

Anreiz wozu?

Die unterschiedliche Bezahlung soll . zum Eintritt in die Organisation (Teil-
nahmeentscheidung), 2. zum Verbleib in der Organisation iiber die Férdf:rung und
Erhaltung der Arbeitszufriedenheit (keine Fluktuation) und 3. zur Leistung an-
reizen.

Entgelt und Zufriedenheit

Es besteht eine eindeutige, mehrfach empirisch nachgewiesen.e Beziehung z'wi-

schen Entgelt und Zufriedenheit/Unzufriedenheit. MaBgebend ist al!erdmgs I?lCh[

die absolute Héhe, sondern der Vergleich des eigenen Emgelts.mlt Verglen_chs—

personen/Vergleichsgruppen innerhalb und auBlerhalb des Betriebes, wobei als

Bewertungskriterien benutzt werden: o

— die subjektive Bewertung des individuellen Arbeitseinsatzes

— die subjektive Bewertung der Arbeitsanfordemng.en .

- die Hohe des Arbeitsentgelts in der Vergangenheit .(Besntzstandswahrun.g)

— die wahrgenommenen Arbeitsentgelte von Verglelchspersonef) {Theorie des
sozialen Vergleichs; deshalb auch oft Geheimhaltung der Gehilter!).

Entgelt und Leistung

Legt man Mascow's Bediirfnishierarchie zugrunde, so 1Bt sich folgende SchluB-
folgerung zichen:
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\?ie Bedeutung des Geldes als Antrieb nimmt mit der zunehmenden Befriedigung

:_%sale'r Bediirfnisse ab. Aber Geld dient auch der Befriedigung hoherrangiger Be-
'durfmsse, was am Beispiel von Mizenen, Stiftungen, Spenden deutlich wird oder
in der Moglichkeit, mittels Geld Anerkennung, Kunstgeniisse zu erreichen oder
seinen Hobbys nachgehen zu kénnen.

Auch heute noch begegnet man oft der Meinung, Geld sei das wirksamste Mittel,

die Menschen zur Arbeit und zur Leistung zu motivieren, etwa nach der Formel:
mehr Geld = mehr Leistung,

Dies gilt allerdings nur mit wichtigen Einschrankungen:

~ Ggld (Belohnung) muB unmittelbar an die Leistung gekoppeit sein.

- Dfe Ausfsicht auf Mehrverdienst ist nur ein Anreiz unter mehreren.

- Die soziale Bindung des arbeitenden Menschen in die Gruppenstruktur (vgl.
Hawthorne-Untersuchungen) ist ein wichtiger EinfluBfaktor, der die Bedeu-
tung des Entgelites einschranken kann.

- Die Leistung héngt auch von den Vergangenheitserfahrungen und Zukunfts-
erwartungen ab {(Lernprozesse!).

- Die erwiinschte Leistungssteigerung hangt nicht allein vom individuellen Ar-

belt.sverhalten. sondern von der gesamten Arbeitssituation ab (z. B. Druck der
sozialen Umwelt).

5.1.2 Gerechtigkeitsargumente

Esh gibt leider keip objek_tiv richtiges Verfahren der Zuordnung betrieblicher Wert-
sc op;fgng auf dlf: beteiligten Gruppen, z. B. auf Arbeit, Kapital und Unterneh-
mensleitung. Es gibt deshalb auch keinen objektiv gerechten Lohn! Anstelle dessen

iglich naCh El‘satz er ecl“ i i g | ' i i 1. ve "icht tu"l di
9 g 1 ke t
SuCht Iua)" led - : g 1ten 58 fur dle rela 1 (

- Das Entgelt kann marktgerecht sein (Marktgerechtigkeit):
angebot ur3d Nachfrag? nach bestimmten Tatigkeitsarten bestimmen dann den
eis (Arbeitsentgelt). Sind z. B. Lehrer (wie noch vor etwa 10 Jahren) knapp, so

wird Qas.zu einer besseren Bezahlung Anlag geben, sofern iiberhaupt noch ein
funktionierender Markt vorhanden ist.

- Das Entgelt kann leistungsgerecht sein (Lei igkei
eistungsgerechtigkeit):
M;xpdl;gnn bec?bachten, daf Inhaber gleicher Arbeitsplitze bzw. -stellen unter-
§ch1ti iche Leistung erbringen. Die Forderung nach Leistungsgerechtigkeit be-
inhaltet dann, daB unterschiedliche Leistungen auch unterschiedlich bezahlt

werden. Voraussetzung dafiir ist jedoch, daB man die unterschiedliche Leistung
iiberhaupt messen bzw., bewerten kann.

Das Entgelt kann anforderu i i

It ke ngsgerecht sein (Anforderungsgerechtigkeit):
Ma(lilstab fur-dle Ent'gelthéhe sind dann die Anforderungen, die der Arbeitsplatz
an den Arbeitsplatzinhaber stellt. Mit Hilfe der Arbeitsplatzbewertung (s. weiter
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unten) versucht man, die unterschiedlichen Anforderungen zu ermitteln und die
Arbeitsplitze dementsprechend in unterschiedliche Vergiitungsgruppen einzu-
stufen.

- Das Entgelt kann verhaltensgerecht sein (Verhaltensgerechtigkeit):

In der betrieblichen Praxis wird nicht nur das ,Was" bzw. , Wieviel* der Lei-
stung oder der ,,Output” bewertet und entsprechend bezahlt, sondern auch das
»Wie®, d. h. die Art und Weise, wie jemand diese Leistung erbracht hat. Fiir die
dauerhafte Zusammenarbeit vieler Menschen in einer Organisation ist wichtig,
daf} bestimmte Normen, Regeln eingehalten werden. Zum Beispiel mag ein Mit-
arbeiter, der sehr oft fehlt und wegen seiner arroganten Art viele Feinde unter
den Kollegen hat, infolge seiner hohen Intelligenz und Geschicklichkeit dieselbe
Leistungsmenge bringen wie ein anderer, dennoch wirkt sich sein Verhalten evtl.
nachteilig auf die Gesamtleistung des Betriebes aus. (Vgl. hierzu den Abschnitt
iiber Mitarbeiterbeurteilung.)

- Das Entgelt kann sozialgerecht sein (Sozialgerechtigkeit):
MaBstab fiir die Hohe der Bezahlung sind dann soziale Normen, wie z. B.
Lebensalter, Dauer der Betriebszugehérigkeit, FamiliengréBe, besondere Be-
diirftigkeit usw.

Die verschiedenen Maflstabe fiir gerechten* Lohn faBt die folgende Abbildung
noch einmal zusammen:

Ziele: marktge- Leistungs- | Anforde- Verhaltens- | Sozial-
rechter gerechtig- rungsge- gerechtig- gerechtig-
Lohn keit rechtigkeit | keit keit
Mittel: Lohnform- | Lohnsatz- Lohnform-/ | Lohnsatz-/
ditferen- differen- satzditfe- tohnform-
Zierung Zierung renzierung | differenzie-
rung betriebl.
Soziallei-
stungen
Voraus- funktionie- | Leistungs- | Arbeitsplatz-| Verhaltens-
setzungen: | render bewertung; | bewertung |bewertung
(Mittel) Wettbewerb | Zeitstudien | (vg!. Abschn.| (vgl. Abschn.
liber Arbeits-| Mitarbeiter-
platzbewer- | beurteilung!)
tung!)
Abbildung 5.1 Mabstabe und Hilfsmittel fiir .gerechten* Lohn

Mit Lohnformdifferenzierung meint man die Unterscheidung in Zeitlohn, Akkord-
lohn und Primienlohn. Mit Lohnsatzdifferenzierung die anforderungsorientierte
Differenzierung der Lohnhéhe fiir ,normale” Arbeitsieistung.
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5.2 Der Lohn als Ergebnis von Verhandlungsprozessen

Da es keine objektive Lohngerechtigkeit gibt, muB die Lohnhéhe ausgehandelt
werd.en. Dabei versuchen auch Interessengruppen EinfluB auf die absolute und
relative Lohnhdhe zu nehmen. Rechtlich schlagen sich diese Verhandlungspro-
zesse

1. ?m Arbeitsvertrag zwischen Arbeitnehmer und Arbeitgeber,

2. in Betriebsvereinbarungen zwischen Betriebsrat und Arbeitgeber und

3. in Tarifvertriagen zwischen Gewerkschaften und Arbeitgebern
nieder.

Arbeitsvertrag Betriebsverein-
AN—AG barungen
BR—AG
Taritvertriige
Gewerkschaften

AG-Verbande EinzeHirmen

5.2.1 Arbeitsvertrag

qudséitzlich best'eht Yertragsfreiheit, d.h. das Entgelt kann als Bestandteil des
Arbeitsvertrags frei .verembart werden. Dies gilt Jjedoch nur, soweit Betriebsverein-
barungen und Tarifvertrige sowie sonstige gesetzliche Vorschriften nicht ent-

gegenstehen, insbesondere soweit die dort festgelegten Mindestentgelte gewihrt
werden.

5.2.2 Betriebsvereinbarungen

§ 87 Abs. 1 Ziff. 10 und 11 BetrVG 72 gewahrt dem Betriebsrat ein Mitbestim-
mungsrecht bei Fragen der betrieblichen Lohngestaltung, insbesondere der Auf-
stellung von Entlohnungsgrundsitzen und der Einfithrung und Anwendung von
neuen Entlohnungsmethoden sowie deren Anderung, sowie bei der Festsetzung

df:r Ak‘kor.d- und Priamiensitze und vergleichbarer leistungsbezogener Entgelte,
einschlieBlich der Geldfaktoren.

§ 77 Abs. 3 BetrVG 72 schriinkt die Moglichkeiten allerdings ein, denn Arbeits-
entgelte und sonstige Arbeitsbedingungen, die durch Tarifvertrag geregelt sind,
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oder iiblicherweise geregelt werden, kdnnen nicht Gegenstand einer Betriebsver-
einbarung sein; es sei denn, der Tarifvertrag lieBe ausdriicklich den Abschlu8
erginzender Betriebsvereinbarungen zu.

Das folgende Fall-Beispiel aus einem Unternehmen der chemischen Industrie
bringt eine Zusammenfassung aller der Lohnbestanditeile, die in diesem Unterneh-
men mit Hilfe von Betriebsvereinbarungen iiber die tariflichen Regelungen hinaus
ausgehandelt werden konnten:

Beispiel 5.1 Fall-Beispiel fiir Lohnbestandteile, die in einem Betrieb der chemischen
Industrie mittels Betriebsvereinbarungen geregelt wurden.

HAUPT- UNTERGRUPPEN:
GRUPPEN:

1. Leistungs- 1.1 Leistungslohnpriamien
zulagen fiir alle Akkordarbeiter

1.2 Leistungslohnausgleich
fiir alle Akkordarbeiter, die voriibergehend auf Nicht-Akkord-
Arbeitsplitze versetzt werden

1.3 Angleichungszulage
fiir Arbeiter, die voriibergehend auf Arbeitsplitze einer niedrigeren
Lohngruppe versetzt werden

1.4 Ausgleich fiir Storungen und Wartezeiten an Akkord-Arbeitsplitzen

2. Funktions- 2.1 Vertretungszulagen
zulagen z. B. Vertretung des Vorarbeiters

2.2 Zulagen im Fertigwarenlager und in den Vorbetrieben

2.3 Besondere Lohnsicherung fiir Arbeiter im Fertigwarenlager
bei Einsatz auf Arbeitsplitzen niedrigerer Lohngruppe auch iiber
einen ldngeren Zeitraum als 4 Wochen

2.4 Handwerker-Qualifikations-Zulage

2.5 Qualifikations-Zulage fiir Arbeiter mit Aufsichtsfunktionen

3. Arbeitsplatz- 3.1 Besondere Zulagen fiir Arbeitsplatze, fiir die keine eindeutige Ent-
zulagen scheidung iiber die Eingruppierung zustande kam
3.2 Zulagen fiir bestimmte Standardzeitlohnarbeitspliitze
3.3 Erschwerniszulagen
gemdB dem fiir alle Arbeitsplitze aufgestellten sog. .Lastigkeits-

katalog"
4. Personliche 4.1 _Stindige Iler, IIler*
Zulagen und bestimmte Arbeiter konnen dazu ernannt werden; sie werden dann bei
personliche Einsatz auf Pldtzen niedrigerer Lohngruppe max. 4 Wochen lang nach
Lohnsiche- der hoheren Lohngruppe weiterbezahlt
rungen 4.2 Zulagen und Lohnsicherungen bei langer Betriebszugehorigkeit

4.2.1 Treuezulagen
4.2.2 Qualifikationszulagen fiir Handwerker je nach Betriebszuge-
horigkeitsdauer
4.3 Personliche Zulage fiir Arbeitnehmer mit Aufsichtsfunktionen
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5.2.3 Tarifvertrige [59)

5.2.3.1 Rechtsgrundlage

Die Rechtsgrundlage bilden das Tarifvertragsgesetz (TVG) vom 9. 4. 1949, sowie
das Grundgesetz, Art. 9 Abs. 3, das die Koalitionsfreiheit — auch die negative! —
garantiert. Das bedeutet, daB niemand gezwungen werden kann, einer Gewerk-
schaft beizutreten, im Gegensatz zum Closed-Shop-Prinzip in England, demzu-
folge es moglich ist, daB Arbeitnehmer auf Druck der Gewerkschaften entlassen
werden miissen, wenn sie der Gewerkschaft nicht beitreten wollen.

1.1.1978 1.1.1977 1.1.1976 1971

geltende Tarifvertrige ca. 24.075 [61]
30.000 (60)

davon fir allgemein- 572 504 479 287
verbindlich erklart das ent- das ent- '

spricht spricht

4 Mio. AN 3,8 Mio. AN
Anteil aller Arbeits- ca. ca. Y, aller
verhéltnisse, fiir die 18 Mio. [62)] Arbeits-
Taritvertrage gelten verhéltn.

Abbildung 5.2 Verbreitung der Tarifvertrige

5232 Gegenstand der Tarifvertrige

Es gibt verschiede’ne Arten von Tarifvertrigen, die jeweils verschiedene mogliche
Inhalte von Arbeitsverhiltnissen regeln:

— Lohn- oder Geha}lt@arifvertrﬁge: Sie regeln die Vergiitung fiir die Leistung. In der
Regel werden sie jedes Jahr neu abgeschlossen.

= Lohnrahmentarifvertriige: Sie regeln die allgemeinen Bedingungen fiir die Lohn-
ermittlung. -

- Mantel@ertrﬁge: Sie regeln allgemeine Bedingungen der Arbeitsverhiltnisse.
~ Sie bleiben i. d. R. iiber mehrere Jahre giltig- -~ 7
5.23.3  Tarifvertragsparteien

Tarifvertrige konnen zwischen folgenden Parteien abgeschlossen werden:

- Zv?ischen einer oder mehreren Gewerkschaften und einem oder mehreren Ar-
beitgeberverbianden. Dies wird ais Verbandstarifvertrag bezeichnet.
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- Zwischen einer oder mehreren Gewerkschaften und einem einzelnen Arbeit-
geber. Dies wird als Werk-, Firmen- oder Haustarifvertrag bezeichnet.

5.2.34 Geltungsbereich

In jedem Tarifvertrag wird der raumliche, fachliche und persénliche Geltungs-
bereich festgelegt.

Geltungsbereich
réumlich fachlich persdnlich
z.B. Artder Betriebe, z. B. z.B.
Bundesgebiet alle Betriebe der alle kaufm. und
Bundesland Metallindustrie gewerbl. Angesteliten

einschl. der kaufm.
und techn. Auszubildenden

Regierungsbezirk

5.2.3.5 Prinzipien des Tarifvertragsrechts
Tarifgebundenheit

Der Tarifvertrag gilt grundsatzlich nur fiir die beiderseits tarifgebundenen Arbeits-
verhiltnisse, d. h. nur dann, wenn

— der Arbeitnehmer Gewerkschaftsmitglied und

- der Arbeitgeber Verbandsmitglied oder selbst Vertragspartner ist.

Der Arbeitgeber ist nicht verpflichtet, nichtorganisierten Arbeitnehmern die glei-
chen Leistungen zu gewihren wie den organisierten. (Normen iiber betriebliche
und betriebsverfassungsrechtliche Fragen gelten jedoch fiir alle Arbeitnehmer der
tarifgebundenen Betriebe.)

Ein Tarifvertrag kann jedoch durch den Minister fiir Arbeit und Sozialordnung
(BMfAS) oder die Landesarbeitsminister auf Antrag einer Tarifvertragspartei und
mit dem Einvernehmen eines Ausschusses aus Arbeitgeber- und Arbeitnehmer-
spitzenorganisationen fiir allgemeinverbindlich erklirt werden.

Prinzip der Tarifeinheit

Im Zweifel hat der raumlich, fachlich und personlich nihere Tarifvertrag Vorrang
(Spezialitétsprinzip). Wenn die Spezialitit nicht feststellbar ist, gilt der Tarifvertrag,
der die meisten Arbeitsverhiltnisse im Betrieb erfa3t.

Giinstigkeitsprinzip

Tarifvertragsnormen sind Mindestnormen. Der Arbeitnehmer kann auf entstan-
dene tarifliche Rechte nicht wirksam verzichten.
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Relative Friedenspflicht

Wéihrend der Laufzeit des Tarifvertrags darf keine der Tarifvertragsparteien gegen
die andere KampfmaBnahmen ergreifen, um eine Anderung der im Tarifvertrag
festgelegten Arbeitsbedingungen zu erreichen. Auch die Vorbereitung von Streik
und Aussperrung gelten schon als KampfmaBnahmen, wenn damit Druck aus-
geiibt werden soll. Relative Friedenspflicht heiBt, daB sie nur soweit wie der Gel-
tungsbereich des Tarifvertrags reicht. Das heiBit, sie beschriinkt sich auf die im
Tarifvertrag geregelten F ragen. Wenn also z. B. nur ein Manteltarifvertrag besteht,

Vf/iirde §in Arbeitskampf fiir hohere Léhne (Lohntarifvertrag) nicht gegen die rela-
tive Friedenspflicht verstofien.

5.3 Lohnformen

Man uptgrscheidet zwei prinzipiell unterschiedliche Lohnformen: 1. die Bezahlung
pro Zext‘emheit (Zeitlohn), 2. die Bezahlung pro Leistungseinheit (Stiicklohn). Der
sog. Primienlohn als weitere Form stellt eine Kombination aus diesen beiden
Grundformen dar. Alle anderen bekannten Lohnformen sind Varianten dieser
Grundformen. Eine Ubersicht zeigt die folgende Skizze.

Lohntormen

I i —

Zeitlohn

Stiickiohn Prémieniohn

mit Lei- ohne Lei- (zusammengesetzte
stungs- stungs- Lohnform)

bewer- bewer-

tung tung

Einzel- Gruppen- Pramien- Pramien-
Akkord Akkord stiicklohn zeitlohn
Stick- Stilick- Stiick-
geld- Zeit- geid-
Akkord Akkord Akkord

Abbildung 5.3 Lohnformen
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5.3.1 Zeitlohn

Ein bestimmter Lohnsatz bzw. ein bestimmtes Entgelt wird fiir eine Zeiteinheit
(Stunde, Monat) gewihrt. Die Lohnkosten je Zeiteinheit sind konstant. Die Lohn-
kosten je Leistungseinheit (Stiickkosten) nehmen bei steigender Leistungsmenge je
Zeiteinheit ab.

'y

DM
(Lohn)
Stundenverdienst
Stickkosten
Stiick je ZE e

Abbildung 5.4 Lohnkostenverlauf bei Zeitlohn

Zeitlohn ist mittelbarer Leistungslohn. Er kommt zur Anwendung, wenn

~ kurzfristige Leistungsmessungen unméglich sind und/oder

- der Arbeitnehmer die Menge oder das Tempo nicht beeinflussen kann (Maschi-
nen, Kontrolltatigkeiten usw.).

5.3.2 Stiicklohn (Akkordlohn)

5.3.2.1 Ermittlung des Stiicklohns

Es wird ein fester Lohnbetrag pro Leistungseinheit gewihrt. Die Stiickkosten blei-
ben konstant. Der Stundenverdienst (Zeitkosten) steigt proportional zur Lei-
stungsmenge.

&

DM/h
DM/Stck Stickkosten

Stundenverdienst

¥ Stck/h
Stuck je ZE

Abbildung 5.5 Lohnkostenverlauf bei Stiicklohn
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Der Lohnbetrag je Leistungseinheit wird aufgrund eines fiktiven Zeitlohns (Ak-

kprdrichtsatz) und einer Zeitschéitzung fiir die normale* Arbeitszeit pro Leistungs-
einheit ermittelt.

Dieser ﬁktive Zeitlohn (Akkordrichtsatz) entspricht dem Lohn fiir eine vergleich-
bare Zeitlohnarbeit plus einem Akkordzuschlag.

vergleichbarer Zeitlohn \
+

= Akkordrichtsatz

Akkordzuschlag (= erwarteter Verdienst
(15—25%) pro Stunde bei Normalleistung)

Akkordrichtsatz (DM/Stunde)
LE* bel Normalzeit (Stck /Std)

— Akkordsatz

(Verdienst pro LE DM/Stck)

Akkordrichtsatz (DM/Stunde) _ Minutenfaktor
60 -

(DM/Minute)

Beispiel 5.2 Akkordrichtsatz und Akkordsatz

Der vergleichbare Zeitlohn sei DM 12,— pro Stunde, der Akkordzuschlag betrage 20 %, das

;rtlts;:jricht DM 2,40 pro Stunde. Daraus ergibt sich der Akkordrichtsatz von DM 14,40 pro
unde.

Akkordrichtsatz 14,40 DM/h _
LE bei Normalzeit: 2 Stck/h  Akkordsatz = 7,20 DM/Stiick

Der kritische Punk:t dieser Berechnungen ist die Festlegung der ,Normalleistung"
bzw. der ,Normalzeit.

Normalleistung kann wie folgt definiert werden [63]:

»Leistung ..., die von einem Arbeitenden bei zureichender Eignung, in voller Ge-
ubtheit, nach Einarbeitung und Gewodhnung, sowie bei befriedigendem, auf die
Dauer ohne Gesundheitsschédigung durchhaltbarem Krafteeinsatz erbracht
werden kann. Diese fiktive Normalleistung wird entweder in Leistungseinheiten

pro Stunde oder in Zeiteinheiten pro Stiick a U darbei-
tern vorgegeben.* p usgedrickt und den Akkor

* LE= Leistungseinheit
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Um den Akkordsatz festzulegen, ist es also notwendig, die Normalzeit fiir eine Lei-
stungseinheit, basierend auf der Normalleistung, vorzugeben. In diesem Zusam-
menhang spricht man von Vorgabezeit bzw. Auftragszeit.

Die Auftragszeit stellt dann eine Soll-Zeit dar, die aus Ist-Aufnahmen und prozen-
tualen Zuschidgen fur Erholungs- und Verteilzeiten ermittelt wird.

Die Umrechnung von Ist-Zeiten in Soll-Zeiten erfordert dabei allerdings die Be-
riicksichtigung des sog. Leistungsgrades derjenigen Person, bei der die Ist-Zeiten
ermittelt wurden. Eine Ubersicht iiber die verschiedenen Zeitbestandteile der Auf-
tragszeit zeigt die folgende Tabelle:

Grundzeiten:

Alle Zeiten, die regeimaBig anfalien und jeweils
bei jedem Bearbeitungsvorgang durch
Zeitaufnahme oder Berechnung ermittelt werden
kdnnen = Sollzeiten fir die planmaBige
Ausfuhrung von Ablaufen.

Vorgabe- | Auftrags-
zeit zeit
(Mensch)

Erholungszeiten:

Bestehen aus Solizeiten fir das infolge der
Tatigkeit notwendige Erholen des Menschen. Ihr
Anteil an den Vorgabezeiten hdangt von der Héhe
und Dauer der Belastungen des Menschen
durch die Arbeit ab.

Vertellzeiten:

Alle Zeiten, die unregelmaBig auftreten und
deshalb nicht bei jedem Arbeitsvorgang durch
Zeitaufnahme oder Berechnung ermitteit werden
kénnen. Die Verteiizeit gliedert sich in sachlich
und persdnlich bedingte Verteilzeit.

—

sachlich bedingt: persSnlich bedingt:

Verteilzeit ist allein von  Verteilzeit umfaBt alle

den Bedingungen Erfordernisse, die

des einzeinen Arbeits- nicht unmittelbar aus

vorgangs abhéngig. der Tatigkeit entstehen
(persdnliche Bedurf-
nisse des Menschen)

Quelle: Preirrer, Doraie, Stort (1977), S. 212.

Abbildung 5.6 Zeitarten der Vorgabezeit (Auftragszeit)
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Un.terscheidet' man mit REFA in beeinfluBbare Zeiten und nicht beeinfluBbare
Ze1.t.en, so wird lediglich bei den beeinfluBbaren Zeiten der Leistungsgrad ge-
schatzt..Die Soll-Zeit ergibt sich also aus der Ist-Zeit der beeinflufibaren Zeiten mal
dem Leistungsfakior plus den nicht beeinflufbaren Zeiten.

Die Ermittlung der Soll-Zeiten bzw. Vorgabe-Zeiten ist aber das Hauptproblem
bei der Stﬁcklohnfestlegung.

Natiirlich wissen die Arbeiter, daB sie um so mehr fiir dasselbe Geld arbeiten miis-
(sjen ode.r, umgekehrt, in derselben Zeiteinheit um so weniger verdienen, je knapper

er ,,Zeltstudl_cnmann ,der die Vorgabezeit ermittelt, die sog. ,Normalzeit* fidr die
Herstellung einer Einheit bemift.

Ar}statt ihre Kreativitit z. B. fiir die Verbesserung der Arbeitsmethoden, des Ar-
l?eltsablaufs usw. zu benutzen, verwenden die Arbeiter ihre Intelligenz hauptsich-
lich dazu, den Zeitstudienmann zu iiberlisten: Sie bauen wihrend der Zeitaufnah-
me EXtI:a—Handgriffe ein, die spiter wieder weggelassen werden konnen, wenn die
Rlchtzext feststeht. Ist der Zeitnehmer der Meinung, der Arbeiter konne die Ma-
schine auch schneller bedienen, findet dieser evtl. Mittel und Wege, die Maschine

ka'lputt.gehen 2zu lassen, um zu beweisen, daf das hohere Arbeitstempo unreali-
stisch ist usw.

lsizilb;t::;sltfandhc: kennt auch der Zeitnehmer diese Tricks. Es kommt also letzt-
oo anneim, ob es d.em Arbelt?r gelingt, mehr zu tricksen, als der Zeitnehmer
den Faktor ;}mt ;nd in seine Zeitvorgabe einkalkuliert, oder ob der Zeitnehmer
Arbeiter eine :usc ung zu hoch angesetzt hat. Im ersten Fall ergibt sich fiir den
Mehrverdionst 3;g;ll)feze1t, die er relativ mithelos unterschreiten kann, was thm U
aberelt. so oo rhilft. Im zwetten Fall ergibt sich eine zu knapp bemessene Vor-
& » 80 dall es dem Arbeiter schwerfillt, :&sitzliches Geld zu verdienen.

i(ncl)sf.:rsten Fal! frel‘n sich der Arbeiter und drgert sich die Betriebsleitung, weil di¢
en pro Einheit zu hoch sind, im zweiten Fall sind die Arbeiter unzufrieden,

weil sie nicht auf den erwart .
eten Verdienst ko : i veraus-
gaben. [64] - mmen, ohne sich vollig zu

3.322 Geld- und Zeitakkord

Nach der Lohnabrechnung

und Zeitakhoos wird unterschieden in Geldakkord oder Stiickakkord

Der Geld- oder Stiickakkord

Es wird der Geldbetra. i inhai
. g pro Leistungseinheit =
Verdienst: Stiickzahl X Akkordsatz Akkordsatz vorgegeben.

Beispiel: Akkordrichtsatz: 12,— DM/h

dividiert durch Vorgabe (LE bei i
i ei Normal :
ergibt den Akkordsatz: 0,80 DM/Stck e 13 Stekh
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Eine effektive Leistung von beispielsweise 20 Stck ergibt einen Verdienst von 0,80 DM/Stck X
20 Stck = DM 16,—.

Der Zeitakkord

Dem Arbeiter werden die der erstellten Menge entsprechenden Vorgabeminuten
gutgeschrieben.

Verdienst: erzielte Stiickzahl X Vorgabezeit pro Stiick X Minutenfaktor
Minutenfaktor = Akkordrichtsatz : 60 Minuten

Beispiel 5.3 Berechnung des Zeitakkords

Akkordrichtsatz: 12,— DM/h

dividiert durch 60 (Minuten) ergibt den Minutenfaktor 0,20 DM/Min.

Die Vorgabezeit sei 4 Min/Stck.

Die durchschnittlich abgelieferte Stiickzahl pro Stunde sei 20 Stiick: dies entspricht 80 Vor-

gabeminuten!
Verdienst: 80 Min X 0,20 DM/Min = DM 16,—.

5.3.3 Priamienlohn

Der Pramienlohn ist eine Lohnform, die neben einem vereinbarten Grundiohn
planmiBig und regeimiBig ein zusitzliches Entgelt fiir bestimmte Mehrleistungen
des Arbeitnehmers gewibhrt.

[ Pramien ]
I
{ 1
Pramienstuck- Pramienzeit-
lohne iohne
| )|
1

f =1
Zusatzpramie 7
den MaBstaben

Qualitats-
Zeit oder Menge _{ j

beruhend) I~
i —{irSparnns ‘l

[ Grundpramie ]

(unmittelbar auf

o BT =

Qualitits-_ Geschwindig- —qumerksamkeits- 1

pramie keitspramie _-[ Soratals j
rg -

(Uberschrei- {Unterschrei-

ten der Nor- ten der Nor- Termin-

malmenge) malzeit) _L j

Abbildung 5.7 Systematisierung der Primienarten [65]
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Im Gegensatz zur Primie be ] i
. steht hier k i jekti
und materiel| feststellbarer Mehrleisturng‘i:lne Verbindung der Floge s chik

Unterschied des Pramienlohns zum Akkord (. Stiicklohn):
Der Akk
auch von

5.4 Arbeits- bzw Stell
. . . enbewertlm . .
fiir die Entgeltfin dung g als Hilfsmittel

Zu entsprechend unterschiedlicher Bezghin:
klassen fiihren. i ’ lc}lgr Bezah

Die Arbeits(platg)bewenung istalso da
rungen der Arbeitsplatze bestimmt w

haltsklassen zuzuordnen.

S Verfahren, mit Hilfe dessen die Anforde-
erden, um sie dann bestimmten Lohn-/Ge-

- Welche Geldwerte

sollen mi eweil: .
kniipft werden? it den Jeweiligen Ari beitsplatz-/Stellenwerten ver-

5.4.1 Anforderungsarten

Die Anforderungen Shnli
gen werden gewshnlich dumh,!ie“ntnis- bzw. Fihiekejtsme: rkmale

einerseits und Belastungs
siert. s ungs- bzw. Beansl’md'“"gfnf«@wale andererseits charakteri-

Zu den Kel“lu"slnel klﬂalell ehOleﬂ Z. B- Sctlulke" t"lsse plakns‘:he E“
g n ’

a eit .
Geschicklichkeit usw, - <"3len 2. B. logische Denkfahigkeit, korperliche
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Mit Belastung meint man die mittels objektiv-naturwissenschaftlicher Methoden
bestimmbare Ausfilhrbarkeit eciner Titigkeit, wihrend Beanspruchung die
individuelle Ertriglichkeit einer Belastung ausdriickt. [67]

[ Anforderungen —]

[

Kenntnis- und
Fahigkeits-
merkmale

1
Belastungs- und
Beanspruchungs-
merkmale

| Belastung }— -

individuelle
Eigenschaften

- - -pl Beanspruchung l

REFA [68] unterscheidet die folgenden Anforderungsarten:

Kenntnisse

Ausbildung.
Erfahrung,
Denkfahigkeit

Geschicklichkeit

Handfertigkeit,
Korpergewandtheit

Verantwortung

fur die eigene Arbeit,
fur die Arbeit anderer,
tur die Sicherheit anderer

geistige Belastung

Aufmerksamkeit,
Denktatigkeit

muskelmaBige Belastung

dynamische Muskelarbeit,
statische Muskelarbeit,
einseitige Muskelarbeit

Umgebungseinfilsse

Klima,
Nisse,

Of, Fett, Schmutz,
Staub,

Gase, Dampfe,
Lérm,
Erschitterung,
Blendung oder Lichtmangel,
Erkéltungsgefahr,
Schutzkleidung,
Unfallgetidhrdung

Abbildung 5.8 Anforderungsarten nach REFA




98  Die Entgeltpolitik

- das Verhiltnis von Aufwand zu Ertrag,

~ die saubere Trennung der Anforderungsarten, d.h. die Méglichkeit, vonein-
ander unabhingige Merkmale zu bilden.

- Ausbildungsniveay und Erfahrung

- Verantwortungsbereich und EntscheidungsSpielraum
- Managementanforderungen

- EinfluB auf das finanzielle Ergebnis.

54.2 Bewertungsverfahren

wertungsverfahren:

i

&'VM LS Summarisch fir alje analytisch fir jede einzelne
i o~
]

Anforderungsarten Anforderungsart

— ]

Reihen / Rangfolgeverfahren

Rangreihen nach einzelnen
Anforderungsarten
-— ]
, Lohngruppenverfahren Stufenwertzahlverfahren
W fod. P -
/"&Lﬁﬁﬁnw Cht‘: el

5.4.2.1 Rangfolgeverfahren e

) o< Ay, ﬁMLu"'%
B&snmn}te Schl\'isselarbeitsplétze Wwerden entsprechend ihrer insgesamt-AﬂfOfde'
rungen in eine Rangfoige gebracht, die iibrigen Arbeitsplitze werden dann den

Schliisselarbeitspléitzen Zugeordnet. Die Rangfolge der Schliisselarbeitsplitze
kénnte etwa SO aussehen:

1 Kommissionicrung der Ware i
2. Maschinenfiihrer

3 Gabels(aplerfahrer

4, Abpackung an der Linie.

Lager

. 3 . 99
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5.4.2.2 Rangreihenverfahren

T . de-
Die zu bewertenden Arbeitsplidtze werden bezgghch Jedgr em{elnenbe/:c\‘trilif‘);1 -
rungsart in eine Rangreihe gebracht. Die verschiedenen Einzelringe
dann den Gesamtrang des Arbeitsplatzes.

. . . . Zahi
Dieses Verfahren eignet sich nur bei einer relatlv' klemfzn uberschiiillelrb;arce}r;samt_
vergleichbarer Arbeitsplitze. Die Addition von E'lnze]ranien"ztli :(Ordina[e i
rang gibt nur eine zutreffende Einstufung, soferfn d(;e Rar;f:nset::nnicm CaleMes
itspld i inzelnen Anforderun
sung) der Arbeitsplitze bei den einze : '
schiedlich sind und letztere etwa gleich stark gewichtet werden

Beispiel 5.4 Rangreihenverfahren

. .
Fachkénnen Kérperliche Geistige Verantwortung
’ Belastung Belastung
K
D
Hoher D V&S/ ” 5
Rang K 5 ' ”
SW K S S
L. D = Dreher : 1/3/172 = 7
2. K = Kranfithrer : 2/4/2/1 = l? Gesamirang
3. W = Werksbote : 4/1/3/3 = X
4.8 =Schlosser : 3/2/4/4 = 13
Einzel-
range

5.4.2.3  Lohngruppenverfahren

ii n bestimmte
Um nicht jeden einzelnen Arbeitsplatz bewerten Zudmufns:;n:z;dgzw. beispiel-
Anforderungen so in Gruppen zusammengefaBt un suT rifgebietes einer dieser
haft beschricben, daB moglichst alle Arbeitsplatze elne;. SHcﬁen Anforderungs-
Gruppen zugeo’rdnet werden konnen. Der} untersc t:;sc hiedliche Lohm/Ge.
niveaus dieser Gruppen entsprechen dann jeweils un
haltstarife.

Beispiel 5.5 Lohngruppenverfahren

. den-Wilrttemberg vom
Indem Lohnrahmenvertrag der chcmischen.lnd‘l’sm;srg;:?bel:'(‘::s:ug):
15.'5. 1973 waren u.a. die Lohngruppen wie folgt
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Lohngruppe I

Betriebsarbeiter

a) die Arbeiten verrichten, fir die
Einweisung die Zugewiesene A
ersetzt werden kénnen,

b) wihrend der Einarbeitungszeit fiir Lohngruppe II.

eine Anlernung nicht erforderlich ist, so daB sie nacfh kurzer
rbeit verrichten und Jederzeit durch andere Arbeitnehmer

Lohngruppe 11

Chemiearbeiter und ihnen Gleichgestelite, dazu gehoren
a) Arbeitnehmer, die in der Produktion oder i
ihnen ausgeiibte Titigkeit praktische
einc angemessene Berufspraxis von in
b) Arbeitnehmer, die gleichzubewertende

Kenntnisse und Fertigkeiten benotigen, die durch
der Regel bis zu 13 Wochen erworben wt?rden.
Arbeiten an anderen Arbeitspldtzen verrichten.
usw. (insgesamt 7 Lohngruppen)

54.2.4 Stufenwertzahlverfahren

Beispiel 5.6 Wertstufen

Anforderongsan e

Ausbildungsniveau
Stufen

Punktwerte
1. Hauptabschluf und Lehre 1
2. Mittlere Reife und Lehre 3
3. Abitur und Lehre 7
4. FachhochschulabschluB 12
5. Universitétsstudium 19

Die Frage, wie der A{@igglitz / die Stelle beziiglich der einzelnen Anforderungs-
art zu bewerten ist, entsteht haturgemaB nur Bej den analytischen Arbeitsbewer-
tungsverfahren: Die Punktwerte fiir die einze ingsarten werd
meist nicht einfach addiert, weil man dje Anfo

Inen Anfor: erungsarten werden
eist nich dd rderungsarten fiir unterschiedlich
wichtig hilt. Man teilt thnen deshalb unterschiedlighg_(_;ewichte zu.
Die GroBe dieser Gev»fichtsfaktoren ist nicht wissenschaftlich objéi(tiv zu bestim-
men, sondern von wirtschaftlichen (arbeitsmarktpolitischen), sozialpolitischen
und anderen EinfluBfaktoren abhiingig.
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Man konnte z. B. ein Gesamtgewicht (= 100 %) wie folgt auf die einzelnen Anforderungsarten
verteilen [69]

igkei .. 45%
Kenntnisse und Fahigkeiten ...................... W (%.; |
ANSITENGUNE ... ... e e ;
Verantwortung . .........c..coevuereeennnnenanan... oo
Arbeitsbedingungen ....... ... ... ool o

Natiirlich sind auch ganz andere Gewichtsfaktoren denk'ba.r. Qer Gesam.tar:rr::sr;
wert ergibt sich dann durch Addition oder auch Multiplikation der einz
Werte pro Anforderungsart. {70]

Die Anwendung des analytischen Stufenwertzahlverfah.rens fir der} I;"'uhrungs-
kriftebereich sei an folgendem Fallbeispiel aus der Praxis demonstriert:

Auf der Grundlage von

~ Stellenbeschreibungen,

- Interviews der Stelleninhaber und

- Vorgesetzten-Interviews Aus.
wer((i)err% die Stellen anhand des folgenden Anforderungskatalogs bewertet (

zug):

Wertzahlen fiir die kombinierten Anforderungsarten
Erfahrung und Ausbildung
4 5
i 2 3 ]
" 1 i - ver-
Ausmk::ij:egau Haupt- Mittlere  Abitur Ezz: zgt
Reife + -
ichule + Lehre schute +
rianrung Lehre Lehre + Lehre Lehre
e
Erfahrung Einarbeitungszeit . 12 "
bis 6 Mon. bis 1 Monat 1 i . b 21
bis 3 Monate 2 - - =
bis 1 Jahr bis 1 Monat 2 ? e b p
bis 3 Monate 3 . b o 20
bis 6 Monate 4
bis 3 Jahre
usw.

. Erfahrung und
Abbildung 5.9 Wertzahlen fiir die kombinierten Anforderungsarten
Ausbildung
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5.4.3  Verkniipfung von Arbeits- und Geldwerten

Den Gesamtarbeitswerten wird eine Lohn
weise:

4
ou f

-/Gehaltskurve zugeordnet, beispiels-

28 32 36 40 44

- Lebensalter
- Dienstalter
- Leistung

erginzt wird.

in, daB die Arbeitsbewertung kei jekti

W . g keine objektiven und

ﬁirdell;;eriw erte liefern kann,. sondern nur ein Mittel ist, Willkiir einzuschrinken
¢ Mitarbeiter nach gieichen Grundsitzen zu entlohnen. (713

5.5
5.5.1

Betriebliche Mitarbeiterbeteiligung

Formen der Mitarbciterbeteiligung

rmen moglhi i : ire
menhiinge zeigt die folgende (?::rtﬁh%narbmerbetmgungen und deren Zusam-

P
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L Mitarbeiterbeteiligung j

1
| 1

immaterieli
materiell d.h. an den betriebl.
Entscheidungen

I
[

L Erfolgsbeteiligung 1 r—I

Kapitalbeteiligung 1
kollektive Erfoigsbeteiligung
- Sozialeinrichtungen

——’ Fremdkapitalbeteiligung
- Sozialleistungen

I
!
i
|
|
!
| . K L
individuelle Erfolgsbeteiligung | | ———l Eigenkapitalbeteiligung ]
1
J

- bar
~investiv - —— — —— — — —_ -

Abbildung 5.10 Mitarbeiterbeteiligungsformen

In vielen Fillen wird die Erfolgsbeteiligung mit der Kapitalbeteiligung verl.cniipfF,
wie die gestrichelte Linic der Abb. 5.10 andeutet: Die Erfolgsanteile der Ml.tarbm-
ter werden — in verschiedenen Formen — im Unternehmen vermdgenswirksam

angelegt.

In der Bundesrepublik Deutschland gibt es z. Z. .
- ca. 2000 Unternehmen, die ihre Mitarbeiter am Erfolg beteiligen [73]\ )
- ca. 200 Unternehmen, die ihre Mitarbeiter iiber die gesetzlichen Vorschriften hinaus an den

Entscheidungen beteiligen [73] und ' - o
- 770 Unternehmen, die Modelle der Mitarbeiterkapitalbeteiligung praktizieren [74].

5.5.2  Ziele und Motive der Mitarbeiterbeteiligung
Als Ziele/Motive der Mitarbeiterbeteiligung werden vor allem genannt:

Betriebspolitische Ziele

- elastischere Lohnpolitik

~ Identifikation der Mitarbeiter mit dem Betrieb

— stirkere Bindung an den Betrieb

- Steuererleichterungen

- Verbesserung der Liquiditit

~ grofBere Zufriedenheit der Mitarbeiter )

~ groBeres Verstindnis der Mitarbeiter fiir betriebswirtschaftliche Zusammen-
hinge

- Anwerbungsvorteile
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Sozialpolitische Motive ;

~ »gerechtere“ Aufteilun 5 : . L 242
Kapital g der Wertschopfung zwischen den Faktoren Arbeit und o 599 53 8
- c o N O£ QO =
= breitere Vermsgensbildung 25 <02 ce§E
~ Uberwindung von Klassengegensitzen r i% g >
o O c
.. w
Gesellschafispolitische Motive = € -5 z e'n
o 8
- Abwehr betriebsfremder. i A weybuoyabnzsqany | @
e . ] . ¢
fliisse (iiberbetriob(; I, Insbesondere gewerkschaftlicher und staatlicher Ein- -ag yoeu BunjiBuaAYORIS | o
Erto rbetriebliche Mxtarbelterbeteiligungsmodeue) b
- Br tung und Stﬁrkung einer freiheitli y . DD doy*] o~
- reiheitlichen, dezentralisi irt- o o< Juadoy | N
schaftlichen Wirtschafts, and GCSellschaftsc;rdnung erten, d. h. marktwirt i:_i g’ o2 :S, 3 3 yoeu Bun|1epaAydIRY | o
. - a) c’ Q) — =
Bei der erwiihnten B Ha5£ 58 -
efr. . T 2 abejpunibsbunssew |
ihre Mitarbeite X agung von 626 Unternehmen in der Bundesrepublik, die =2 25 , - "e::)ag suyor mput | o
betriebli T am Rapital beteiligen, werden dije unternehmerischen Motive zur 3@ § 5.9 = — 7
trieblichen Vermdgensbeteiligung in folgend 258 20025
gender Rangfolge angegeben: [75] =0 G- )
Motive T
_. Rang Prozent & :
;f?":nOgensbildung der Arbeitnehmer 1 '5 é L2
‘eherung der Wirtschatts- und Geselischaftanan. . " 253 = BEEEEE
Bindung an den Betrieb G eselischaftsordnung ... .. . 2 18,0 & | 25332 (uejd-uojuedg) awwnsuyoy 1| @
Verbesserung des Betrisbsiinns e 3 15,0 - 2= zieswn ,J9161u1818q" oy 81884 | o
Finanzierungseffekte ... . TTTttteeeee.l 4 11,6 2 S5
Motivation der Mitarbeiter . """"""""""""""""""""" 5 7.8 i g § = c (UBId-13]12NYDS) awiwns :‘
Belohnung fir lange Betfiebszuge'h-('j.,:i- ket ................... 6 63 -E {853 ZL. 8 -uyoT : Zieswp) UoNeIBY 91594 | o
Partnerschaftiiche Betriobagast: gkeit ... 7 53 w o8 NS ge o :
Zusitzliche Altersvers gestaltung ... .. .7 8 5'3 =% o 2= {uB)d-19%oNYy) dWWNSUYOT : e
Sonstiges 1 CSvers t?ljg.)ung ............................... 9 49 = z J Bunjdoyosuam uoleley a1sed |
................................ 10 0.5 — L o 5 l :
| | E L% rr Bunbijisjag-uuimabienais |
Abbildung 5.1] Unternehmerische Motive zur betrieblich ~32¢ 3
ichen Vermogcnsbetelllgung _r 5unﬁmaxeg-uuweﬁzuelsqﬂsI gl
o~
5.5.3 & __{ Bunbijialeg-uumabsgaieg | «
Betriebliche M1tarbeltererfolgsbetelhgun en — $4°¢ — ] -
Bei ied g - n&y e .—‘_{fﬁg|gagag-uugmaﬁsuawqeu.aa;unl "
(] Lt 0 = -
J m Model{ der betrieblichen Mltarbeuercrfol sbeteili s 5 @
genden vier betriebswirtschaftlich, gsbeterligung ist iiber die fol- o0 2 — Bunbijateg-sbeiusonen | o
d 5 Ichen Problemkreise — ; i ERS) a - ~
ungstatbestinde genannt — oy, ¢ tschei im folgenden Entschei- g & bt & N
~ die Beteilj i nischeiden: 22 LHEs — 58E S BunBiiaieg-sbunjdoyosuiam | o
die Bete] }gungsbams (Bemessungsgrundlage) -2 § -3 oL ® E > 1 b
i Beteligungsquote, d. . di Fesiegung emcs Schltssel . . x| s " 9587 | U estenewon pomeman]
die betrieblichen Leistungsfaktoren (Arbeit Ks Cchlissels fiir die Verteilung auf g 8 o
- die indivi . 1T, Kapital, di iti > 2 \ -S}BHAINNPOJ -
- Pyt ze! — £ F—
tittungsmodalititen, nen Mitarbeiter ) o é 3 > _.r 6un5maxag-sgu:eds;aumsox] ,“.'
Fiir jeden dieser E « = - = -
ntscheidu s =
Ausgestaltungen bzw altcm:fisvt:t]jb;smde finden sich in der Praxis verschiedene ¥3 - BunByieten-suomnpoid | =
1 . . sungen; ej ' . . . |2 -
bildung; 8en; cine Ubersicht gibt die folgende Ab- S é" ~ —
< & ueAleualY oydlbow
=Y
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5.5.4 Betriebliche Kapitalbeteiligungen

Bei der schon mehrfach erwihnten empirischen Untersuchung [77] ergab sich fol-

gende Héuﬁgkeitsvcrteilung auf die einzelnen Gestaltungsformen der Kapital-
beteiligung:

Beteitigungsformen Haufigkeit der

Beteiligungsmodelle
(ohne Tochtergeseli-
schaften) in %

Darlehen ... 314
e e 30.5
Stille Betelligung ... e 16’6
IndirekteBeteiligung 12.6
Schuldverschreibung ..................................... 3.1
Selegschaftsfonds ... 1T 2’7
Kommanditbeteiligung ..... 2'2
GmbH-Beteiligung e 0'9

g?direkte Kgpitalbetei}igungcn liegen vor, wenn keine unmittelbare kapitalmiBige
ndung zwischen Mitarbeiter und arbeitgebendem Unternehmen besteht, son-

dern andere Institutione
» | Arbeitgebendes
Unternehmen

n zwischengeschaltet sind.

Betelligung liber

eine zwischen-
geschaltete
Institution

z.B.

- BGB—GeseIlschaft
- Ev.

- Stiftung

- stille Gesellschaft
-~ GmbH

- KG

Abbildung 5. 14 Indirekte Kapitalbeteiligung

Arbeitnehmer

Betriebliche Mitarbeiterbeteiligung

107

Es ergeben sich also die folgenden Kombinationen:

Eigenkapital-

Fremdkapital-
emdkap| Beteiligung

Beteiligung

z.B. MA geben Darlehen an
einen MA-Darlehens-Pool,
dieser beteiligt
sich am arbeitg.
Untern.

z.B. €
GmbH-Anteile der
MA an einer Mitar-

beiter-GmbH, diese

ist am arbeitgeb. Un-
ternehmen beteiligt

—» z.B.

MA zeich-
nen Schuldver-
schreibungen des
arbeitgebenden
Unternehmens

z.B.
Firmenaktien

indirekte Kapi-
talbeteiligung

direkte Kapital-
beteiligung

Abbildung 5.15 Systematisierung der Kapitalbeteiligungsformen

R e e Sl O S e
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Kontrollfragen

2u5.1;

1. Machen Sie an einem Beispie! deutlich, daB dije

subjektive Hohe des Entgeits
entscheidend dafiir ist, ob eine Anreizwirkung

Zu erwarten ist oder nicht!

2. Ob bessere Bezahiung auch 2y hdherer Zufriedenheit fahrt, hdnge von dem
Ergebnis des Vergleichs des eigenen Entgelts mit demjenigen von Ver-
gleichspersonen ab. Welche GroBen werden bei diesem Vergleich in die Be-
wertung mit einbezogen? Nennen Sie mindestens zweij!

3. Was spricht far, was gegen die Gulti

gkeit der These, bessere Bezahlung
fihre zu mehr Leistung?

4. Welches ist lhrer Meinung nach ein »gerechter* Lohn?

tigkeiten fir die Entgeltfindung angelegt wer,
- marktgerechtes Entgeit

- leistungsgerechtes Entgelt

- anforderungsgerechtes Entgelt

- verhaltensgerechtes Entgelt

- sozialgerechtes Entgeit

Zu 5.2

- Prinzip der Tarifeinheit
- relative Friedenspflicht

2u 5.3;

9. Wie ermittelt man den Akkordrichtsatz?

10. Wie wird der Verdienst beim Zeitakkor

11. Inwiefern ist die s
lohn?

d ermitteit?

©g. Normalleistung der »SPringende Punkt" beim Akkord-

Zu54:

12. Nennen Sie die 4 grundlegenden Fragen, die von
bewertungsverfahren beantwortet w

13. Geben Sie ein Beispiel fir ein Kenn

analytischen Arbeitsplatz-
erden miissen!

tnis- und ein Fahigkeitsmerkmai!
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9
14. Wie unterscheiden sich Belastung und Beanspruchung?

i Reihen* und

15. Zeigen und erliutern Sie, wie sich aus Qer E:‘-IlederungI r;iasi;"‘,andererseits
Stufen” einerseits sowie nach ,summarisch* und ,,e.m.a y o
Eiie vier Arbeitsplatzbewertungsverfahren charakterisieren !

i i ertun
16. Diskutieren Sie die Frage, inwieweit die analytlschﬁt/f‘rbeatsp!atzbew g
ein objektives Verfahren zur Entgeltfindung darstellt!

Zu55:

17. Wie grenzen Sie voneinander ab' . ” ,
a) mgaterielle und immaterielle Mltarbgl.terbetflllgung.
b) Erfolgsbeteiligung und Kapitaibeteiligung”

18. Nennen und diskutieren Sie jeweils einige
a) betriebspolitische,
b) sozialpolitische,
ftspolitische ) oo ateriellen
;)ie?eesgil;sc\:lgi seFi)ten der Unternehmen mit der Emi.‘.ur;rttér:‘g'; von m
Mitar’beiterbetei!igungsmode!len verfolgt werden kon !

. . ir
19. Nennen Sie jeweils mindestens zwei Alternativen fi
a) die Beteiligungsbasis,
b) die Beteiligungsquote, - te.
¢} die individuelle Verteilung_fier Beteiligungsquo
d) die Ausschﬂttungsmodahtate?
bei Erfoigsbeteiligungsmodellen!

i ili in der Form
20. Nennen Sie je ein Beispiel fiir eine Kapitalbeteiligung in
a) direkte Fremdkapitalbeteillggng
b) indirekte Fremdkapitalbgt.emgung
c) direkte Eigenkapitalbeteullgyng
d) indirekte Eigenkapitalbeteiligung.
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Stichworte im HWP

- Erfolgsbeteiligung (E. GauaLer), Sp. 794—807;

- Kapitalbeteiligung der Arbeitnehmer (H. U. Haas), Sp. 1089—110s.

6 Betriebliche Sozialleistungspolitik

6.1 Arten betrieblicher Sozialleistungen

Was zu den betrieblichen Sozialleistungen gehort, kann unterschiedlich definiert
werden. Ich verstehe fiir unsere Zwecke darunter alle Leistungen des Unternehmens
an seine Mitarbeiter, die nicht direkt der Arbeitsleistung zurechenbar sind.

Zu den Sozialleistungen gehéren sowohl einzelne soziale Manahmen (direkter
Einzeltransfer) als auch Sozialleistungen.(indirekte Ubertragung).

Sozialleistungen

l l

SozialmaBnahmen Sozialeinrig_:htungen
(direkter Einzel- (indirekte Ubertra-
transfer) gung)

Man unterscheidet (1) gesetzliche, (2) tarifliche und (3) freiwillige oder zusdtzliche
Sozialleistungen.

Sozialleistungen

(1) Gesetzliche (2) Tarifliche (3) Freiwillige oder
zusétzliche

aufgrund von BV

aufgrund von
Gewohnheitsrecht

zusatzliche (frei-
willige i.e.S.).

Bisweilen wird der Begriff der betricblichen Sozialleistungen auch auf die 3. Grup-
Pe, nimlich auf freiwillige, zusitzliche Zuwendungen des Unternehmers cingeengt.

ik Lt 4
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Natiirlich sind viele verschiedene Gruppierungen méglich. Gliedert man sowohl

nach der inhaltlichen Zusammengehérigkeit als auch nach unabwendbaren (ge-
setzlichen und tariflichen) und zusitzlichen (freiwilligen) Sozialleistungen, so kann
man folgende Gruppen betrieblicher Sozialleistungen unterscheiden: [78]
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01  Gesetzliche Arbeitgebervertra

02 Bezahlte Freizeit

03 Bezahlte Fehizeiten (im Krankheitsfalle,

04  Familien- bzw. Kinder-SoziaIzuIagen

05 Aufwand fir Schwerbehinderte

06 Aufwand fir Betriebsrat und Aufsicht

07 Betriebliche Altersvorsorge

08 Gesundheitspfle
heime, freiw. Zy

ge zur Sozial- und Unfallversicherung

nach dem Mutterschutzgesetz, Kuren usw.)

srat geman Betriebsverfassungsgesetz

ge (Werksarzt, Betriebskrankenkassen, Erholungs- und Ferien-
schusse zur Krankenversicherung usw.)

09 Zuschiisse zur Werksverptlegung. Werkskantine

10 Aufwand fir Arbeitskleidung und Arbeitsschutzkleidung

11 Aufwand fur Arbeitssicherheit
12 Aufwand fir soziale Firsor
13 Wohnungshilfe

14 Fdrderung von Sport und anderen Fr
15 Direkte Zuwendungen aus besond
16  Leistungen fir Vermégensbildung

17 Fahrgeldzuschiisse und Trennungsgelder
18 Sonstige Leistungen

ge (Werkstrsorge, indiv. Beihilfen u. a.)

eizeitbeschéftigung
eren Anlassen (z.B. Jubildaumsgeschenke)

en
Versiche- Beitragsbemes- | Beitragssatz :St;“ Bemerkung
rungsart sungsgrenze in y e
DM o
ird jahrl. neu
Renten- 3400') (1977) 18 50 :gsglerleé A
versicherung | 3700 (1978) bezogerl auf o AN Bk x 2
4000  (1979) Bruttoeink.
(Hochstbetr.)
% der Beitrags-
Kranken- 25552) (1977) | allg.3) 50 i;;gssungsgrenze
versicherung | 2775  (1978) i 124 dor Ay
3000 (1979 emo?ff;) 3) alle Personen, die
, Anspr. auf Lohnfortz.
2114 (1978) im Krankheitsfalle
i 3 50 haben '
A"b"_}'t:'ose"‘ 4) Personen, die kei-
e nen Anspr. auf LFZ
Sa.233% haben (z. B. Heimarb.)

Abbildung 6.1 Arten betrieblicher Sozialleistungen

6.1.1 Gesetzliche Sozialleistungen

Dazu gehéren Beitrige des Arbeitgebers zur Sozialv

. - ersicherung und Unfallver-
sicherung, Bezahlung von Ausfallzeiten und sonstiger

gesetzlicher Sozialaufwand.
- Sozialversichemngsbeilrdge

Gesetzliche Grundlage hie
(RVO) und das Arbeitsfﬁrderungsgesetz (AFG).
Der Arbeitgeber ist danach verpflichtet, die Hilfte des Beitrags zur Rentenver-
sicherung, zur Krankenversicherung und zur Arbeitslosenversicherung fiir den
Arbeitnehmer abzufishren, Eine Ubersicht iiber die Beitragsbemessungsgrenzen
und dic Beitragssiitze zeigt die folgende Abbildung,

rfir ist vor allem die Reichsversicherungsordnung

Abbildung 6.2 Gesetzliche Sozialversicherung

~ Unfallversicherung

; i i ichert. Die Ver-
Die Arbeitnehmer sind gegen betriebliche Unfalle pﬂnc:;:::lsc‘:; " geragen.
sicherungsbeitrige werden ausschlieBhgh vom Unterr'nebliChen pr ey
Die Beitragshohe richtet sich nach der jeweiligen betrie
klasse und der Bruttolohnsumme.

~ Bezahlung von , Ausfall-Zeiten“

. . lungen fiir
Hierunter fallen z. B. die gesetzlich vorg;s)chnebenen Zahlung
desurlaubsgesetz von 19 . on 1951)
i ::Jeril::t:g(CB(uCr}le:ct‘; ur Rgegeluﬂg der Lohnzahlunggan Feiertagen v
~ Krankheitstage (Lohnfortzahlungsgesetz von 1969)

: 68 .
= Mutterschutz (Mutterschutzgesetz N d. F. von 19n) ppen wie Betriebsrite
- Sonderurlaub/Freistellung fiir bestimmte Personengru

. hindertenge-
(Betriebsverfassungsgesetz) oder Schwerbehinderte (Schwerbeht
setz).

=~ Sonstiger gesetzlicher Sozialaufwand

Hierzu zihlen die Leistungen fiir o
- Arbeitssicherheit (Gesetz iiber B:t;levme‘b) e
] nr i3 e 4 cl
:; F(a‘,Ch;a]t :gﬁ;? ,:Eeb:;sstsﬁl:grebung (Arbeitsstittenverordnung von 1
~ die Gestaltu

Sicherheitsingenieure und ande-
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6.1.2 Tarifliche Sozialleistungen

Im Vordergrund steht hier die Bezahlung weiterer Ausfallzeiten, wie z. B. ein.iiber
das Bundesurlaubsgesetz hinausgehender Tarifurlaub, Sonderurlaub fiir J ubflgre,
Jugendgruppenleiter sowie bei persénlichen Angelegenheiten, etwa Familien-

feiern.
Zum tariflichen Sozialaufwand gehéren heute auch oft

- Sozialzulagen (gem. Familienstand, Betriebszugehén'gkcit)
~ Wegegelder

~ Primien fiir Verbesserungsvorschléige
- Zuschiisse zum Krankengeld.

Der Ubergang zu den freiwilligen Sozialleistungen ist flieBend.

6.1.3  Freiwillige Sozialleistungen

die nachfolgende Abbildung zeigt:
—
1966 Jahr 1976

Freiwilliger- 30,4% 16.3%
[ Tarificher- &3 21.1%
N

Gesetzlicher -

Personalzusatz-

aufwand 63,3% 62,6 %
—

100 % 100 %

Quelle: institut der deutschen Wirtschaft

Abbildung 6.3 Prozentuale Verteilung des Personalzusatzaufwandes
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6.2  Motive fiir die Gewiihrung betrieblicher
Sozialleistungen [79]

6.2.1 Okonomische Motive

Humanitiire und rein konomische Motive sind meist schwer voneman(ciicr lel( ::2:
nen, dennoch kdnnen wohl gewisse Schwerpunkte gesehen werden. Zu den 6

mischen Motiven gehoren die folgenden Erwartungen: ' emafinahmen
— Eine hohere Arbeitsleistung (z. B. durch Gesundheitsvorsorg s

Sporteinrichtungen usw.) o _ )
- Héhere Unfallsicherheit durch Sozialleistungen auf diesem Gebiet
~ Eine hohere Arbeitsmotivation ' o )
- Stl:uer- und Finanzierungsvorteile (wie sie z. B. bei der betrieblichen Altersver
sorgung moéglich sind)
- Personalwerbungseffekte.

Die Zusammenhinge zwischen Sozialleistungen und ékonojrf::sclrl.eenzlelxt;e; :}l::,d
allerdings wenig gesichert. GemiB HerzBERGS 2—.Faktoren— “ega ; { }gl .Sie chn.
3.1.2.4) stellen Sozialleistungen weitgehend ,,!{yglenefak:przn , d. h.

tigen evtl. Unzufriedenheit, schaffen aber keine Motivation.

6.2.2 Ethische Motive

ot . ial-
Die sittliche Verpflichtung zur Fiirsorge, zur Woh.ltatlgkelt ist ;\;;l;)rslzr :;;r %251;_
leistungen. Allerdings werden solche Fiirsorgelelstl‘mgen zund e rewilioe
mundung empfunden. Deshalb wurden iq letzter Z'Clt mehr un me e“:andeh‘
Sozialleistungen in gesetzliche bzw. tarifliche Sozialleistungen umg

6.2.3 Sozialpolitische Motive

i i iti 4 Harten
Hier liegt das Bestreben darin, die staatliche Sopa]pohtlkfili te_regl::lrilj;:r, B aas e
auszugleichen. Beispiel dafiir ist die Vermégensbildung au ri

6.3  Betriebliche Altersversorgung als Beispiel freiwilliger
Sozialleistung

. " inen er-
Sie gehort heute zum Kern betrieblicher Sozialpolitik und erfordert auch ein
heblichen finanziellen Aufwand. o
die fol-
Die Verbreitung betrieblicher Einrichtungen zur Altersversorgung zeigt
gende Abbildung.
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Ende 1973 Ende 1976

Anteil beschaftigter Arbeitnehmer mit betrieblicher
Altersversorgung .................. ... 60,5% 65,0%
Unternehmen mit betriebl. Altersversorgung ... ... .. . 27.2% 36,0%
davon in Form der Direktzusage ......... ... . 50,7 % 51,2%
Unterstitzungskasse ......... ... 37.9% 33.6%
Pensionskasse ........ ... . " 6,4 % 72%
Direktversicherung ... ... .. . 5,0% 8,0%
100,0% 100,0%

Quelle: Handelsblatt v. 9. 1.1979: Bericht der Bundesre

gierung Gber die Erfahrungen bei der Durchfiin-
rung des BetrAVG; Bundestagsdrucksache 8/2377.

Abbildung 6.4 Verbreitung betrieblicher Einrichtungen zur Altersversorgung

Bei der.Direktzusage, auch Ruhegeldverpflichtung oder Pensionsverpflichtung ge-
nannt, ist das Unternehmen unmittelbarer Tréger der Versorgun gsleistung, d. h. es

Die Unterstiitzungskassen gewihren oft nicht nur Rentenzahlungen sondern auch
Unterstiitzungen in sonstigen Notfille

! n. Die Zuwendungen des Unternehmens er-
folgen hier auf vollkommen freiwilliger Basis, d. h. ein Rechtsanspruch ist ausge-
schlossen.

Bei der Form der Pensionskasse besteht ebenfalls ein Rechtsanspruch auf die Ver-
sorgungslei

sleistung. Triger dieser Leistungen ist meist ein Versicherungsverein auf
Gegenseitigkeit, der von einem oder mehreren Unternehmen gegriindet wird.

~ Unverfallbarkeir,
Pcnsionsanwartschaften bleiben demnach unter

dann bestehen, wenn der Arbeitnehmer vorzeit
scheidet.
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Eigenleistung Rechtsanspruch | Trager Qer Versor-
der Berechtigten | auf Versorgungs- gungsleistung
leistungen

Direktzusage nein ja Unternehmen selbst

(Ruhegeldverpfl.,

Pensionsverpfl.)

Unterstiitzungskasse | unzulissig nein Unternehmer? selbst,
oft in Form eines e. V.
oder einer GmbH

Pensionskasse 2zuldssig ja Unternehmen selbst:

(im offentl. Dienst: ein od. mehrere Unter-

: : bilden Vers.-

Versorgungskasse nehmen

9ung ) Verein a. G.

Direktversicherung zulassig ja private Lebensversiche-

rungsgesellschaft

Abbildung 6.5 Unterschiede zwischen den 4 Einrichtungen betrieblicher Altersversor-
gung

- Anpassungspflicht. ) )
Der Arbeitgeber hat die Versorgungsleistungen alle 3 Jahre zu iiberpriifen und
nach billigem Ermessen an die wirtschaftliche Entwicklung anzupassen.

~ Auszehrungsverbot. . den. daB di
Die vereinbarten Leistungen diirfen nicht dadurch gCSE‘hmalert werden, daB3 die
Sozialversicherungsrente und andere Versorgungsbeziige auf die Versorgungs-

leistungen angerechnet werden.

~ Insolvenzsicherung. ' . '
Kann der urspriingliche Versorgungstriger seinen Lenstungsverpﬂlchtungep t1ln-
folge Insolvenz nicht mehr nachkommen, so tritt der Triger def InsolvenZS_lc e-
rung an seine Stelle, z. B. der in diesem Zusammenhang gegriindete Pensions-

Sicherungs-Verein (PSV).

~ Flexible Altersgrenze. .
Nimmt ein Ar&:)reitnehmer das ihm im Rahmen der flexiblen Alte.rsgrenze vor
Vollendung des 65. Lebensjahres aus der gesetzlichen Rentenve§1chemn§ zu-
stehende Altersruhegeld in Anspruch, so kann er ver-lgngen,.fiaB 1hmdauc ie
Leistungen der betrieblichen Altersversorgung vorzeitig gewihrt werden.

6.4 Sozialberichte/Sozialbilanzen‘

In den letzten Jahren haben eine Reihe von Unteme_hmen sog. sozialbcﬁc(;tl};esﬁ
Sozialbilanzen der Offentlichkeit vorgelegt (z. B. die STEAG in Essen,

WL
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Bergwerke AG in Saarbriicken; Bayer, Leverkusen; Ferd. Pieroth Weingut-Wei?-
kellerei GmbH, Burg Layen u. a.). Andere, zutreffendere Bezeichnungen dafiir

sind: ,gesellschaftshezogene Rechnungslegung® oder ~gesellschaftsbezogene Unter-
nehmensberichterstattung*.

Es handelt sich dabei um Informationen des Unternehmens iiber wesen‘tliche gesell-
schafiliche Auswirkungen seiner Titigkeit. {80]

Inhaltlich wird der Versuch unternommen, die ,geselischaftlichen Kosten" der
Unternehmenstatigkeit (z.B. Luft- und Wasserverunreinigungen) dem ,gesell-

schaftlichen Nutzen“ (z.B. Schaffung von Arbeitspiatzen, Steuerzahlungen
usw.) gegentiberzustellen.

Eine besondere Variante dieser gesellschaftsbezogenen Rechnungslegung ist die
sog. gesellschaftliche Nutzenrechnung, bei der der gesellschaftliche Nutzen voll-
stindig wiedergegeben wird, bei den Kosten aber nur die Verbesserungen, d. h. die
Minderung der gesellschaftlichen Kosten. [81]

In der Praxis stellen sich eine Reihe von Problemen, insbesondere ist der gesell-
schaftliche Nutzen kaum quantifizierbar.

Kontrollfragen

Zu 6.1:

1. Fir welche drei Bestandteile der gesetzlichen Sozialversicherung muB der
Arbeitgeber die Haifte des Beitrags zahien?

2. Nennen Sie mindestens drei Beispiele fur sog. Ausfallze.iter}, die aufgsrtxen:f;;
setzlicher Vorschriften vom Arbeitgeber zu bezahlen sind; nennen
jeweils die entsprechende gesetzliche Grundlage!

Zu 6.2:

3. Machen Sie an je einem Beispiel deutlich, daB'b.etrieinch.en Sozialle(ijst:.;gg::
a) 6konomische, b) ethische und c) soziatpolitische Motive zugrunde lieg
kénnen.

Zu 6.3;

4. Wie unterscheiden sich die betrieblichen Altersvor§0rgeeinfi%htrli::‘gini Di-
rektzusage, Unterstiitzungskasse, Pensionskasse, Direktversicherung?

5. Nennen und eridutern Sie mindestens drei wichtige Neuregelungen des
BetrAVG von 1974!
Zu 6.4:

6. Was ist Inhalt und Zweck sog. Sozialbilanzen?

Literaturhinweise

Dikrkes, M., Kopmann, U. (1974).
EnceL, P. (1977).

Kabor, F.-J. (1976).

Presss, U. (1975).

ScHiLuing, W., Stavps, J. (0. J.).



7 Die Politik der Aufgabengestaltung

~Ohne Arbeit verkomms das Leben. Aber bei einer entfremdeten Arbeit (...) erstickt
das Leben und stirbt (Camus). - [82]

aft niemand mehr ver hungern muB, tritt das Wieviel

der Produktion zuriick hinter die Frage, wie wir produzieren.

, weil er andere Gestaltungsbereiche wie die Mitarbeiterfiihrung, Mit-

arbeiterbeurteilung, Einstellungcn und Versetzungen usw. entscheidend vorbe-
stimmt. ,

7.1 Die Frage der optimalen Arbeitsteilung

nur noch wenige immer wieder-
: > »die der diimmste Mensch in 2 Tagen
lernen kann®, wie Henry Forp meinte, [857

Diese Arbeitsteitung brachre eine Reihe von Vorteilen, 5 p kurze Anlernzeiten und
enorme Schnelligkeit durch den hohen Grad an Ubung und Gewdhnung. Die Arbeit-

nehmer spielen in diesem Rahmen die Rolle des LiickenbiiBers auf dem Weg zur
Vollautomatisierung.

Die Nachteile dieser ,,Aufgabenzertriimmerung“
zeigten sich vor allem seit 1945 in Abwehrreak
von erhohter Abwesenheir vom Arbeitsplatz, Fiyj
ben), Leistungszurﬁckhaltung. Arbeitskiimpfen u
gleich fiir das zy ertragende Arbeitsjeiq

[86] in kleinste Aufgabenelemente
tionen der Arbeitnehmer in Form
Tuation (Wechsel zu anderen Betrie-
nd hohen Lohnforderun gen als Aus-

?g;]n spricht auch vom sog. ,,Gesetz vom abnehmenden Ertrag der Arbeitsteilung*

68e, der Anord-
-l - Maglichkeit zu .geselliger Arbeit" (Frage der GruppengroBe
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- ~ {%J/
Leistungs-

|

i
grad I
1
]
1
1

. Grad der Arbeits-
" teilung

4] Maximum

Abbildung 7.1 Leistungsgrad in Abhiingigkeit vom Grad der Arbeitsteilung (nach Prete-
Fer, W., Staupt, E. [1978])

7.2 Die Gestaltung der Aufgabe unter Beriicksichtigung
verhaltenswissenschaftlicher Aspekte

. ich in kur-
Generell kommen empirische Untersuchungen zum Ergebms, daﬂ:;.“l?. :11;3 ;nselb-
zen Zyklen wiederholende Routinearbeit, hohes Arbeitstempo, missin e Selb-
standigkeit, fehlende Méglichkeiten des Einsatzes von Fachkenn
genehm empfunden werden. [88]

i ischen
Aus den oben erwihnten technisch-6konomischen aberr:::hd:;sd?;h‘;on °n
Griinden sollen deshalb die Arbeitsplitze s:) gesta!tet wganzr;eit“werden oy
verrichtenden Arbeiten wieder zur ,,Aufgabe_ ,d.h. gmer,,
die fiir den arbeitenden Menschen einen Sinn ergibt.

4 ie und durch
Dies geschieht durch Aufgabenwechsel zur Bekampfupg d:r M;)nl(l)::l:il; unne eativen
eine Erweiterung des Handlungsspielraums des Arbeitnehmers,

Effekte einer ,unvollendeten Handlung“ abzubauen.

U erecht
Im einzelnen sollten die Arbeitspldtze den folgenden Anspricheng
werden: [90] hselung
- MindestmaB an Abwechselun _ o
- nicht zu kurze Arbeitszyklen (Mlndestverwell'ztelt)orrnen und RickKopp-
- Moglichkeit zur eigenen Festlegung von Arbeitsn

(i ie Ergebnisse . : Aufgaben-
- lEunrr:geuz?:f::r:Z vog Hilfs- und Vorbereitungsaufgaben (i.S. von Aufg

i Anforde-
- zzllfe:r‘:;:?g)platz solite moglichst gesellschaftiich anerkannte

i i nnbar sein
- 2;?%&:;?::; Arbeitsptatzes fiir die Aligemeinheit solite erke

i der Tren-
- moglichst Verbindung von Kopf- und Handarbeit (Aufhebung

i fihren)
nung zwischen Denken und Aus .
- Még%ichlcbit. zu einem Arbeitsrhythmus zu kommen

- .

nurtg dér Arbeitsplétze im Raung).
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Diese verhaltenswissenschaftlich begriindeten neuen Anforderungen an die Ge-
staltung der Arbeitsplitze sollen vor allem zu groBerer Zufriedenheit im Sinne von
Erfiillung in der Arbeit, aber auch zu zumindest nicht abfallender Leistung fithren.
Untersuchungen zeigen nun, daB die Gestaltung der Arbeit nach diesen Kriterien
bei den einzelnen Mitarbeitern zu ganz unterschiedlichen Reaktionen fiihren kon-
nen. So wurde in einer empirischen Untersuchung [91] nachgewiesen, daB zwar die
Verdnderung wichtiger Dimensionen der Arbeit mit der Zufriedenheit und Lei-
stung der Mitarbeiter korrelierte, daB aber eine noch stirkere Korrelation zwi-
schen den ,psychologischen Zustanden* der Mitarbeiter aufgrund dieser verdnder-
ten Arbeit einerseits und der Zufriedenheit und Leistung andererseits bestand. Die
Zusammenhiinge zeigt noch einmal Abbildung 7.2.

Kerndimensionen Kritische persénliche und
der Arbeit psychologische P Arbeitsergebnisse
Zustiande
- Abwechslung \ Hohe interne
- Ganzheit Arbeitsmotivation
(Einheit) Qualitativ hohe
rfahrene )
der Aufgabe e .
9 [ Bedeutung Arbeitsergebnisse
- Bedeutung, (Sinnhattigkeit) Hohe Arbeitszu-
Wichtigkeit der Arbeit friedenheit
der Aufgabe o -
(f. d. Geseli- N'gdnge Abwese_
schaft) heit und Fluktua
-tion
- Autonomie

> erfahrene Ver-
antwortlichkeit
fir die Arbeits-
ergebnisse

- Feedback ——n0w__ Bekanntheit der
aktuellen Ergeb-
nisse der Ar-

beitsanstrengun-
gen

Stérke der Wachstumsbe-
dirfnisse des Mitarbeiters

Abbildung 7.2 Zusammen

logischen Zustinden und
Ham [1976])

hang zwischen Arbeits

: platzgestaltung, individuellen psycho-
personlichen bzw. Arbej

tsergebnissen (nach Hacxmanund OLo-
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Die psychologischen Zustinde korrelieren erheblich héhcir mi't den Erg?bnisse; als
die Kerndimensionen der Arbeit; hohe Wachstumsbediirfnisse verstirken diese
Effekte.

Natiirlich werden die Individuen unterschiedlich auf .bestimmte MaBna}llqlir:
neuer Aufgabengestaltung reagieren. Man wiirde. es ﬁlCh aber ml.1 llib zu uzltce "
machen, die Einfithrung neuer ganzheitlicher Ar.belt'splatze nur des a ;:S unter-
lassen, weil die befragten Arbeitnehmer, die sich in vielen J jclhren aglell?e i

te Arbeitsorganisation gewdhnt haben, Neuerungen (zundchst) ablehnen.

Praktische Erfahrungen zeigen, daB die beteiligten Arbeitnehmer tm V;S.?: ;esl:;;
Versuche der Arbeitsplatzgestaltung einen Lernprozef dur_chmachen, (11 o

auch Werte und Normen indern. [92] KoLBINGER [93] meint zu Recht., ie Fr: gh e,
ob man Arbeitsmonotonie durch Arbeitserweiterung abbﬂaucn solle, sei die ﬁleli] X

wie anliBlich der Einfithrung der Volksschulpflicht: Gehort es zum ,Menschsein®,
lesen und schreiben zu kénnen?

7.3  Einige bekanntgewordene Mafinahmen zur
»Arbeitsstrukturierung”

Ich sagte oben, daB durch Aufgabenwechsel vor al}em dle' MOILOtO::; :ebitgl?ct;)::r:
und durch Erweiterung des Handlungsspielraums die Arbelt ml:: rg pehelchel
Charakter annehmen soll. Der Handlungsspielraum wiederum dar::heeinen aroe.
mehr Entscheidungs- und Kontrollspielraum und zum .andaelrenfo lu N
ren Tétigkeitsspielraum erweitert werden. Es ergeben sich also folg

men fiir die Aufgabenbereicherung:

[ Aufgabenbereicherung J
I 1
| Aufgab ‘ hsel Erweiterung des Handlungsspiel-
ufgabenwec! ol
= job rotation rau :
[ ]
Erweiterung des Erweiterung des
Entscheidungs- Tait;g‘;rl:::;
und Kontroil- spieir: '
i = horizontale
Sp'elr;:al:‘arres Arbeitsberei-
= verti
i i cherung
A':b:‘l‘t:;e b = job enlargement
che
= job enrichment

Abbildung 7.3 Grundformen der Aufgabenbereicherung
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In den Aufgaben-Neugestaltungs—Projekten (Arbeitsstrukturierungs—Projekt.en)
der Praxis findet man oft eine Kombination dieser verschiedenen Elemente. Eine
Trennung erfolgt hier also eher aus systematischen Griinden:

7.3.1 Aufgabenwechsel (job rotation)

Die Mitglieder einer Gruppe wechseln regelmiBig ihre Titigkeit bzw. ihren Ar-

beitsplatz, und zwar nach einem bestimmten Plan oder nach gegenseitiger Abspra-
che. [94] Dadurch erhalten die Mitarbeiter einen groBeren Uberblick iiber den Ge-
samtprozef} einer Aufgabenabfolge und sie werd

vielseitiger Ausbildung, die innerhalb eines Arbeitsb
konnen, wo gerade jemand fehlt, wird dadurch iibe
glied ist jetzt selbst dazu in der Lage.

ereichs iiberall einspring?n
rliissig: Jedes Gruppenmit-

Man spricht auch von +job rotation*

— beispielsweise in der F Ghrungskrifte-Aus-
und -Weiterbildung —, wenn nicht

Mitglieder einer Gruppe, sondern einzelne Mit-

7.3.2  Vertikale Arbeitsbereicherung (ob enrichment)

Hier wird vor allem der Entscheidungs-
erweitert. Man hebt also die seit TayLo
Hand- und Kopfarbeit tendenziell wiede

und Kontrollspielraum des Mitarbeiters

R geforderte strikte Trennung zwischen
r auf.

Mehrere gleichartige oder ahnliche Arbeitselemente werden hinzugefiigt. Dadurch
verlingert sich der Arbeitszyklus.

Zum Beispiel montiert der Mitarbeiter anstelle von 15 Widerstinden, Transistoren usw. nun
64 auf einer Printplatte, [95]
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Einige bekanntgewordene MaBnahmen zur ,Arbeitsstrukturierung

. " . . -
Bedeutsam sind nicht so sehr dieses ,,Anemarrlderfugen. klel‘ner mlf:s;r erz:esng;em
ge zu einer groBien, miesen Arbeit” [96], als vielmehr die mit defzg}‘; ikt von
verbundenen Effekte: kleinere Arbeitsgruppen und geringere
der Arbeitsgeschwindigkeit anderer.

7.3.4 (Teil-)autonome Gruppen

ir di i Pro-
Kleineren Gruppen wird die Verantwortung fiir dl? Fertlgur;sg .ie:ngrzr;::
dukts bzw. fiir einen zusammenhingenden Produktionsprozef} it

. : 1 1 T
Die Verantwortung der Gruppe kann sich dabei auf folgende Teilbereiche eine
Aufgabe beziehen: [97]

ielich

- Die Gruppe kann EinfluB auf die Zielvorstellungen nehmen, beziiglic

- duziert werden soll ) . den soll.

- zrvﬁrlourllld unter welchen finanziellen Bedingungen produziert werde
- Im bestimmten Rahmen kann die Gruppe entscheiden

— Wo sie arbeitet

- wann sie arbeitet o . schte.

~ in welchen weiteren Titigkeiten sie sich engageren mOChrt;usgcsetZt es gibt
- Die Gruppe entscheidet iiber die Produktionsmethode (vo

Alternativen) .
~ Die Gruppe entscheidet iiber die Al‘lfg{ibenver;e'_lm;gc r Gruppe
~ Die Gruppe entscheidet iiber die M“ghedsclli tul:
- Die Gruppe entscheidet iiber Aspekte def Fuhrung fgaben zu erfiillen sind.
~ Die Gruppe entscheidet, wie die zu erledigenden Aufga
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Kontrollfragen

Zu7.1:

1. Wie l&Bt sich das , Gesetz vom abnehmenden Ertrag der Arbeitsteilung" erkla-
ren?

Zu7.2:

2. Nennen und erldutern Sie min
tenswissenschaftlichen Unter
platzen zu stellen sing!

destens fiinf Anforderungen, die nach verhal-
suchungen an die Ausgestaltung von Arbeits-

3. Fuhrt abwechslun
hdéherer Arbeitsm
den Sie lhre Ant

gsreichere Arbeit (im Vergleich zu FlieBbandarbeit) zu
otivation und /oder héherer Arbeitszufriedenheit? (Begfu?'
wort anhand des Modells von Hackman und OLoram [1976]")

Zu 7.3:

4. Charakterisieren Sie die folgenden MaBnahmen im Rahmen der ,Arbeits-

strukturierung”, indem Sie das jeweils Typische beschreiben und mit einem
praktischen Beispiel erlautern:

a) Aufgabenwechse| (job rotation)

b) vertikale Arbeitsbereicherung (job enrichment)

c) horizontale Arbeitsbereicherung (iob enlargement)
d) (teil-)autonome Gruppen

Literaturhinweise

peN Hertog, F, J. (1978).
Kiem, L. (1975).

Kousinger, J. (1977), S. 18—83,
Peeirrer, W, Staupr, E. (1978).

8 Mitarbeiterentwicklung

8.1 Begriffs- und Situationsbeschreibung

i i i i enzt auf
anspruChS O"e ort Mltarbelterent lelung ll'd hler elngegr
Das Sehl \% W W, W
dcn Inhalt

; i ngen der be-
Anndherung der Fahigkeiten der Mitarbeiter an die Anforderung
stehenden und/oder der zukinftigen Stelle.

i ] Differenzen zwischen
i i 1 in der Verringerung von vischen
Die Entwicklung besteht also einma O s am goinde
Ghigkei rderungen, zum anderen in ng an gelnderie
ZerfF‘Z"gke’:: ’:1‘2:1 eS'::il:fznd dritgtens in der Vorbereitung auf zukiinftige 1f
nforderung
rungen der Stellen.

itarbeiter-
Ich differenziere im folgenden nach inhaltlichen Schwerpunkten der M
entwickiung. Diese sind

~ betriebliche Erstausbildung

~ betriebliche Einarbeitungsprogramme

- betriebliche Weiterbildung

- Beforderungs- bzw. Karriereprogramme.

. a. folgende Er-
Eine empirische Untersuchung aus dem Jahr 1975 [98] brachte u. a. folg
gebnisse zur Situation der Personalentwicklung:

i - 90,9 % der klei-
i iti Berufsausbildung: 90, ‘
i O hat die traditionelle e deten
T ose B:deunilt‘tlliren und 98,2 % der grofien Ur.lternehm::: rEIS ]in Idoen
Aus 9:"fd% der': Rahmen des dualen Bemfsausblldungsil); e e Be.
Lebrto o A \ kala liegen — wie
. An zweiter Stelle der Rangs e wachsen-
:d?hl::,e rgée?;lmsgn gleich — Weiterbnldungspr:grax;:rrrr:ee;ldlese
rie ‘
de Bc%ireutung im Vergleich zu den anderen Malina

y hmensgréBe
i it wachsender Unterne sgrob
i onalschulung steigen mi amlich von 0,13 % bei kiei-
" l;cl)s::o;ftr aIl;egstxch im Verhiltnis zum Umsatzﬂ’e nmUn::tcehrxehmen.
i:inb; 0,14.% bei mittleren auf 0,29 % bei groben

: d Auszubildenden
. je Kosten pro Jahr un : Kleinen
- DurChSChbe,m'tt bgtel':gg;;é;-” d—lfbei mittleren und DM 5952,— bei klein
DM 8478,— bei groBen, DM 6917,

Unternehmen. . t 18,4 % der Mit-
i Ben und mittleren Unternehmen ﬂahmeP.lgsa%on 20% als Auszubil-
i Be;i:: ot i Jahre 1974 an SchulungsmaBnahmen teil;
arbeiter im

i klei-
iterbi maBnahmen. Bei den kle
ilnehmer an Weiterbildungs e 3 Teil-
e (‘;n?mehmﬂ me% :]sl;r&l{mnedie entsprechenden Zahlen: insgesamt 16,3%
neren Un
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nehmer, davon 34.6%
dungsmafinahmen.

Hierbei gibt es grofe Branchen-Unterschiede: In der Kredit- und Versicherungs-

branche zum Beispiel nahmen 33,3 % der Mitarbeiter an Schulungsmafinahmen
teil, im Baugewerbe dagegen nur 5,59,

Auszubildende und 59,7 % Teilnehmer an Weiterbil-

8.2  Betriebliche Erstausbildung im dualen System
Wichtige gesetzliche Grundlagen sind

- das Berufsbildungsgesetz von 1969 (BBiG), das Arbeitsforderungsgesetz von
1969 (AFG) sowie das Ausbildungsplatzférderungsgesetz von 1976 )APIFG).

nungen erlassen, die u. 3. festlegen:

- das Ausbildungsberufsbild, d. h. eine grobe Beschreibung der Ausbildungsinhalte;

- den Ausbildungsrahmenplan, d_ b eine grobe sachliche und zeitliche Gliederung
fiir die Vermittlung dieser Inhalte;

- Priifungsmodalit:iten,

Mindestanforderungen gestellt, die von der

»zustindigen Stelle”, das sind in der
Regel die Kammern (z.B. Industrie- und H

andelskammern) iberpriift werden.
83
8.3.1

Betriebliche Einarbeitungsprogramme

Allgemeine Einarbeitungsprogramme

In vielen Organisationen gibt es die Stellen fiir Assistenten und Stellvertreter. Sehr
oft ist mit der Einrichtung solch

er Stellen auch die Zielsetzung verbunden, den
Stelleninhaber auf eine qualifizie i

vertretenden Personalleiters* oft anzutreffen.

8.3.2 Einarbeitungsprogramme fiiy den Fihrungsnachwuchs

In einer Reihe von vor allem Gro,
me: Meist werden Hochschulabso
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i iner Kombination
tionen vorbereitet. In der Regel bestehen diese ll’(rggratr)n;rclfc;l; tz;rcls Fombinarion
i i i iedenen Funktionsbe ' I
tischem Einsatz in verschie : eremens
:;;glrjil:ion Rechnungswesen, Verkauf, Marketing usw.) und begle
’ en.
nen oder auch zuweilen externen Schulungsveranstaltung

8.3.3 Einarbeitungsprogramme fiir Abiturienten

inarbeitungs-
In den letzten Jahren wurden von einigen Ur}tefnchmc? bqszng;r:(fgln:uswdugn ’
rogramme fiir Abiturienten geschaffen. Beispiele (i.aEUf 51; - Badén-Wﬁntem-
Sum Wirtschaftsassistenten oder die Z,lfje:il.lfslz_lle(;tri:?;: Alglituriemen - Betrieb ab-
i . Berufsakademie wird die . Semie selbst
:cel'rug].itlt;silv:i:z Sc;)ugrch theoretischen Blockunterricht an der Berufsaka
erganzt.

8.4 Betriebliche Weiterbildung

. lle verandern,
Weiterbildung wird notwendig, wenn sich die Anforderungen der Stelle
und das ist in unserer Zeit der Normalfall. mme sind u. a. die
. iterbildungsprogra e

i i Durchfithrung der Wel'ter : . bedarf der Mit-
E:;dggrpl:;zl;zszc:e;amWorten: (1) Welches ist der Welt?l::::l:l: gcgiir extern durch-
arbeiter? und (2) Sollen die Weiterbildungsmafinahmen
gefihrt werden?

8.4.1 Weiterbildungsbedarf der Mitarbeiter

. ; bildungssoll
Der Weiterbildungsbedarf ergibt sich aus der Differenz zwischen Ausbi
er We
und Ausbildungsist. , Verfii-
i thoden zur Ve
Fiir die Ermittlung des Ausbildungssolls stehen verschiedene Me
gung: Ausbil-
L. . .. der Vorgesetzten,
. . Beispiel Einschidtzungen Stellen,
) gzrekte EZ:;W:cigér i:rm Mitarl?eiter selbst; die Anforderungsprofile der
ungsexpe:

oweit Stellenbeschreibungen mit Anforderungsprofilen vorliegen, Orienti.e-
! | T B i er Ausbil-

, el:a.mteAuuesbildfmrg(:markt d.h. zum Beispiel am Angebot extern

rung ,

dungsinstitute.

iterbi ibt sich evtl. aus Beforde-
] : terbildungsbedarf ergit : -
) Ind"eklt' ? E'ff:: '(lii.n II)’:(:d‘lIJ‘I:tli;nszahlen; aus Investitionsvorhaben; aus Stellen
rungsplianen;
e irekten und in:
Auch fiir die Ermittlung des Ausbildungsists stehen Methoden der dir
uch fiir '
direkten Erfassung grundsitzlich zur Auswahl.
Y-
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— Direkte Erfassung: Zum Beispiel iiber Personaldateien, die u. a. Beurteilungen,
den personlichen Werdegang und die bereits besuchten Aus- und Weiterbil-
dungsveranstaltungen enthalten; Befragungen von Vorgesetzten und Mitarbei-
tern selbst; Verhaltensbeobachtungen; fallweise Inventuren des Ausbildungs-
standes der Mitarbeiter (wie sic z. B. von IBM anlaBlich der Einfiihrung einer
neuen Computer-Generation vorgenommen wurde); u. a.

~ Indirekte Erfassung: Zum Beispiel Unfallberichte; Fluktuations- bzw. Abwesen-
heitsraten; Daten der Qualititskontrolle usw.

8.4.2 Interne und cxterne WeiterbildungsmaBnahmen

Wenn das Unternehmen selbst die WeiterbildungsmaBnahme durchfiihrt, wird
von interner Weiterbildung gesprochen, wenn der Bedarf durch die zeitweilige l?ﬂt'
sendung von Mitarbeitern in externe Bildungseinrichtungen gedeckt wird, spricht

gesamt entfielen im Gesamtdurchschnitt der Industrie nur 15,4 % der Kosten fiir
Personalschulung auf externe und 84,6 % auf interne SchulungsmaBnahmen.

85 Beforderungs- hzw. Karriereprogramme

In 16 Untersuchungen iiber die Bedeutun
die Einstellung zur Arbeit stand der

schnittlich an dritter Stelle nach dem Fa
selbst. [101]

g von 16 unterschiedlichen Faktoren fiir
Faktor Beforderungsméglichkeit durch-
ktor Sicherheit und Interesse an der Arbeit

Beférderungsprogramme finden i
mentiert werden — jn

(§)) Nachfolgeplinen

2) Laufbahnplinen

(3) Laufbahnmodeilen,

hren Niederschlag — soweit sie iberhaupt doku-

8.5.1 Nachfolgepline

D":r Nachfolgeplan ist ein spezieller Stellenbesetzungsplan, auf dem neben der Be-
zeichnung der Position/Stelle, dem Namen des derzeitigen Stelleninhabers und

Beforderungs- bzw. Karriereprogramme 131

dem vorgesehenen Zeitpunkt fiir eine notwendige. N‘achfolg'e ein ;de;f(r)rllc:;le;s
mégliche Nachfolger eingezeichnet werden. Ein Beispiel fiir einen Nachfolg
zeigt die folgende Abbildung.

Leiter
Entwicklungs-Labor
Dr. Meier 01.10.70
Vorgesehen bis 31.12.82

Mdégliche Nachfolger:
Hubmann, Abtig.

Nieburg, ...
[ ]
: i Gruppenieiter
GFUppenlelterA Produktgruppe B
Produktgruppe s
Miilier 01.03.72 Kunz ' B
Vorgesehen bis 1981 Vorgesehen bis
gesel -
Mégliche Nachfolger: Mégliche Nachfolger:
Ogliche :
Hermann, ...
. Schmitz, Abtig. e
- *  Lohmar,... .

.t : 3
T :

Abbildung 8.1 Beispiel eines Nachfolgeplans

8.5.2 Laufbahnplan

iti der ein-
i i Iche Positionen/Stellen
i — zumindest in Umrissen —.fest, we v/ Stellen der e
12211:‘: Ii\'lleitg::rbeig planmiBig innerhalb eines %elt.raurps vc;n ;el: ll;lesu o dos
durchlaufen soll. Diese Pline werden in Abhanglgke}t vc;l e B e
Mitarbeiters und dem jeweiligen Personalbedarfsplan jeweils

wicklung angepaBt.

8.5.3 Laufbahnmodelle

i elegte typi-
11 und systematisch f&stg
odellen versteht man genere und ' : e Weg
sli;‘l:ejﬁll;?':)l{:&mt:n Funktionen bzw. Stellen, fhe .dxe MngE::t:rH z:zmlr e e
von den unteren Hierarchiestufen der Ormtxon mOBm o e Uimternehr
durchlaufen. Das folgende Beispiel stammt aus einem gr

men:
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Abbildung 8.2 Beispiel eines Laufbahnmodells (Gressrach, R. [1974])
(Die mit Zahlen versehenen Querstriche bedeuten bestimmte Ausbildungsstufen )

|

-

1 ——

Facharbeiter

Terminchef |
Termin
Sachbearb.
-

et 4
Mrminchef 1] I
13 4
- g
2
ﬂ

1

Chef Avor

4
3
2

Leit. Prod.pian

17
4
5
rbeitsvorb. |
-
Arbeitsvorb.
<

A

1 ——

1

alkulator |
L
$ —-——
L Kalkutator I H

4
3
2

[ «

s

GRUNDKURS FUHRUNG UND ORGANISATION
1234
—

ARBEITS- UND ZEITSTUDIENKURS
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Kontrollfragen

Zu 8.1:

1. Der Begritf Mitarbeiterentwicklung umfaBt gr.wtersch?edliche inhaltliche
Schwerpunkte (MaBnahmenbiindel). Charakterisieren Sie
a) betriebliche Erstausbildung
b) betriebliche Einarbeitungsprogramme
c) betriebliche Weiterbildung
d) Befdrderungs- bzw. Karriere-Programme!

Zu 8.2:
2. Was bedeutet ,,duale Berufsausbildung*?

3. Die nach dem BBIiG erlassenen Ausbildungsordnungen legen fest:
- das Ausbildungsberufsbild,
- den Ausbildungsrahmenplan,
- Prufungsmodalitaten. .
Kennzeichnen Sie diese drei Bestandteile!

Zu 8.4:

4. Nennen und erldutern Sie mindestens je drei Methoden, wie magid::: v:;r;:::
denen Ausbildungsstand {Ausbildungs-Ist) und den notwer: o]
dungsstand der Mitarbeiter (Ausbildungs-Soli) erfassen kann!

Zu 8.5: ,
5. Charakterisieren Sie — indem Sie vor allem die Unterschiede deutlich ma-

chen —

- Nachfolgeplane,
~ Lautbahnplane,

- Laufbahnmodelle!

Literaturhinweise

Zu 8.1:
Kirsch, W., Bruper, W., Gasetk, E. (1976).
Gaucier, E., KoLvensacs, H., Weser, W. (1973).

Zu 8.2:
BfBW (1978).
Pauvuik, H. (1977).

Zu 8.3:
Deutsches Institut fiir Betricbswirtschaft ¢.V. (1965).
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Zu 8.4;

Arnpt, H. J., FassBenDer, S. (1971).

BiBB (1977).
Dirks, H. (1973).
Pauuik, H. (1977).

Zu 8.5:

von Eckarostemy, D. (1971),
HoELemann, W. (1976).

J

9 Personalbeschaffung und -auswahl

9.1 Personalbeschaffung

9.1.1 Kriterien fiir die Wahl des angemessenen
Beschaffungsweges

i ildet werden,

- Die Zielgruppen sollen anforderungs- und arbgttsmarkt}lg:fcfetih‘; f:(;);Ld; e

d.h., daB z. B. Bauhilfsarbeiter auf andere Welse _,‘,besc bote son Atbeitsplat.

Ent\;/icklungschemiker, und daB in Zeiten gnes Uberapg b filicher Rezession,
zen andere Methoden notwendig sind als in Zeiten WITLSC

verbunden mit Arbeitslosigkeit.

ikationsmix*“ [102] zu-
- Der Beschaffungsweg sollte den angemessenen Kommunikatio [
lassen. Der Kommunikationsmix besteht aus

i iti ic Anforderun-
.~ Information: 2. B. iiber das Unternehmen selbst, die Position, die

i dalititen;
gen an di¢ Bewerber, das Leistungsangebo_t, die Bewebrbru:r%;:;gmcmn .
— Akquisition: Es sollen moglichst viele potentielle Bewerbe
e 1 esprochen wer-
- Sz:lektion:‘Es sollen nur die potentiell geeigneten Bewerber angesp
t, damit es zur
T :ir:i:l:iVelche' MafBnahmen werden von dem Bewerbt;r verlang
- Kontaktaufnahme bzw. zur Einstell}fng kommt.

9.1.2 Beschaffungswege

. . Is Beschaffungs-
Stellenanzeigen in Tageszeitungen, Fachzett;chrlj"fen lglgc}:::;,al)ie Stellenanzei-
weg in der Bundesrepublik Deutschland I;‘:t: gr ggtgeneumernehmcﬂ * der als sog.
eV

en werden entweder als sog. Stellenange a0 einer Befragung von Un-
gtelle::gesuche von den Bewerbern aufgegeben. Gen;:[z;::ls, wenn es um Ange-
ternehmensiéitungcn [103] werteten 71,9% Stellen%C hen Arbeitnehmern.
stellte ging, 28,9 % waren es im Falle von gewerblic

i ichtige Beschaffungswege sind: . iir Arbeit hat ein ge-
it Vg D Bniesnih 1 ML L
i i onopol; gewisse Ausnatimi >, . rivate Perso-
Zeu:l(‘:‘h'es %%fgimgeraﬁngsvemﬁgen moglich: Hier konnen private T2
onal“ im
Jalberater pitig werden; L
direkte Einstellungen am Fabriktor;

v Empfehlungen durch Mitarbeiter (Verwandte, Bekannte usw.);

""""""" jfen .a.) und
Anwerbung bei Ausbildungsinstituten (Hochschulen u )

. ichtigungen, Kontakt—
ittel- bis langfrisiige Trmagewerbung, wie 2. B. Betriebsbesichtigungen,
mitte

.~ Seminare, Werbebroschiiren usw.
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9.2 Personalauswahl

9.2.1 Allgemeine Giitekriterien fiir Auswahlmethoden

Ziel aller Auswahlmethoden ist es, den ,geeignetsten” Bewerber aus mehreren Be-

werbern auszuwihlen. Diesem Vorhaben liegen folgende Annahmen/Vorausset-
zungen zugrunde:

- Die Stellen haben unterschiedliche Anforderungen

- Diese Anforderungen sind in irgendeiner Weise meBbar, katalogisierbar

- Verschiedene Bewerber haben unterschiedliche Eignungen fiir diese Stellen

- Diese Eignungen sind irgendwie meBbar T

- Es gibt bestimmte Eignungskombinationen,
ligen Stelle besser entsprechen als andere

-.Je besser Fihigkeits- und Anforderungsprofil (= Eignung) einander entspre-

chen, desto giinstiger wird das Ergebnis sein, etwa ausgedriickt in Leistungs-
und ZufriedenheitsmeBziffern.

die den Anforderungen der jewei-

Verschiedene Auswahlmethoden stellen also verschiedene MeBinstrumente dar,

die angewendet werden, um den geeignetsten Bewerber ,herauszufischen®. Die
Giite dieser MeBinstrumente wird mit Hilfe der folgenden Giitekriterien gekenn-
zeichnet:

9.2.1.1 Validitit (Giiltigkeit)

Sie miBt die Beziehung, ausgedriickt in einem Korrelationskoeffizienten, zwi-

schen der eigentlichen MeBgroBe (Kriterium) und der HilfsmeBgréBe (Pridik-
tor).
Validitit =
HiltsmeBgréBe " Gultigkeit,\ eigentliche MeBgroBe
= Prédiktor = Kriterium
z.B.
Intervieweindruck /’_\ ~geeignetster”, d.h.
oder Bewerbungs- werfolgreichster"
unterlagen Bewerber

Abiturnoten oder /__\ ~Studienerfolg"

Testergebnisse

Abbildung 9.1 Das GiitemaB Validitat (Giiltigkeit)
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; —_ hmen. Je ndher
Der Korrelationskoeffizient kann Werte zw.1schen +1 ung , 1 :ltr;ir;i el:l:eterminiert
der Wert bei 1 liegt, desto enger ist die Beziehung, d. h. desto
die HilfsmeBgroBe die eigentliche MeBgrofe.

Man unterscheidet 4 Arten von Validitét:

Pradiktive Validitit

Pradik-
Hier handelt es sich um eine Art Léingsschnittunter.suchung.bljra3:‘:::;:1 :Zl;ncssen“.
tor, z. B. ein Test, entwickelt worden ist, werden dlf Bewei1 Bewerbe”r singestell
Unabhingig von dem Ergebnis dieser Messung mu BtenMaﬁe 6B, das Kriterium,
und nach einer bestimmten Zeitspanne die efgent‘hche ell'gi(eit ,und Anzahl der
gemessen werden. Kriterien konnten z. B. sein: die .SChne lgBeurteilungCn durch
Beforderungen der Bewerber, die Einkorr.lmcnsentyvn.:klung,n J Kriterium, in unse-
die Vorgesetzten usw. Die Korrelation zwls.chen Pradlktcg lillung durch die Vorge-
rem Beispiel also zwischen Test und belS'pICISWt?lS.CNBCU reh eressagte Gltigkeit).
setzten, ist eine MeBzahl fiir die pradiktive Validitat (vorherg

Konkurrenz-Validitit (Vergleichsgiiltigkeit) o praxis — fiir den Fall
Dieses Verfahren zur Giiltigkeitsbestimmung wird 1fn ?e;stellt werden soll — am
daf iiberhaupt die Giiltigkeit der Ausles;verfahrex.l' e; g snd Kriterium wird er-
meisten angewendet. Die Korrelation zwischen Rradl tor ngen nicht jeweils die-
mittelt, indem man bei den Pradiktor- }md Knterlumsmgelisi‘éhﬁare Gruppen. Wer-
sclben Personen (Stichproben) he'raI;)Zletlilrtr’l;?tzs ;r:w‘::i;)erauslesetest als Prédiktolr
den z. B. in einem Unternchmen ein bes W et, so ermittelt
und die Bearclung duch die Vorgeseteon 16 10T e sl
man die Validitit dadurch, dafl man die " - iert. Das Testver-
Mitarbeiter testet und diese Ergebnisse mlt"dem Kﬂ:fr%’;’v:fb::];ngewendet. Die-
fahren selbst (der Pradiktor) wird aber spater auf al el' hkeiten: die bereits in dem
ses Verfahren enthalt deshalb auch einige Fehlermoglic ine V. orauswah! dar. Die
Unternechmen befindlichen Mitarbeiter ste_llcn thon, eiiem Unternehmen als be-
Maglichkeit, dal gerade solche Bewerber §1ch spater lrtl)un vorfahren ausgeschic-
sonders erfo’lgreich erwiesen hiitten, die bei fiem Bewer h]oissen werden.

den werden, kann mit diesem Verfahren nicht ausgesc

en erworben,
AuBerdem haben die Mitarbeiter im Unternchmen schOn:ti;ftael:r:ri\r%i.
so daB nicht deren Eignung, sondern deren Erfahrung g

Konstrukt- oder synthetische Validitit N Cteriom (@ B. Scudicn.
Jeder der Pridiktoren wird nicht an einem kombmgertenKrite"_umS & B Note o
erfolg) validiert, sondern an einzelnen Elementen dieses

) hlufinote usw.).
Diplomarbeit Zwischenprﬁfungsergebnisse, Studiendauer, Abschiu

- Gesamtkrite-
; ihrer Bedeutung fiir das
Die einzelnen Elemente werden — je nach ihr 4t synthetisch errechnet (.kon-

i idit
rium — gewichtet und daraus eine Gesamtvali
struiert®).
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Kreuzvalidierung

Damit meint man die erneute Bestimmung der Giiltigkeit (des Validititskoeffi-
zienten) in einer zweiten vergleichbaren Stichprobe.

9.2.1.2 Zuverlissigkeit

Eine Auswahlmethode ist nur dann zuverlassig,
die mit demselben Verfahren an denselben oder
nommen wurden, zu denselben oder ahnlichen

wenn verschiedene Messungen,
vergleichbaren Personen vorge-
Ergebnissen kommen.

Validit#t =
Prédiktor Gilltigkeit \ Kriterium
(Hilfsmeg- (eigentliche
groBe) MeBgréBe)
verschiedene
Messungen
; zeitlich = Konsistenz
3 zwischen verschiedenen
Zuveridssigkeit Beurteilern = Objektivitdt
zwischen dhnl. Tests bzw.
n Testhélften = Reliabilitdt
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n 4
(Anzah! 20 1
Personen)
15 +
10 +
5 1+
5
Noten 1 2 3 130 140
Testpunkte 60 80 100

Abbildung 9.3 Breite und symmetrische Streuung der MeBergebnisse

9.2.2 Einige in der Praxis hdufig angewendete
Auswahlmethoden ;
: . 4,
Bei einer Befragung von 120 Unternehmensleitungen in den Jahren 1973/74, die

. . .. . Iten
allerdings nur fiir GroBbetriebe iiber 1000 Mltarbelt.er als reprtzliisc;r;ttz:vurglz ten
kann, sollten aus 9 vorgegebenen Auswahlmethoden die 3 wesen

in %

Die Methoden waren wesentlich in % | waren unwesentlich .

fur die MA-Gruppen dAirtw Antw.
Interview, Angest. insg. 23
Einstellungsgesprach Gewerbliche
Praxiszeugnisse ~Angest. insg. 28 1oL

Gewerbliche : ” hl' ”

rbliche

Lebenslauf Angest. insg. 65 Gewe
Ausbildungszeugnisse | alle Gruppen 60 lle Gruppen 23
Schulzeugnisse Angest. insg. 32 2

Gewerbliche 2 A " 20

- 36 leitende Angest.
Gutachten, Referenzen | leitende Angest. {ibrige Gruppen 30
- werbliche 12
Arbeitstests / Gewerbliche 7 E:gest. insg. 30
Arbeitsproben - st 46
- 16 leitende Angest.
Graphologische leitende Angest. iibrige Gruppen 51
Gutachten 36
_ alle Gruppen

psychologische Tests | —

; nehmenslei-
Abbildung 9.4 Bedeutung von Auswahimethoden aus der Sicht von Unter

tungen (Bisani, F. [1976)).
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3 unwesentlichsten ausgewihlt werden, getrennt nach den 4 Mitarbeitergruppen
Gewerbliche, Tarifangestellte, auBertariflich Angestellte, Leitende Angestellte.

Die Ergebnisse lassen sich wie in Abb, 9.4 darstellen (in die Ubersicht aufgenom-
men wurden nur Nennungen iiber 10 %).

9.2.2.1 Bewerbungsunterlagen

Die ~vollstandigen Bewerbungsunterlagen“, wie sie oft in den Stellenangeboten
gefordert werden, bestehen aus
- Anschreiben,

- Lebenslauf und

- Zeugnissen, getrennt nach Schul- und Arbeitszeugnissen.

Diese Bewerbungsunterlagen liefern vor allem biographische Daten und QiCQFn
meist als MaBstab fiir eine erste Vorauswahl, Diese erfolgt allerdings recht willkiir-

lich und bietet zahlreiche Fehlermoglichkeiten. Giltigkeits- und Zuverlissigkeits-
male werden in der Regel iiberhaupt nicht ermittelt,

Merkmale des Bewerbungsbogens Prozentanteil der Gewicht
kurz lange der
bleibenden bleibenden Antworten
Gruppe Gruppe

Wohnort

innerhalb der Stadt 39 62 +2

entfernte Vororte 50 36 —2

Alter

unter 20 Jahren 35 8 —3

21—25 Jahre 38 32 —1

26—30 Jahre 8 2 —1

31—35 Jahre 7 10 0

36 Jahre und alter 11 48 +3

Vorheriges Einkommen

unter 2000 $ 31 30 0

2000—3000 $ 41 38 0

3000—4000 $ 13 12 0

Gber 4000 $ 4 4 0

— ]

Alter der Kinder

im Vorschulalter 12 .4 —3

Volksschulalter 53 33 —3

Oberschule oder iter 35 63 +3

Abbildung 9.5 Gewicht

ung von Antworten in einem Bewerbungsformular (ANAsTASI
[1973], S. 124).
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Einige Unternehmen senden den BewerbernMBewerbung.vformull)_a[i z(;;e(;ili.c]?:rsl
Muster im Anhang!). Der Vorteil liegt darin, daB gllenﬂBeYvir .:,r e
Fragen vorgelegt werden und damit eine groflere Q_lelf:hform(njg eit un,

barkeit der Daten iiber verschiedene Bewerber moglich wird.

. . sdiktor) in
Man kann die Daten der Bewerbungsfo.rmulare (sie dleqlen da(;?,lrt::i[ }:ras::::(gtesc)‘z-
Beziehung setzen zu bestimmten Kritener.\ (z. B. Beurtei uz}glend O B
ten oder Verweildauer im Betrieb) und die Paten e;tsprrCCben T 6 ol
gewichten. Systematische Auswertungfen mdgen z.B. he g oen haber, a3 soler®
Bewerber, die sich wihrend ihres Studiums in polms'c eDnurChSC}m,itt eretnen 0.
aktiv gezeigt haben, spiter von ihren Vorgese"tzten.lmB e enasbogen auf di
teilt werden als weniger aktive Bewerber. .Wurde im te. O orusalting.
Frage: ,Haben Sie wihrend des Studium§ in der studen 1an O et it ia gt
in Korr:missionen oder sonstigen studentnsch.er.l Gruppl:tnn 2

antwortet, so wiirde man diese Antwort positiv gewichten.

. ; tuation.
Die Merkmale des Bewerbungsbogens zeigen Beziehungen zur Fluktuati

9.2.2.2 Interview (Vorstellungsgesprich)

i ist di meisten ange-
Das Gesprich zwischen Bewerber und Firmenvertretern st die am
wendete Auswahlmethode.

. isierte Interview.
Man unterscheidet das freie, das strukturierte und das standardis

i eben, der
Beim freien Interview sind Gesprichsinhalt und Ablauf nicht vorgeg

5 er jeweiligen
Interviewer kann sich jeweils flexibel dem (}.espfacriil?alri‘;c;glis?im; ter Rah-
Situation anpassen. Beim strukturierten Interview ist T - tellt werden sollte, gege-
men, z. B. in Form von Kernfragen, die in -‘edem Fal ge]s ng des Interviews. Das
ben ,in'l ii.brigen gibt es Freiheitsspielraume fiir die Gesta ;:gtin Form ab, die Ant-
stan,dardisierte Interview liuft in einer vorher genaul festsgtfmdards ausgewertet wer-
worten konnen deshalb auch anhand von bestimmten t in Form eines freien oder
den. In der Praxis wird das VorstellungsgmpraCh meis .
eines strukturierten Interviews durchgefiihrt.

rmationen

Im Verlauf des Geébrﬁéhs erhilt der Interviewer vor allem folgende Info

e

: o ines Erscheinungs-

l‘Jb:irnSe;/lerl'i::z‘;/:e:'n.s'stichprobf:: Stimme, Sprachgebra}xch, a‘l:lrg;:;eg;sdm‘:k“'
O rvenes U;‘f’-;::;zf:: ?ei”terc Hinweise fiir die evtl.

: i chic
- biographische Daten: Die Lebensges

. . . . des
_EE‘acbwlgnm"g d%Ff::::lei::ll)l:r;ragen sollen AufschluB iiber die fachliche Eignung
- issen;

Kandidaten geben.

Die Auswertung der Informationen, i
gesprich gewinnt, bergen eine ganze

die man im Interview bzw. im Vorstellungs-
nzahl von Fehlerquellen: [104]
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casC rf}eiPra;:x .1st ein lebenfilger P.rozeB, wobei sich Interviewer und Interviewter
fofv ; SSI 1g beeinflussen. D}es betrifft sowohl die Fragen als auch die Antworten
e deren Bewertung. Die Antworten werden insbesondere beeinflufit von

- f}[_lgemginen gesell;chaftlichen Normen: Auf die Frage: ,Haben Sie im letzten
Wac ilr e{;l;a}ll feyn:felnt?“ werden vermgtlich viele Bewerber mit Nein antworten,
el 1 ch el.t kel.ne gesellschaftlich anerkannte Norm ist, und nicht etwa

eshalb, weil dies bei dem Bewerber tatsiachlich zutrifft.

e . . .
iregﬁir;snpe’;?schen. Normen: 2.B. wird Sorgfalt bzw. Unordentlichkeit in
ams einer Werbeagentur anders bewertet werden als in einem

Bankinstitut oder in ¢ isi :
er . . .
wird. Revisionsabteilung, was der Bewerber beriicksichtigen

;::s;(\;ll::%:rz{:ischen Normfzn.' z. B. beeinfluit die Art der Fragestellung, die Rei-
Betspic wurderage ((i)der die Person des Interviewers selbst die Antworten. Zum
bl n in den USA sc.hwarze Armeeangehdrige befragt, ob die Armee

arzen ungerecht sei. Diese Frage beantworteten 35 % mit Ja, wenn der

ragCStellcr Selet ein Sch
arzer ar, i i

9.2.2.3 Tests

Nach de" Zu teSte"den Elge"SChajten unter Scheldet man in
1 nt e[/lgenz-,

Fertigkeiten-,
Leistungs- und
Personlichkeitstests.

Bei den Intelligenztests wird die F

leistungen zu erbringen. Dabej un
genz*“:

iihigkeit gemessen, bestimmte geistige Anfangs-
terscheidet man verschiedene Arten von JIntelli-

Beispi
piel 9.1 Aufgaben zur Messung verschiedener Intelligenzarten

r————

Intellj i
telligenzarten Beispiele aus Tests

verbales Verstindni alt si
ndnis - verhilt sich zu Nacht wie Frithstiick zu

1. flieBen

2. sanft

3. Abendbrot
4. Tiir

A einschlieBen
B Morgen

C genieBen
D Ecke
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Intelligenzarten

Beispiele aus Tests

Rechenfihigkeit

quantitatives Denken

Wahrnehmungsschnelligkeit

Riumliches Sehen

- [

In 2 Kisten sind 43 Glaser verpackt. In einer Kiste sind
9 Glaser mehr als in der anderen. Wie viele Gléser sind
in der groferen Kiste?”

Setzen Sie die fehlenden Zahlen ein

] [ [7) (2 O
oiojojols

,Mache ein Kreuz auf die Mittellinie, wenn die Zahlen-
oder Wortpaare genau gleich sind.”

66273894 —— 66273984
527384578 —f— 527384578
Neue Ziiricher Zeitung —f— Neue Ziiricher Zeitung

Baden-Wiirttemberg —— Baden-Wiirttenberg

9
'
I
1
!
1
)
1
s

R
R
Bei jeder Aufgabe soll die Figur angekreuzt werden, die
entsteht, wenn man die beiden Teile im ersten Feld zu-

sammensetzt.

Q1

W S S PR |
T
]
|
|
|l
1
1
J T S
]
t
l
1
1
1
!
N

Die erreichten Testwerte konnen ausgedriickt werden in Form von

Intelligenzquotient = 1Q

Standardwerten Perzentilen

Intelligenzalter

biologisches Alter x 100

relative Position des
Individuums ausgedrickt
in Standardabweichungen
vom Mittelwert der
Bezugsgruppe

_ \l {x—x)?
SD = n—1

Umrechnung der Standard-
werte in Prozentanteile:
Wieviel % der Bezugs-
gruppe liegen ber oder
unter dem Wert, den das
Individuum erreicht hat
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Stan- |Per-[Sprach{ Rech-| Belast- | raum- Urteils- | Stan- |Per]

dard- |zen-|liches |neri- | bar- liches fahig- dard- |zen-|

wert {ti- |Den- |sches | keit Denken | keit wert  [ti-
ie |ken Den- le

ken

C 125 [ 125

- 99 = 99

120 120

C 95 " 95

YT [ 115

u 90 n 90

110 [ 110

= 75 n 75

105 105

- 80 [ 60

—100 sol L b _ L 100 | s0

- 40 o 40

T o5 [~

- 25 [ 95 25

L % ol

= 10 " 10

— 85 T 85

N 5 o 5

F— &0 " &0

~ 1 » 1

- 75 :_ 75

Die Perzentil-Skala entspricht gleichen Abstinden in der Normalverteilung

Abbildung 9.6 Darstellung von Tester

. gebnissen mit Hilfe von Standardwerten und Per-
zentilen

Die Fertigkeitentests sollen die Auswir|

. kungen von Lernerfahrungen unter relativ
unkontrollierten und unbekannten B

edingungen messen.

Beispiele:

l?er Dnh(bieget.est, bei dem aus einem Stiick Draht bestimmte vorgegebene Figuren zu biegen
sind, soll z..B. die manue'lle Geschicklichkeit messen. Zu den Fertigkeitentests gehoren auch
Seh- und Hartests oder die sog. Postkorb-Methode, bei der der Bewerber innerhalb einer vorge-
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gebenen Zeit einen Postkorb voller Notizen, Akten, Briefe, Tabellen usw., wie er etwa dcrr;_lfjm-
gangspostkorb einer Fithrungskraft entspricht, bearbeiten muf, indem er jeweils auf den
Schriftstiicken vermerkt, was zu tun ist.

Leistungstests messen die Auswirkungen von Lernerfahrungen unter — zumindest
teilweise — bekannten und kontrollierten Bedingungen.

Typische Beispiele dafiir sind Schultests, AbschluBpriifungen usw.

Zu den Personlichkeitstests gehdren z. B. Interessentests, bei dcqgn die Vorlieben
oder Abneigungen fiir eine Vielzahl von Téitig!(eitcn, Ge.gens'tander'l,.Personin
usw. angekreuzt werden sollen. Grundlage fiir diese Tests ist die _empmsch nach-
gewiesene Tatsache, dafl Personen eines bestimmten Berufs?erelchs zu g(.:mem}
samen Interessen neigen. Das heiBt, bestimmte Interessen konnen Hinweise au
zukiinftige Bewihrung in einem Beruf geben.

Andere Persénlichkeitstests versuchen Aufschluf iiber Eigenschaften, Einstell;m—
gen, den Charakter der jeweiligen Testperson zu gf:ben. Unter anderem werden
hier auch sog. projektive Verfahren angewendet, bei d;m de'r Bewerbsr, .mder.n er
ein ihm vorgelegtes Bild zu interpretieren hat, seine eigentliche Personlichkeit in
das ihm vorgelegte Bild hineininterpretiert.

9.22.4  Gruppenauswahlmethoden

In der Bundesrepublik Deutschland werden z. B. die folgenden Gruppenauswahl-
methoden angewendet:

Die sog. fiihrerlose Gruppendiskussion: Eine Qmppe von Bewerberklr;.d;r e]qﬁ:;elz
Wahl wird aufgefordert, ein allgemein interessierendes bzw. ein fa; 1;6 Zsbacmcn
in einer vorgegebenen Zeit zu diskutieren. Wiihrer?.d QCr Dlsku§51on obachter
mehrere Beobachter die Diskussionsteilnehmer bezughch v.erﬁchledencr riterien,
wie z. B. Sachbezogenheit, Dominanzstreben, kreative Beitrige usw.

Bei dem sog. Assessment-Center wird die Bewerbergruppe, meist Eﬁr ve:ineesnielszlh
raum von einigen Tagen, von mehreren Firmenvertretern beOb?)c- f, ,r egebenen
bei der Losung bestimmter vorgegebener Probleme verhalten. Die vo fﬁﬁen' be-
Probleme sind dabei méglichst der spiteren betr:ebhchen. Praxis ange ‘e\:veils
liebt sind z. B. Unternehmensplanspiele, bei denen verschu?dcne Gruppe]?tj en-
verschiedene Uﬁ;érhehmén simulieren, die auf einem .gememsamen.:lar ng:g -
einander konkurrieren. Es geht darum, unternehmerische Entscheidunge!

treffen, daB man sich im Vergleich zu den anderen Gruppen moglichst gut im
Markt behauptet.

o
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9.3  Vorschriften des Betriebsverfassungsgesetzes beziiglich
der Personalauswahl

§9R Betriebsverfassungsgesetz:

Der Betriebsrat ist iiber den gegenwartigen und zukiinftigen Personalbedarf sowie
liber die sich daraus ergebenden personellen Mafnahmen anhand von Unterlagen

rechtzeitig und umfassend zu unterrichren. Uber Art und Umfang der erforderli-
chen MaBnahmen ist mit dem Betriebsrat zu beraten.

§93 Bctriebsvcrfassungsgesetz:

Der Betriebsrat kann verlangen, daB Arbeitspldtze innerhalb des Betriebes ausge-
schrieben werden.

§ 94 Betriebsverfassungsgesetz:
Personalfragebﬁgen bediirfen der Zust immung des Betriebsrates; dieses gilt auch fiir
die Aufstellung allgemeiner Beurteilungsgrundsiize (ob darunter auch die Auswahl-
grundsitze bej Erstbewerbern fallen, ist nicht abschlieBend gekl:irt).

§ 95 Betriebsverfassungsgesetz:

Richtiinien iiber die personelle Auswahl bej Einstellungen bediirfen der Zustimmung
des Betriebsrates. Bej Betrieben mit mehr als 1000 Arbeitnehmern kann der Be-
triebsrat die Aufstellung solcher Richtlinien verlangen (Initiativrecht), soweit sie

die zu beachtenden fachlichen und persénlichen Voraussetzungen und soziale Ge-
sichtspunkte beinhalten,

§99 Betriebsverfassungsgesetz:

Der Betriebsrat kann die Zus

timmung verweigern, wenn eine personelle Einzel-
mafinahme gegen Auswahlric

htlinien verstsgt,

Kontrollfragen

Zu9.1;

alt die

1. Der ,,Kommunikationsmix"“ eines Personglbeschgffur;%shv;i%is;:;?(:h e

Elem'énte: Information, Akquisition,Selegtnon,Alftuonl. it 2 B

Personalanzeige — maglichst in einer uberreghlona eDie e oo,
Wochenendausgaben der FAZ, SUdQeutsche Zeltung,te'
stimmen Sie dazu beispielhaft die einzelnen Elemente!

. ie Zielgruppe
2. Beurteilen Sie bei 3 weiteren Stellenanzeigen Ihrer W",Z'é o;i?tl: beg?ﬁnden
anforderungs- und arbeitsmarktgerecht gebildet wurde.
Sie!

chaffung!
3. Charakterisieren Sie 5 verschiedene Wege der Personalbes

ittein?
4. Dirfen Personalberater Stellen vermittein?

Zu9.2:

o - iterium, Pradik-
5. Erkléren Sie anhand der folgenden Situation die -B?g;tm;e'figtﬁlriltét:
tor, Validitat, Zuverlassigkeit, Konsistenz, 9blekt"g.|dénden fir eine Lehre
Ein Unternehmen mochte nur die ~besten” Auszub! zufiltern, missen die
zum Industriekaufmann einstellen. Um diese heraU:f aben iésen. Diese
Azubis" einen Aufsatz schreiben und RGChenJ tgrnehmensunabhén-
Z\rbeiten werden dann von den drei Ausbilderndes Un
gig voneinander bewertet. . vollstandige
6. Aus welchen drei Bestandteilen bestehen normalerweise .,
Bewerbungsunterlagen*?

hime-

s et i aufigsten angewendete Auswa

i sprach ist die am haufigsten ang ‘Jitat) und Zuver-

" gisdslr:;::”s%?w%ig:np&e diese hinsichtiich Gultlgkelt (Validitat) u
Iéssigi(eit ein? Begriinden Sie bitte Ihre Antwort

8. Die Antworten des Interviev_vten werden von
- allgemeinen geselischaftlichen,
T d
~ gruppenspezifischen un . '
- interviewspezifischen Normen beeu.nflpf?'t
Erlautern Sie das am praktischen Beispiel!

; “ kb i Intelligenz-Test-
9. Welche verschiedenen Arten von ,Intelligenz ko’:"e;:::r' 9
. 'gen: n |
Batterien gemessen werden? Nennen Sie mindeste

i i entilwert von
10. Angenommen, Sie haben bei einem Intelligenztest einen Perz
. ! . r ',
80 erzielt. Wie ist dieser zu interpretieren’

L o i Fertigkeits-
11. Geben Sie je ein Beispiel eines - tatich?
unterscheidlen sich beide Testarten grundséatziic

1
12. Beschreiben Sie eine sog. Gruppenauswahimethode

und eines Leistungstests. Wie
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Zu9.3:

13. Welche Mitwirkungsmoglichkeiten hat der Betriebsrat bezuglich

~ innerbetrieblichen Stellenausschreibungen,
- Personalfragebdgen,
- Auswabhlrichtlinien?

Literaturhinweise

Zu9.1:
Gauater, E. (1974), Kap. 6.
WunDEereR, R. (1975b).

Zu9.2:

Anastast, A. (1973), Kap. 2, S. 29—98 u. 126—134.
ATTESLANDER, P., KNeusOHLER, H.-U. (1975).
Bartoike, K. (1973).

Korschcen, W. (1976).

PiLcat, R. (1973).

Rascuke, H. (1977).

10  Die Mitarbeiterbeurteilung

In drei empirischén Untersuchungen [106] aus den Jahren 1974, 1975 und 197§
zeigte sich ziemlich {ibereinstimmend, daB8 gut 50 % der GroBunternehmen mit

mehr als 1000 Beschiiftigten ihre Mitarbeiter periodisch beurteilen.

(Angaben in Prozent der Betriebe):

AT-Ange- sonstige
stellte Angestelite
30,
Gesamte Wirtschaft .................c.cooiiriioon, 23,9 9
davon Wirtschaftszweige: 299
Energie, Wasser, Bergbau .................. ..o gi,g 32,5
Verarbeitendes Gewerbe ...............o.oiien 16.8 23,5
Baugewerbe ............. .. i s ,
Handel ... . ... .. . . e
i 29,1
Verkehr, NachrichtenGbermittlung  ................... i;(s) o
Kreditinstitute, Versicherungen ...................... 18,5 22.9
Dienstleistungen, freie Berufe .................... ... , )
davon GroBenklassen: (von ... bis unter ... Beschaftigte) 0s
.......... 9,3 ,
fom gp 36 75
BO— 200 ... 204 23
500—1000 .. ... ...t 45,4 60,6
1000—2000 ....... ...t , E
20005000 . ...... .. ggg (75:3
5000 UNd MERT .. ..ot ,

Abbildung 10.1 Verbreitung von Mitarbeiterbeurteilungssystemen (GAuGLER, E. u.a.
{1978}, S. 101)

Folgende Fragen sollen anschlieBend beantwortet werden und bestimmen daher
auch die Gliederung der Ausfithrungen:

1.

Warum werden Mitarbeiter beurteilt? .

Diese Frage betrifft die Ziele von Mitarbeiterbeurteilungssystemen. I()lne ,:;:1;-
wort auf diese Kernfrage beeinfluBt die Beantwortung der nachfolgenden

gen:

Was wird beurteilt?

Sollen z. B. nur Ergebnisse, etwa gemessen an Leistungsstandards, oder sollen

auch Verhaltensweisen beurteilt werden?
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3. Wie wird beurteilt?

Welche Methoden und Verfahren stehen zur Verfligung bzw. werden ange-
wandt, und welche Vor- und Nachteile haben sie?

4. Wer beurteilt wen?

Werden z. B. alle Mitarbeiter oder nur bestimmte Mitarbeitergruppen beurteilt?

Beurteilen immer die Vorgesetzten ihre Untergebenen, oder gibt es andere For-
men und — wenn ja — aus welchen Griinden?

10.1  Ziele/Zwecke der Mitarbeiterbeurteilung

Im Abschnitt iiber die Entgeltpolitik habe ich dargestellt, da3 man aufler dem ,an-

forderungsgerechten* Entgelt auch ein |, leistungsgerechtes* oder ein ,verhaltens-
gerechtes” Entgelt anstreben kann.

Viele Mitarbeiterbeurtcilungsverfahren werden u. a. als Hilfsmittel fiir den Zweck
einer leistungs- bzw. verhaltensgerechten Vergiitung (Entlohnung) eingesetzt.

Die periodisch und einigermaBen systematisch durchgefiihrte Mitarbeiterbeurtei-
lung ist aber auch Informationsgrundlage fiir die notwendigen MaBnahmen und deren
Erfolgsmessung (Evaluierung) im Rahmen der Personalentwicklung: Sie gibt Hin-
weise Uber den individuellen und gesamtbetrieblichen Bildungsbedarf sowie iiber

Entwicklungsmoglichkeiten einzelner Mitarbeiter, bezogen auf die individuelle
Laufbahnplanung (sog. Potentialbeurteilung).

Damit wird schon ein dritter mdglicher Zweckbereich von Beurteilungssystemen

angesprochen: der Personaleinsatz. Die Mitarbeiterbeurteilungen konnen Grund-

lage fiir Befirderungen, Versetzungen und Entlassungen sein.

Diese bisher genannten drei Zielsetz

. ungen werden auch als administrative Ziele der
Mitarbeiterbeurteilung bezeichnet.

Dariiber hinaus werden noch die
bessere Information der Mitarbe
Mitarbeitern und Vorgesetzten a

Motivation der Mitarbeiter sowie allgemein eine
iter bzw. eine bessere Kommunikation zwischen
Is Ziele genannt:

Eine Leistungsmotivation ergil
die Beférderung von dem E
Beispiel auch durch die im
Leistung und durch _sachli
Mitarbeiter zu weiterer Lei

bt sich schon dann, wenn die Vergiitung und/oder
rgebnis der Beurteilung beeinfluft werden, Aber zum
Beurteilungsgesprich ausgedriickte Anerkennung der
che Kritik“ erwartet man hiufig eine Motivation der
stung fiir das Unternehmen.

Eine periodische Mitarbeiterbeurteilung kann auch das Ziel verfolgen, durch die
erzwungene Offenlegu

ng von anderenfalls im verborgenen vorgenommenen, still-
schweigenden Beu

rteilungen dem Mitarbeiter die gewiinschte und notwendige Riick-
meldung (Feed-back) dariiber zu geben, wie er eingeschitzt wird
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- Grundlage fiir den Personaleinsatz

- Leistungsmotivation
- Information der Mitarbeit

Zusammenfassend:

5 ar di Igenden Zw
Mitarbeiterbeurteilungssysteme k_ontmen fur die folg
oder kombiniert — geschaffen sein:

ecke — einzeln

- Grundlage fiir die Entgeltfindung

a t
(.leistungs-* bzw. _verhaltensgerechtes Entgelt)

admini-
- Grundiage fir PersonalentwickIungstrT\lTl[l?r:l;lfsjf::;f;i_jr Strative
(Hilfsmittel far Bildungsbedarfsfestste Ziele

Laufbahnplanung)

n
(Beforderungen, Versetzungen, Entlassunge ) )
nd bessere Kommunikation zwischen Vorgese
eru
ten und Mitarbeitern s
isati wur
Bei 102 Beurteilungsverfahren aus 82 Organisationen [107]
€1 eu

Zwecke angegeben:

Zahl der
i ‘ . Nennungen
wecke
....... 54
by e 51
Personaleinsatz .......---- ’ R
Verbesserung des Vorgesetzten-Mitarbeuter-Verhaltnls ............ "
Leistungsvergitung ................... .
Forderung /SChulung - 35
MOLIVIEIUNG .. oovovrerrme s
Abbildung 10.2 Zwecke von MA-Beurteilungen
i i eilung .
tarbeiterbeurt '
nstand der Mi
. Gege . en der Be-

i Z ]en/Z W Cck
n daB dle Ant ort auf dlCSC rage on
ICh Sagle SCll() > W l Vi de" 1€

urteilungssysteme abhéngt.

azli unterscheiden in j nissen (was hat der
Grundsatzhc.tll kannor:an o ifiierien — Arbeitsergeb
- die Beurteilung von — ¢vil. ' -
. i 1 tung er
P Uf;)d. rhaltens (wie hat der Beurteilte seine Leistung
i i tsvel
- die Beurteilung des Arbe .
bracht?).

die Vergangenheit, etwa das

: inzipiell auf : :
AuBerdem kann sich die Beurteilung prinzipiell au Potential-Beurtei-

. im Si einer SOg. »
zuriickliegende Jahr, oder auf die Zukunft im Sinne

A , beziehen. .
lung”, etwa fiir die nachsten 5 Jahre ngesprochenen Moglich-

amtliche hier al
i vielen Beuneilungssysmmﬂilltw‘:g:lnc:vavl:qla:hand seiner im Rahmen von MbO
i iniert: rteilte ’
keiten kombiniert: Der Beu
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_—

(vgl. Abschn. 4.4.2) vereinbarten Zie
Stungsstandards* beurteilt (was hat
Verhaltensmerkmale (z. B. Einsatzbereitschaft

Potentialbeurtellung etwa in der Form stattfinden

Karrierestufen oder fiir welche hoheren Gehaltskl
sten 5 Jahren fiir geeignet gehalten wird.

» daB festgelegt wird, fiir welche
assen der Beurtcilte in den nich-

Die schon erwiihnte empirische Untersuchung [108] ergab, da§ insgesamt 618 ver-
schiedene Beurteilungsmerkmale benutzt wurden, wobei auf die folgenden Kate-
gorien die grofite Zah) der beurteilten Merkmale fielen:
- Zusammenarbeijt (64 beurteilte Merkmale)

- Einsatz, Flei (58 beurteilte Merkmale)

- Fachwissen, Fachkénnen, Fahigkeiten (57 beurteilte Merkmale)
- Qualitit der Arbeit (54 beurteilte Merkmale)

~ Ausdauer, Belastbarkeit (57 beurteilte Merkmale),

Nachfolgend die bej den ver

schiedenen Beurteilungskategorien am haufigsten
verwendeten Merkmale:

Beunellungskategorie

am hiiufigsten verwendete Merkmale

Leistungsergebnis

Arbeitsgiite, Arbeitstempo, Arbeitsmenge

FUhrungsverhalten

allgemeines Verhalten

angewandte Qualifikation

Delegation, Firderung der Mitarbeiter, Fiihrungsverhalten

Zusammenarbeit. Belastbarkeit, Zuverlassigkeit

Fachkenntnisse, Fachkc’)nnen, Fachwissen

Potential

Persdnlichkeit

Abbildung 10.3 Beurteilungskategorien u
Merkmale (GavGLer, E. u. 3. [1978))

Urteilsféhigkeit, D

urchsetzungsvermégen, Dispositions-
fahigkeit

Initiative, Auffassungsgabe, Kontaktfahigkeit

nd die dort jeweils am hiufigsten verwendeten

Im Durchschnitt wurden pro Beurteilungssystem 12 Beurteilungsmerkmale ver-
wendet.

—_
* vgl. dazu das Beispiel im Anhang!
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Beurteilungsmethoden

10.3 Beurteilungsmethoden

. .
tur und Praxis vorhandenen Beurteilung

GAUGLER u. a. (1978) haben die in Litera daran kénnen diese wie folgt

methoden zusammengestellt. In enger Anlehnung
gruppiert werden:

Beurteilung nach Leistungsstandards

freie Merkmalsbeurteilung

. Rangordnungsverfahren .
Beurgteilung durch Kennzeichnung vorgege

i s falle
;aeg:rrilelislle:g nach der Methode der kritischen Vor

6. Beurteilung durch Einstufung.

W

us-
bener Aussagenpaare bzw. A

w

. ds
10.3.1 Beurteilung nach L eistungsstandar

iinschte Zustiande, die
. - iele bzw. gewiinsc - elgespri-
ilung sind Lelstt{n3521e . en- oder Einzelgesp
Grl;mcilage dgr gse lilrrxtzlelr] S%ellenbeschrelbung’ ats in G;Uhl:lr;o als von den Unter-
2. B. als Standar: i im Rahmen vo ¥ : basiert
ibungen oder, im ) ic Beurteilung bas
chen fes{g'ellﬁgte E::(l:;ll-zt:u;filziele erscheinen konnen. Die Be
nehmenszielen a

dann auf einem Soll-Ist-Vergleich.

10.3.2 Freie Merkmalsbeschreibung

i ns-
rschiedener Leistungs-, Verhalte

. tiglich ve . ieren.
Hierbei wird der Mitarbeiter zwar beziig er kann aber frei formulie

. rteil
oder anderer Merkmale beurteilt, der Beu

10.3.3 Rangordnungsverfahren

i Dies
L ordnung bringt.
ilt, i sie in eine Rangorct Merkmal
g . rieilt, indem man sl iir jedes einzelne
Die Muarbextef \Zerde';:;ign oder analytisch, indem fur jed
kann summarisch gesc ! .
eine neue Rangreihe gebildet wird.

; i ird hinsichtlich
arv ich: Mitarbeiter wir "
Eine erste Unterform ist der Paarvergle 'tv::(\i/:glichen. Der Rangplatz ergibt
ine e .

il I ige mi besseren Lei-
i i anderen Beurtel t i o mit der bes
Jeden Merkmals f1:mt z.ltlle:nit s o Mitarbeiter als derjenig
sich aus der Haufigkeit, m Mitart

stung eingestuft wurde.

it di ene V
Eine zweite Unterform ist dxe.'en::l:getwa fir die
Dem Beurteiler wird eine Schitzs ln;:  Skalenwert
Anzahl der Personen, dic den m:d erteilungskurve.
Diese Anzahl entspricht der Normalv

. . [109] .
el-mhmlg,ei[stung, vorgegeben und die

en zugeordnet werden sollen.

Fig:
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Beispiel 10.1 Erzwungene Verteilung

Beurteilungsmethoden 155

Note 1 2 3 4 5
% der Fille 7,5 25 35 25 7.5
Anzahl der zuge-

ordneten Personen 2 6 9 6 2
bei N = 25

10.3.4 Beurteilung durch Kennzeichnung vorgegebener
Aussagen-Paare bzw. Aussagen-Listen

Die erste Unterform ist das sog. Zwangswahl-Verfahren (nicht zu verwechseln mit
erzwungener Verteilung, s. 0.!): Man stellt verschiedene Verhaltensbeschreibungen
Zusammen, von denen man annimmt, daB sie mit der Leistung/dem Erfolg zusam-
menhéngen. Dann bildet man jeweils Paare solcher Beschreibungen, die von den
Beurteilern als etwa gleich vorteilhaft oder unvorteithaft angesehen werden (glei-
cher Praferenzindex), bei denen aber ein groBer Unterschied hinsichtlich ihres

Zusammenhangs mit der Leistung oder dem Erfolg angenommen oder gar gemes-
sen wird (stark unterschiedlicher Diskriminierungsindex).

Der Beurteiler muB bei jedem dieser Paare diejenige Beschreibung ankreuzen, die
seiner Meinung nach auf den Beurteilten am ehesten zutrifft. Der Zweck dieses

Verfahrens liegt also vor allem darin, bewufite Bevorzugungen oder Benachteili-
gungen durch den Beurteiler auszuschlieBen.

Die zweite Unterform wird Check-List-
Eigenschaftswortern oder kurzen Verh
beurteilende Person zutreffenden Anga
dann spiter durch andere Personen n

Verfahren genannt: Auf einer Liste mit
altensbeschreibungen sind die fiir die zu
ben anzukreuzen. Die Auswertung erfolgt
ach bestimmten Kriterien.

10.3.5 Beurteilung nach der Methode der kritischen Vorfille

Die Beurteiler sollen im Bezug auf einen Arbeitsplatz auffallend niitzliche (posi-

tive) bzw. schidliche (negative) Vorfille festhalten. Die Haufigkeiten der positiven
und negativen Fille werden dann ausgezihlt.

10.3.6 Beurteilung durch Einstufung

Zu jedem Beurteilungsmerkmal werden St
gung festgelegt. Diese Stufen bilden
von schwach bis stark ausgeprigt.

ufen verschiedener Merkmalsauspra-
dann eine Skala von positiv bis negativ bzw.

i i ten:
Generell sind die Fragen zu beantwor ' -
— wie sind die einzelnen Stufen zu beschreiben bzw. zu definieren? und

; 9
- wie viele Stufen sollen unterschieden werden?

Bekannt sind

~ numerische Skalenkennzeichnung
z.B. 1—5

— Nominal-Skalen
z. B. hoch, mittel, schwach

- graphische Schdtzskalen
z.B.

Entscheidungen

v} —Jl
| E— 7N
i

trifft solide

entscheidungs- Entscheidungen

schwach

~ abgestufte Verhaltensbeschreibungen
z. B. [110] Initiative

5 " denkt
ideenreich disponiert b.eschrankt D Zu wenig D
sehr rege D voraus- sich auf :

schauend einyvand- mit
und freie
umsichtig Rou.tme-

abwicklung

i i Stufen, die
Hinsichtlich der Stufenanzahl reichen die Empfehlungen von 3 bis 10 Stufe
Mehrheit liegt bei 5—7 Stufen.

. . . Un-
Die Praxis in der Bundesrepublik Deutschland zeigt gemif der empirischen

tersuchung von GAUGLER u. a. (1978} folgendes Bild: .
- Alle 102 untersuchten Beurteilungssysteme beurtel

i kmalen; . . nes-
- aElllrt:Z;lLrlr[.‘&::rr znv:'ei wendeten die Beurteilung durch Einstufung an; Rangordnung

instu-

verfahren oder kritische Vorfille wurden allenfalls a}s Qrundlag}fisci;re }i)lroﬁ]e

fung verwendet; in einigen Fillen benutzte man zusatzhczl:l i?ginstufungen‘

+ sowie verbale Kommentare, Ergﬁnzungcr}, I?egrundungeg o e afigete 7
- Die ‘héuﬁgste Stufenzahl war 5, die zweithaufigste 9 un

Iten analytisch, d.h. nach

10.4 Beteiligte Mitarbeitergruppen

Von den denkbaren Varianten, dal
- der Vorgesetzte seine Untergebenen,
~ der Mitarbeiter sich selbst,
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- Kollegen sich untereinander,

~ mehrere Vorgesetzte oder ein Gremium oder

~ die Untergebenen ihre Vorgesetzten

beurteilen, wurde in den 102 ausgewerteten Beurteilungssystemen iiberwiegend
von der ersten Variante Gebrauch gemacht (71 % der Fille), wobei meist eine
Uberpriifung durch den nichsthheren Vorgesetzten vorgesehen war.

Die Mehrheit der Systeme sah auch Gegendarstellungs- und Beschwerderechte der
Beurteilten sowie parititisch besetzte Einspruchskommissionen vor.

Wegen der zahlreichen Fehlerméglichkeiten einer Mitarbeiterbeurteilung wurden

die Beurteiler auch tiberwiegend geschult und erhielten detaillierte Beurteilungs-
anweisungen.

In mehr als 80 % der Fille beinhaltete das Beurteilungsverfahren auch ein Beurtei-
lungsgespriich zwischen Urteiler und Beurteiltem.

Kontrollfragen

Z2u10.1:

1. Welchen Zwecken kénnen/sollen Mitarbeiterbeurteilungen dienen? Nennen
und erldutern Sie mindestens drei, héchstens 5!

Zu 10.2:

2. Welche MaBstabe legen die Unternehmen an, wenn sie
a) die Arbeitsergebnisse ihrer Mitarbeiter,
b) das Verhaiten ihrer Mitarbeiter
beurteilen wollen?

Zu 10.3:

3. Erlautern Sie bitte die folgenden Beurteilungsmethoden:
a) Beurteilung nach Leistungsstandards
b) freie Merkmalsbeurteilung
¢) Rangordnungsverfahren ] '
d)) Beu?teilung durch Kennzeichnung vorgegebener Aussagen Paare bzw
Aussagen-Listen y i
e) Beurteilung nach der Methode der kritischen Vorfalle
f) Beurteilung durch Einstufung.

Zu 10.4:

4. a) Welche Griinde sprechen nach lhrer Meinung f[::r und geger‘:vga'?g;nviii
Bundesrepublik Deutschiand Uberwiegepde Praxns,.d;lﬂ derje
gesetzte seine ihm unterstellten Mitarb.elte( beurtellt. dor Frage: wer
b) Welche anderen Maglichkeiten — hinsichtlich der Losung :

beurteilt wen? — gibt es noch?

Literaturhinweise
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Altersversorgung, betriebliche

Wichtige betriebliche Sozialleistung. Rechtsgrundlage ist das BetrA VG von 1974.

Formen: Direktzusage (Ruhegeld- oder Pensionsverpflichtung), Unterstiitzungs-
kassen, Pensionskassen, Direktversicherung.

Anreize der Organisation

Anreize zum Eintritt und zum Verbleib in der Organisation sowie zur Leistung.
- Materielle Anreize (Lohn/Gehalt)

- Sicherheitsanreize (Kiindigungsfristen, wirtschaftliche Stirke einer Organisa-
tion usw.)

- Soziale Anreize (Beziehungen zu Kollegen, Vorgesetzten usw.)
- Aufstiegs-/Ausbildungsanreize

- die Art der Arbeit selbst.

Arbeitsplatzgestaltung, Forderungen aus verhaltenswissenschaftlicher Sicht
Arbeitsplatze sollten folgenden Anspriichen gerecht werden:
- MindestmaB an Abwechselung

- nicht zu kurze Arbeitszyklen
~ Méglichkeit zur eig

liber die Ergebnisse
- Einbeziehung von Hilfs-
~ gesellschaftlich anerkannte Anforderungen
- erkennbarer Nutzen fiir die Allgemeinheit
~ Verbindung von Kopf- und Handarbeit

- Moglichkeit zu einem Arbeitsrhythmus zu kommen
- Moglichkeit zu geselliger Arbeit.

enen Festlegung von Arbeitsnormen und Riickkoppelung

und Vorbereitungsaufgaben

Arbeitsplatzgestaltung, Formen der (,,Arbeitsstrukturierung“

Neuere Formen der A. versuchen den negativen Folgen zu starker Arbeitsteilung
durch Aufgabenbereich.

eutet Erweite;

rung des Entscheidungs- und Kontroll-
spielraums, Job—Enlargement (horizont

ale Arbeitsbereicherung) Erweiterung des

Arbeitsplatz-/Stellenbewertung

Verfahren zur Bestimmung der Anforderun
dann besti

gen der Arbeitsplitze/Stellen, um sie
immten Lohn-/GehaJtsklassen

Zuordnen zu kénnen (anforderungsge-
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i : N Ran eihen',
) S Crden Crfahren unterschleden. Rangf lg gr
Icchler LOhn . E w 4 \% olge-

Lohngruppen- und Stufenwertzahlverfahren.

sog : . inzelner inner-
g’bﬂZtSt‘l"‘““g, o‘(,)trlx“::lllefgaben in Teilaufgaben bis hin zum Extrem einzeln
ie Zerlegung v

brachte Vorteile

. . Bewegungsabfolgeq )

i sich wiederholender logisch begriindbare

halb weniger Sikl;rz‘:i:nlemzcit) aber auch vor allem psysggk(;iltung cew.). Der

Sch}?te l.lllgk:/::t’)w:senheit vom Arbeitsplatz, Lelsténg(sizger A eteilung bis 2u
achteile i dem Gra !
. . t zunehmen bnehmen

Lelstullljgsgfad :mr‘:’:rflsc??igc}r'glcn dann wieder abfallen (,Gesetz voma

einem bestimmten ’

den Ertrag der Arbeitsteilung®).

. atickeit im Betrieb er-
Arbeitszufriedenheit L flichen Tatigkeit im )
Gefihl, da die Erwartungen hinsichilich (cjlez/:r?mHerzbergs Untersuchungen, bel

ich fii i heit
o werden. Die B e ?l Ic-ilsfgi::rsn:;:ktoren“ als ursichlich fiir Zufrieden
denen sich ,Motivatoren“ und ,,
bzw. Unzufriedenheit herausstellten.

Aufgaben der Personalabteilung'
Die Aufgaben der Persona.l'abtell e
dener EinfluBfaktoren verandert un st
Heute kann man folgende Arten vonhaffung
- Einzelaufgaben: z. B. Personalbesc 8
urteilung; -
- ibergeordnete Aufgapen. z.te;ns.
Personalinformationssystems, )

- :’?istw:rrkung an der Gesamtleitung des Unterne

rschie-
haben sich im Zeitverlauf a.ufgrund ve
o n immer umfangreicher.
iden:
ben unterschel . . ]
Arbeitsbewertung, Mitarbeiterbe

ltun
Personalpolitik, Personalplanung, Gestaltung

mens.

Aufgabenstellung der PersonaleMSCt)le:iti .
Entscheidungshilfen im Fun'ktlo‘ns
Einzelne Entscheidungsberexc'he.

- Gestaltung des Fithrungsstils

- Entgeltpolitik . N

~ betriebliche Sozialleistungspolitik

- Politik der Aufgabengestaltung

- Mitarbeiterentwicklung |
- Mitarbeiterbeschaffung und -auswah
- Mitarbeiterbeurteilung.

h Personalwesen.

Auswahlmethoden (Mitarbeiterbeschaff u;!g) des gocignetst
Sie stellen MeBinstrumente zur Erm}tt ung

Giite dieser-Methodcp wird durch die

- Validitat (Giiltigkeit)

en Bewerbers dar. Die
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- Zuverlissigkeit und

- Diskriminierungsfihigkeit

bestimmt. Haufig angewandte Auswahlmethoden sind u. a.
- Interviews (Vorstellungsgesprich)

- Auswertung von Praxis-, Ausbildungs- und Schulzeugnissen sowie des Lebens-
laufs

- Referenzen
- Tests (Intelligenz-, Leistungs-, Fertigkeiten-, Personlichkeitstests).

Beanspruchung/Belastung
Belastung: Die objektiv bestimmbare Ausfiihrbarkeit einer Tatigkeit.
Beanspruchung: Die individuelle Ertriglichkeit einer Belastung.

Beschaffungswege (Mitarbeiterbeschaffung)

Die Wahl des Beschaffungsweges héingt vor allem von den Anforderungen der
Stelle sowie vom Arbeitsmarkt ab.

Haufig gebraucht werden
~ Stellenanzeigen in Tagcszeitungen/Fachzeitschriften;
- offentliche und private Vermittler;

- direkte Bekanntmachung und Einstellung am _ Fabriktor*:
- Empfehlungen;

- Anwerbung bei Ausbildungsinstituten;
- mittel- bis langfristige Imagewerbung,

Betrachtungsweisen des arbeitenden Menschen

Drei Thesen iiber das Verhalten von Menschen in Organisationen:

1. Organisationsmitglieder werden als passive Instrumente betrachtet

2. Organisationsmitglieder miissen zum Eintritt in die Organisation und zur Lei-
stung motiviert werden

Organisationsmitglieder werden als Koalitionsmitglieder gesehen, die an Ent-
scheidungen und Problemlésungen beteiligt sind.

3.

Entgelt als Anreiz

~Gute* bzw. ,bessere” Bezahlung ist —— wenn auch nicht immer der wichtigste —
so doch einer der wichtigsten Anreize fiir den Eintritt in eine Organisation, fiir die

Leistungsbereitschaft und fiir die Arbeitszufriedenheit. Ausschlaggebend ist dabei
die subjektiv eingeschitzte Héhe des Entgelts.

Entgelt als Ergebnis von Verhandlungsprozessen

Die Lohngestaltung ist das Ergebnis von Verhandlungen zwischen einzelnen Ar-
beitnehmern und Arbeitgeber (Arbeitsvertrag), Betriebsrat und Arbeitgeber (Be-
triebsvereinbarung) und Gewerkschaften und Arbeitgebern (Tarifvertrige).
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Entgelt, gerechtes ) ) )

Eingobjelg(tiv gerechtes Entgelt ist wissenschaftlich nicht begfun@bar‘.‘ Als Mal?(stalz
fir ,gerechte* Entlohnung kénnen die sog. ,Ersatzgerechtigkeiten —}:{ar tg}e]-
rech”tigkcit, Leistungsgerechtigkeit, Anforderungs-, Verhaltens- und Sozialgerec
tigkeit herangezogen werden.

Entscheidungstriiger im Personalbereich o -
Entscheidungstriger sind primir die Vorgesgtzteq, die .uber. Aufgaber; l;?qlEln
satzbereich ihrer Mitarbeiter entscheiden. Weiter sind dll.es die Pcrsonall ::) lc} ung,
die Arbeitnehmervertretung (Betriebsrat) und die Geschiifts- bzw. Betriebsleitung,

Entwicklung des Interesses am Personalwesen
- Vorkapifalismus: Dorf- und Fronwirtschaft des 8.—10. Jahrhunderts. Perso-
Iwirtschaftliche Problematik kaum ausgepragt. ' ' ]

- rll(a;ipv;lt:ilismuS' 16.—18. Jahrhundert: Entstehung erster industrieller Produk
tionsformen. ' . .

- ll‘;) Jahrhundert: Weiterentwickelte industrielle Pr(();i;;(glo?,glz;lii tﬁ?ﬁ:lizjile

: i i it. F. W. Taylor —
ten, geringer Lohn und Kinderarbeit. F. W ' i
sog. gwissinschaftliche Betriebsfithrung. Erste Sozialreformen und Gewerk
schaftsbewegungen zeichnen sich ab. . -

- Etwa in denguzwganziger Jahren beginnt die sog. Huma.n-Rel'atlons.Be':v;gi::tgi‘.
E. Mayo fiihrt seine Hawthorne-Experimente durf:h. plese bilden eine v
gén AnstoB fiir das moderne Personalwesen, da sie bislang unbekannte sozia

i itslei tellen.
EinfluBfaktoren auf die Arbeitsleistung hc.:rauss ‘ . .

- Die heutige Situation des Personalwesens 1st g.ekennzexchnet. QUrch ijrrkffreb\:intc
erweiterte Mitbestimmung, Bctriebsdemokratle.und Humamsl.erunlg: aer esctz-.
Wesentlicher EinfluB auf das Personalwesen ging auch von einer Fulle g
licher Regelungen allein in den letzten 10 Jahren aus.

Erfolgsbeteiligun, ' )
Regeﬁmgen %iiegden Mitarbeitern auf einer im voraus festgelegten Bemessungs

0 i bnis,
grundlage Anteile an einer betrieblichen Erfolgsgrol%e (z. B. Produktionserge!
Kostenersparnis, Umsatz, Betricbsgewinn usw.) zusichern.

Fiih . . . . . . _
Fiihl:r'lgbedeutet das Verhalten anderer beeinflussen in Richtung auf ;m Zlekl‘.c E;,e,
ses kann direkt, ;i h. interaktionell oder aber indirekt, d. h. strukturell gesc .

Fiihrung durch Zielvereinbarung (MbO) _ .
Ein F il;glrungskonzept, bei dem, ausgehend von glo‘balen l{ntemehsr:u;;;sigcrl:ir:;br:;t
den jeweils untergeordneten Mitarbeitern die jahrlichen Zicle der Ste

und schriftlich fixiert werden.
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Fiihrungsstil
Kombination typischer Merkmale zur Beschreibung der Art und Weise, wie ge-

fiahrt wir.d. Neben einer Fiille anderer Méglichkeiten unterscheidet man den
kooperativen und den autoritiren Fiihrungsstil.

Fiithrungssysteme/-modelle

In die Gesarptuntemehmensfiihrung integrierte, sinnvoll aufeinander abgestimm-
te Fiithrungsinstrumentarien.

Fiihrungstechnik

Biinde! von Prinzipien bzw. organisatorische Regelungen zur Gestaltung des Fiih-
rungsprozesses bzw. fiir den Gebrauch eines Fiihrungsinstrumentariums.

Fiihrungstheorie

Die F. versucht — mdglichst generelle — Antworten auf die Fragen nach

- der Wirkung unterschiedlicher Fithrungsstile

- den EinfluBifaktoren (Bedingungen erfolgreicher Fithrung)

- den Beziehungen zwischen Organisationsstruktur und Fiihrung.

Der Fiihrungserfolg wird bei den Personmodellen durch personliche Eigenschaf-
ten des Fithrenden erklirt, bei den Gruppenmodellen durch die Kenntnis und be-
wate Steuerung gruppendynamischer Prozesse, bei den Situationsmodellen (z. B.
Fiedlers Kontingenz-Modell) durch die Anpassung an bestimmte typische Fiih-

rungssituationen und bei den Interaktionsmodellen von der Interaktion aller bis-
her aufgefiihrter Variablen.

Funktion des Personalwesens

Sigherung 'd.&s eﬂorderlic_hen Personalbestandes sowie Aufrechterhaltung der
Leistungsfahigkeit und Leistungsbereitschaft der Menschen im Betrieb.

Qmppen, (teil-)autonome
Siehe Arbeitsplatzgestaltung, Formen der

Qﬁtekﬁteﬁm fiir Auswahimethoden
Siehe Auswahlmethoden

Human-Relations-Bewegung

Ausgangspunkt sind Untersuchungen in den Hawthorne-Werken der Western-

Electric-Company, USA, die ab 1927 von E. Mayo und Roethlisberger wissen-

schaftlich betreut werden. Man untersuchte zuniichst GuBere EinfluBfaktoren auf

:ai; Arbeitsleistung. Als Nebenprodukt entdeckte man andere, soziale EinfluB-
toren, vor allem den Fiihrungsstil und formelle bzw. informelle Gruppen.
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Hygienefaktoren

Untersuchungsergebnis — Bestandteil von Herzbergs sog. Pittsburgh-Studie.
Hygienefaktoren (Arbeitsbedingungen, Firmenpolitik, zwischenmenschliche Be-
zichungen zu Vorgesetzten und Kollegen usw.) wurden iiberwiegend in den Ar-
beitssituationen genannt, in denen die Untersuchungspersonen unzufrieden waren

bzw. ein schlechtes Gefiihl hatten.

Job-Rotation, -Enrichment, -Enlargement
Siehe Arbeitsplatzgestaltung, Formen der

Kapitalbeteiligung ) )
Beteiligung der Mitarbeiter am Vermdgen, insbesondere an den Vermogenser}ra—
gen des Unternehmens. Dies kann einmal in Form der Fremd- (?c.ier Eigenkapital-
beteiligung und zum anderen durch direkte oder indirekte Beteiligung am Unter-

nehmenskapital geschehen.

Leistungsbereitschaft . . . N
Die L. des Menschen ergibt sich aus der korperlichen Leistungsdisposition (Ge-

sundheit, Ermiidung) und dem Leistungswillen (geistig-psychische Disposition).

Leistungsfihigkeit
Dic L. des Menschen ist abhingig von dessen ererbten, angeborenen Anlagen und
deren Ausbildung durch Wachstum, Lernen und Ubung.

Lohnformen . —
Man unterscheidet die beiden Grundtypen Zeitlohn (Bezahlung pro Zeitein eit)

und Stiicklohn (Bezahlung pro Leistungseinheit) und al§ kombinien.e For:'n d_e"
Priamienlohn. Der Lohnbetrag pro Leistungseinheit bei ,Normalleistung wird
Akkordsatz genannt. Stiicklohn kann als ,,Geld-A
berechnet werden.

kkord* oder als .. Zeit-Akkord”

Mitarbeiterbeteiligung, betriebliche .
Beteiligung der Mitarbeiter immatere
materiell, d. h. am Erfolg und/oder am
mal gewihrte Arbeitsentgelt hinaus.

1l, d.h. an den Entscheidungen und/oder
Kapital des Unternehmens iiber das nor-

Mitarbeiterbeurteilung
Zwecke:

- Grundlage fiir leistungs- bzw. verhaltensgerechte Entlohnung

- Grundlage fiir MaBnahmen im Rahmen der Personaleptwicklung
- Grundlage fiir MaBnahmen im Rahmen des Personaleinsatzes

- Motivation der Mitarbeiter (Ancrkennung)

~ Information der Mitarbeiter (Feed-back)
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Beurteilt werden kénnen sowohl Arbeitsergebnisse als auch das Arbeitsverhal-
ten.

Es werden in der Praxis verschiedene Meth
haufigsten werden einzelne Merkmale
lastbarkeit usw.) mit 5—9 Stufen versc
Neben dem ,Normalfall®
auch vereinzelt der Vorg

oden bzw. Verfahren angewendet. Am
(z. B. Arbeitsgiite, Fithrungsverhalten, Be-
hiedener Merkmalsausprigung verwendet.
, dal} der Vorgesetzte seine Untergebenen beurteilt, wird
esetzte von seinen Untergebenen beurteilt.

Mitarbeiterentwicklung

Annigherung der Fihigkeiten der Mitarbeiter an die Anforderungen der bestehen-
den und/oder der zukiinftigen Aufgabe/Stelle.

Inhaltlich kann man unterscheiden in

betriebliche Erstausbildung

betriebliche Einarbeitungsprogramme

betriebliche Weiterbildung

Bef6rderungs- bzw. Karriereprogramme (Nachfolgeplan, Laufbahnplan, Lauf-
bahnmodell).

Mitbestimmung (im Zusammenhang mit F ithrungsfragen)
Die Mitwirkung der Arbeitnehmer kann grundsitzlich auf den drei Ebenen Unter-
nehmen, Betrieb und Arbeitsplatz stattfinden und zwar in unterschiedlichen Aus-

pragungen: Mitbestimmung im Sinne direkten Einflusses auf Entscheidungen
(intensivste Form), Mitsprache und Anhérung,

Mitwirkungsmiiglichkeiten, gesetzliche

Vier Gesetze sind malgebend: BetrvVG 1972, das BetrVG 1952, das Montan-
MitbestG 1951 und MitbestG 1976.

Das BetrVG 1972 regelt u. a. die Mitw
sozialen Angelegenheiten, bei der
Arbeitsumgebung, bei personelle

irkungsméglichkeiten des Betricbsrats bei
Gestaltung von Arbeitsplatz, Arbeitsablauf und

n Angelegenheiten (z.B. Personalplanung, Ver-
Setzungen, Kiindigungen usw.) sowie wirtschaftlichen Angelegenheiten (iiber den
WirtschaftsausschuB).

Das BetrVG 1952 hat die Mitwirkun
rdten von Kapitalgesellschaften
das Montan-MitbestG 1951 die
sichtsrat von Unternehmen im B
zeugenden Industrie mit mehr al
das MitbestG 1976 die Mitwirku
Kapitalgesellschaften mit mehr

g der Arbeitnehmervertreter in den Aufsichts-
unter 2000 Arbeitnehmern zum Inhalt,
Mitwirkung der Arbeitnehmervertreter im Auf-
ereich des Bergbaus und der Eisen und Stahl er-
s 1000 Arbeitnehmern, und

ng der Arbeitnehmervertreter im Aufsichtsrat von
als 2000 Arbeitnehmern.

Motiv
Bediirfnis bzw. Bewe

ggrund, der als eine Art Spannungszustand empfunden wird
und ein Verhalten auslost und in bestimmte Richtung fiihrt,
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Motivationstheorien o
i he geistig- .
rten auf die Frage, welc o hiasen. |
3z?stv/:2mitsverhalten des Menschen'erzi;ger; ::i:ést:;iorie, S rie des sozialen
i Prozefitheorien (Erw €orie, | bhie, Herzbergs
3ntelrSFl;:Cd°ﬂ W)erudne(ri1 Inhaltstheorien (Maslows Bediirfnishierarc
ergleichs, usw.

2-Faktoren-Theorie usw.).

psychischen Variablen auf weliche Weise

Motivatoren .
Untersuchungsbestandteil — Ergebni
Motivatoren (Leistung, Anerkm"mu.ng,t
der Beschreibung solcher Arbmtssultuah ne
frieden waren bzw. ein gutes Gefiithl hatten.

s von Herzbergs sog. Pittfburgk.l-Stu(cihier;
Arbeitsinhalt usw.) werden iiberwiegen i
jonen genannt, in denen die Befragten zu

. aus vor-
i n von - e. d. h. von Natur :
Motive, Aneheidet physiologische oder primre Mqtlvn, Eine weitere Unterschei-
Man untersc iiber gelernten oder sekundaren Motlvet 1 nsische Motive bewirken
sande'ne’dgcg'en':lltrinsische und extrinsische Motive. Intr
ung ist die in 1

z iedi insi Motive dagegen
1 r direkten Bediirfnisbefriedigung, extrinsische

Handlungen zu . ‘

bewirken Handlungen nur als Mittel zum Zweck

Normalleistung ' Arbeic
Leistung, die von einem AT 1 e
heit, nach Einarbeitung u.nd Gewohn};lttl':;gl,t ;;)rem
ohne Gesundheitsschddigung Flurc o
kann (von Eckardstein/Schnellinger .

. i ller Geiibt-
. sureichender Eignung, in voller
nden bel Zurelcgzlbcfriedigendem, auf die Dauer

Krifteeinsatz erbracht werden

i itgli zu
isati isationsmitglieder so
Organisationsstruktur ' die die Handlungen der Ofgaf“sat‘iele micgliede 50 1
oerdimioren Rilgeluln%ﬁ(c’n versuchen, daB die Organisationsz
koordinieren und zu le

der

influBgroBen -
Organisationstheorie, Fragestellungen und Einflutg f das Verhalten der Orga

isati nau

- Welche Wirkungen haben Organisationsstrukture

nisationsmitglieder? )
- Welche Strukturmerkmale unterscheide

1. Spezialisierung

2. Koordination

3. Leistungssystem )

4. Entscheidungsdelegation

5. Formalisierung )
- Welche Grofien wxrken_auf die

1. Fertigungstechnologie

2. Arbeitsbedingungen

3. Informationstechnologie

4. Art der Fithrung

s I
t man zweckmaBigerweise:

Strukturmerkmale?
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Sozialberichte/-bilanzen

Synonyme: ,Gesellschaftsbezogene Rechnungslegung* oder ~gesellschaftsbezoge-
ne Unternehmensberichterstattung®. Information des Unternehmens iiber die ge-
sellschaftlichen Auswirkungen seiner Tatigkeit, indem die gesellschaftlichen Ko-
sten dem gesellschaftlichen Nutzen gegeniibergestellt werden.

Sozialleistungen, betriebliche
Alle Leistungen des Unternehmens an seine Mitarbeiter, die nicht direkt der Ar-
beitsleistung zurechenbar sind.

Man unterscheidet gesetzliche, tarifliche und freiwillige oder zusitzliche Soziallei-
stungen.

Soziotechnisches System

Die Unternehmung wird als System gesehen, in dem soziale Faktoren, bedingt
durch die menschliche Arbeit, und technische F aktoren, bedingt durch den Einsatz
von Anlagen und Maschinen, zusammenwirken.

Tarifvertriige
TV werden zwischen Gewerkschaft(en) und einzelnen Arbeitgebern bzw. Arbeit-
geberverbénden auf der Grundlage der Vorschriften des Tarifvertragsgesetzes von

1949 abgeschlossen. Nach dem Gegenstand der Tarifvertrige unterscheidet man in
- Lohn-/Gehaltstarifvertrﬁge,

- Lohnrahmen- und Manteltarifvertrige.
Der Tarifvertrag gilt nach MaBgabe des festgelegten raumlichen, fachlichen und
persdnlichen Geltungsbereiches.

Wichtige Prinzipien des Tarifvertragsrechts sind: Tarifgebundenheit, Tarifeinheit,
Giinstigkeitsprinzip, relative Friedenspflicht.

Vorgabezeit (Auftragszeit)
Sie ist eine Soll-Zeit fiir die Herstellung einer Leistungseinheit und errechnet sich
aus der durch Zeitstudien ermittelten Ist-Zeit fiir die beeinfluBbaren Zeiten, multi-

pliziert mit dem geschitzten Leistungsfaktor, zuziiglich den nicht beeinfluBbaren
Zeiten.

Wissenschaftliche Betriebsfiihrung F. W, Taylors (1 856—1915)

Menschliche Arbeit wird vor allem als Produktionsfaktor gesehen, der optimal in
den ProduktionsprozeB einzubauen ist. Mit Hilfe von Arbeitszeit- und Methoden-
studien werden Bewegungsabliufe, Werkzeuge und Lohnanreize abgestimmt.
Vorgesetzte werden auf bestimmte Funktionen spezialisiert (Funktionsmeister-
System). Als wichtigster Anreiz fiir die menschliche Arbeitsleistung wird das vor-
gegebene Pensum, verbunden mit dem Ditferential—Stiicklohn-System gesehen.
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Erhélt funktionelle Weisungen von:

DEUTSCHE (Beispiel)
UNILEVER-GRUPPE | Funktionsbeschreibung | oatum:
Firma: Name: EF
Abteilung:
Titel der Funktion: Betriebsingenieur Funktions-Code:
|.  Stellung in der Organisation
Organisationsschema: OBERINGENIEUR
AB
TECHN. BURO BETRIEBSINGENIEUR BETRIEBSINGENIEUR
cD MARG .-FABRIK RAFFINERIE
EF GH
MEISTER ME!ISTER
WERKST./MARG.-FABR. PACKMASCH.-WERKST
1J '
KL
+12 Handwerker +18 Handwerker

Erteilt funktionelle Weisungen an:

it. Ziel der Funktion

fihrung der Produktion.

Sicherstellung der technischen (maschinellen) Voraussetzungen fir die reibungslose Durch-

3. Schatfung der Voraussetzungen:

- Stellt gemeinsam mit dem Personalleiter sicher, daf8 gut
geschultes Personal in ausreichender Anzahl vorhanden
ist.

Leitet seine Mitarbeiter an und gibt jede notwendige Infor-

mation und Unterstitzung.

Stelit das Vorhandensein der bendtigten Materialien und

Ersatzteile sicher.

- VeranlaBt falls notwendig den Einsatz von Fremdhand-
werkern und Mitarbeitern von Spezialabteilungen der

Hauptwerkstatt.

4. Austilhrung von Plinen und lautenden Aulgaben:

- Kontrolliert kontinuiertich die maschinelle Funktions-
fahigkeit.

Uberwacht die Durchfiihrung von Reparaturen, Wartungs-

arbeiten, techn. Verbesserungen und Anderungen.

Leitet den Einsatz der untersteliten Mitarbeiter und Gber-

wacht die untersteliten Werkstétten (stellt Arbeitsauftriage

aus und Uberprift die Kalkulationen).

Leitet den Einsatz und (iberwacht die Tatigkeit der Fremd-

handwerker, Uberprift die Abrechnung mit diesen.

- Leitet den Einsatz und iberwacht die Tatigkeit der beno-
tigten Handwerker der Hauptwerkstatt einschl. der Spe-
zialkrifte bei ihrem Einsatz in der Margarine-Fabrik.

- Behandelt Personal-Angelegenheiten in dem ihm unter-

stellten Bereich bzw. leitet solche Angelegenheiten weiter

an den Personalleiter.

Leitet den Unfalischutz der Margarine-Fabrik.

5. Beratung:
- Erarbeitet Vorschidge und Unterlagen fir die Aufsteliung
des Techn. Budgets fur die Margarine-Fabrik.
- Wirkt mit bei der Planung und Errichtung von Neuanlagen
Erweiterungen und Umbauten.

Verantwortlich

Verantwortlich
Verantworttich

Verantwortlich

Verantwortlich
Verantwortlich

Verantwortlich

Verantwortlich

Verantwortlich

Verantwortlich in enger
Zusammenarbeit mit
Personalieiter
Verantwortlich

Berat den Oberingenieur

Berat den Obering. und
Spezialisten des
Techn. Buros

1ii. Hauptauigaben

1. Eigeninformation:

- Verschafft sich laufend Kenntnis dber Stand und Entwick-
lung der Technik, insbesondere tber Apparaturen zur
Margarine-Herstellung,’ Verpackungsautomaten, MeB- u
Regeltechnik, Unterhaitung und Reparaturen von techn'
Einrichtungen, Sicherheitsvorrichtungen usw. ‘

2. Planung:
- Plant gemeinsam mit dem Betriebsleiter und Oberinge-

nieur die Durchfiihrung von Reparaturen, Wartungsarbei-
ten, techn. Verbesserungen und Anderungen.

Verantwortlichkeit

Verantwortlich

Verantwortlich zusam-
men mit Oberingenieur
und Betriebsleiter

1IV. Kontakte
innerhalb der Firma: auBerhalb der Firma:

Produktionsieiter
Betriebsleiter Marg.-Fabrik
Einkaufer
Arbeitswirtschaftier

aufBlerhaib Unilever:

Lieferanten
Vertreter

V. Aussagefiihige informationen zur Funktion
Reparatur-Budget fir Margarine-Fabrik: TDM far 19..

Einverstandnis des Unterschrift des

Vorgesetzten: Funktionsinhabers:
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Stellenbeschreibung und Leistungsstandards*)

Einige Verantwortungsbereiche aus der Stellenbeschreibung
Stellenbezeichnung: Gebietsverkaufsieiter

Verantwortungsbereich (Aufgaben)

Leistungsstandard

Verantwortungsbereich (Aufgaben)

Leistungsstandard

1. Stellt an, entlaBt, entwickelt
oder versetzt Verkaufer

2. Nimmt an der Erstellung des
jahrlichen Budgets teit.

Die Aufgabe wurde zufriedensteliend
ausgeflhrt, wenn:

11

12.

13.

14.

21.

22.

. Bis zum ... 5 neue Verkaufer ein-

gestellt sind, die bis zum ...
soweit eingearbeitet sein sollen,
daB jeder von ihnen die im
Budget vorgesehene Verkaufs-
leistung erbringt

von den von ihm eingestellten
Verkéufern hochstens 10 Prozent
innerhatb von zwei Jahren das
Unternehmen wieder veriassen.

mindestens zwei seiner Mitarbei-
ter spétestens am ... soweit
vorbereitet sind, daB sie die
Stelle des Stelleninhabers
einnehmen kénnen

mindestens die Halfte des Aus-
bildungsrahmenprogramms pro
Jahr von jedem seiner Mitarbeiter
besucht wird

spatestens bis zum ... die

Budgetansitze fur

a) Umsatz in den fiinf Produkt-
gruppen

b) die direkten Verkaufskosten in
den 11 Posten des Konten-
planes

c) die Abteilungskosten in den
8 Posten des Kontenplanes

d) der Beitrag zur Deckung der
Fixkosten

dem Budgetkomitee vorgelegt

werden.

qer Beitrag zur Deckung der
fixen Kosten mindestens 5 Pro-

zent hoher ist als vergangenes
Jahr

) Quelle: Management Center 'Europe, Brusset

3. Fihrt sein Verkaufsgebiet seibst-
verantwortlich im Rahmen der

gliltigen Unternehmensrichtlinien,
der Abteilungszielsetzung und der

vereinbarten Budgets.

4. Nach Vereinbarung mit der PR
Abteilung, fuhrt in seinem Ver-
kaufsgebiet PR Aufgaben durch.

23.

24.

31.

32.

33.

34.

35.

41.

42.

die Budgetansétze nicht mehr als
7% uber — oder unterschritten
werden.

Abweichungen von den Budget-
ansidtzen nach oben oder nach
unten mindestens ... vor ihrem
Eintreffen mitgeteiit werden.

nicht mehr als zwei Kunden mit
einem Gesamtumsatz von
Uber ... verlorengehen.

80 Prozent der Kunden vom
besten an gerechnet mindestens
zweimal pro Jahr von einem
Verkéufer besucht werden

die Verkaufsleiter der 30 besten
Kunden mindestens far zwei
Stunden vom Stelleninhaber
selbst besucht werden

der Durchschnittsumsatz pro
Kunde im Vergleich zum Vorjahr
um 10 Prozent steigt.

im nachsten Jahr nicht mehr als
zwei schriftliche Beschwerden
von Kunden Uber die Mitarbeiter
des Verkaufsgebietes bei der
Verkaufsieitung Nord eingehen.

fir mindestens die 10 gréBten
Kaufhauser in seinem Verkaufs-
gebiet je mindestens zweimal pro
Jahr bei der Erstellung von
Sonderaktionen mitgearbeitet
wird, die eine groBe Publikums-
wirkung erzielen. (Weihnachten,
Karneval, Ostern, SommerschiuB-
verkauf etc.)

mindestens funfmal pro Jahr in
der Lokalpresse ein von einem
seiner Mitarbeiter verfaBter
Beitrag von mindestens ...
erscheint.
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ll" Bewerbungsbogen
LLITT1]

Dammtorwal! 15, 2000 Hamburg 36

DEUTSCHE UNILEVER GMBH
Zentrale Personalabteilung

Passbild

(Name, Vorname

Geburtsort
Geburtsdatum Staatsangehérigkeit
Hauptwohnsitz Anschrift, unter der Sie gegenwartig zu erreichen sind
StraBe: Strafle:
Ort: on:
Telefon: Teleton:
—_
Gewdlnschter Eintrittstermin (Monat/Jahr) Angaben zur Familie
friihestens: Famitienstand:
spitestens: Haben Sie Kinder? 0 Nein OJa
Erwartetes Anfangsgehalt Wenn ja, Anzaht der Kinder:
QBrunojahresgehalt): /
(. .
Studium
Studienort Art der Hochschule

Hauptfachrichtung von bis

Art des Abschlusses

Pritungsnote: Falls Studium noch nicht abgeschlossen
) voraussichtlicher AbschluBtermin:
Semesterzahl: voraussichtliche Prifungsnote: o
spezieller Studienschwerpunkt: Wahlfacher:
Thema der Diplomarbeit/Examensarbeit: Thema der Dissertation:
Professor/Dozent: Professor:
Zah) der Aus! g /
andssemester:

Anhang 185
a )
SChL“aUSblldung letzter erreichter AbschiuB
Schulort Art der Schule von bis Art des Abschlusses
SchulabschluBzeugnis/Noten Haben Sie eine Klasse wiederholt?
Deutsch 123 45 3 Nein OJa
Mathematik 1 2 3 45
Englisch 1 2 3 45 _ .
C:gmie 123 45 Notendurchschnitt Abitur:
Physik 1t 2345
w
( )
Berufliche Erfahrungen
Lehre
(1 Nein OJa Abschluf3 als:
Firma Branche von bis
Praktika
Firma Branche Aufgabenbereich von bis
Erwerbstatigkeit neben dem Studium
Firma/Behorde Branche Aufgabenbereich von bis
Berufstatigkeit
Firma/Behérde Branche Aufgabenbereich von bis
. w
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( Kenntnisse/ Fahigkeiten

1. Sprachkenntnisse

Sprache: Grad der Beherrschung*:

* (1 = Grundkenntnisse; 2 = mitte! (Schulkenntnisse); 3 = gut; 4 = sehr gut)
2. Sonstige Ausbildung {z. B. Abend- oder Fernkurs):

3. Weitere Kenntnisse und Fahigkeiten:

— —

(Wehrdienst

O Bundeswehr/Zivildienst von bis

0 zurickgestelit bis: = freigestelit

J

(lnteressen/Aktivitéten

Haben Sie in der Schule eine nachweisbare Funktion ausgeubt?

0O Nein
O Ja (bitte angeben):

Haben S»e wahrend des Studiums in der studentischen Sefbstverwaltung, in Kommissionen oder sonstigen
studentischen Gruppen nachweisbar mitgewirkt?

O Nein

0 Ja (bitte angeben):

Waren oder sind Sie auBerhalb von Schule und Universitat nachweis|

(Verband, Club 0. 4. aktiv? bar in einer Organisation

O Nein
O Ja (bitte angeben):

Sonstige Interessen oder Aktivititen:

Besondere Erfoige, Auszeichnungen:

— __J

Anhang
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( Berufliche Erwartungen

Gewiinschte Einstellungstorm
G sofort Entwicklungsposition bevorzugt

siehe Broschiire »Chancen bei Unilever«
[ zunachst Trainee-Ausbildung bevorzugt

3 noch nicht festgetegt

Angestrebter Tatigkeitsbereich (wenn méglich. mit Angabe der ersten Praferenzen):

O Absatzbereich
Marketing Konsumguter
Marketing Industriegiter
Verkauf
Marktforschung
0 kommeszieli-administrativer Bereich
Betriebswirtschaftliche Abteilung/Rechnungswesen
Organisation/Datenverarbeitung
Logistik/Distribution
O Revision
01 Personalwesen
O Chemisch-technische Forschung/Entwickiung
0O Produktion/Technik

Produktentwicklung

Produktherstellung

Ingenieurbereich (instandhaltung/Projektierung)

Technische Organisation (Arbeitsvorbereitung. Ablaufplanung. Systemgestaltung)

Welche Funktionsbereiche kommen trotz entsprechender Ausbildung fur Sie nicht infrage?

Wie mobil sind Sie in bezug auf den regionalen Einsatzort?
& mabil {J Mobilitét eingeschrankt ., nicht mobil

Griinde:

\.

Haben Sie sich schon einmal bei einem Unternehmen der Unilever-Gruppe beworben?

O Nein OJa Wenn ja, wann?

Personliche Emplehlung durch wen?

On Datum Unterschrift

\,

Wir benétigen an weiteren Unterlagen: Zeugniskopien iber StudienabschiuB (soweit schon vorhanden)
und praktische Tétigkeiten sowie einen Lebenslauf und ein Lichtbild.
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Streng vertraulich!
HALT
Bevor Sie beurteilen, lesen Sie bitte
2uerst die . Erlduterungen zum
Beurteilungssystem™

Beurteilung
von Fiihrungskriften im AT-Bereich

Beurteilung gesehen:
(ndchsthoherer Vorgesetzter)

L1 ALLGEMEINE DATEN

(Erlauterungen S. 11)

Beurteilender Vorgesetzter:

Beurteilter Mitarbeiter:

Name: N
ame:
Vorname: \%
orname:
Funktionsbezeichnung:
ung: Funktionsbezeichnung:

Firma/Abteilung:

Datum der Schulung:
Lebens- Dienst- Funktionsalter:

(Stichtag 31. 12.d. Beurteilungsjahres)

_—

12. | SPRACHKENNTNISSE
(Erliuterangen S, 1) . gute ausreichende eringe
flieBend Kenntnisse | Kenntnisse Kgnntngisse

Englisch

FUNKTIONALE ZIELSETZUNGEN

(Erliuterungen . 11)

Bei der Beurteilung der funktionalen Ziels

. . etzungen si . . e
Der Mitarbeiter hat die Zielsetzungen wie folgt frfﬁill:"d @as Ergebnis und die Realislerbarkeit 73 beackten.

War die Realisierbarkeit ei (bitte ankreuzen)
. t eingeschriinkt oder erlei 9
Wenn ja, durch welche Umstinde? erleichtert? (Wenn zutreffend, bitte unterstreichen.)

3.

Anhang 189

LEISTUNGSPROFIL

(Erl#uterungen S. 12)

s"k

75

&
)
N
O

S

KRITISCHES DENKEN:

KREATIVITAT:

AUSDRUCK:

KONTAKT:

DURCHSETZUNG:

EINSATZ:

ARBEITSORGANISATION:

SORGFALT:

Beurteilen Sie, in welchem Umfang Thr Mitarbeiter bei der Funktions-
iibung von den folgenden Fiihigkeiten und Eigenschaften Gebrauch macht

und wie stark er das einzelne Merkmal eingesetzt hat, um seine Ziele zu er-
reichen.

hg N & / &
/&S S
x> < & & /TS
& ¥ S s &
A
&

Durchdenkt Einzeiheiten und Zusammenhinge eigenstandig, sachlich und
folgerichtig. Ist nicht ohne kritisch-rationale Oberpriifungen zur Zustimmung
bereit. Tendiert nicht zu unangemessenen Verallgemeinerungen. Kann reali-
stisch einschitzen.

Ist einfallsreich. Besitzt eine konstruktive Phantasie. Hat schnell brauchbare
Ideen fiir Problemlosungen, Verbesserungen und Erneuerungen. Gelangt zu
originellen Empfehlungen und Betrachtungsweisen.

Driickt sich miindlich und schriftlich eindeutig und verstindlich aus. Seine
Berichte stellen das Wesentliche kurz, genau und einleuchtend dar. Spricht
und schreibt ohne Umschweife. Findet schnell das treffende Wort.

Weicht Begegnungen nicht aus. Kommt schnell ins Gesprach mit anderen
Personen., auch mit Fremden. Findet rasch AnschluB. Kann Verbindungen
liber lingere Zeit aufrechterhalten.

Setzt sich sowie seine funktionalen Zicle und seine Ideen, auch gegen Wider-
stinde, geschickt durch. Behauptet sich und bezwingt Widerstinde durch
sicheres Auftreten und fundierte Argumentation.

Fiihrt seine Aufgaben mit Ausdauer und stetigem personlichen Einsatz durch.
Zeigt groBe Leisty bereitschaft. E iert sich, auch im Detail und in der
Routine. Identifiziert sich mit seiner Aufgabe. Ist bereit zur Ubernahme von
Aufgaben auch auBerhalb seines engeren Funktionsbereichs.

Plant und koordiniert seine Autgaben mit Umsicht und fiihrt sie konomisch
durch. Kann an mehreren Aufgaben gleichzeitig arbeiten. Behandelt alie Auf-
gaben sy isch und vor: ch 1d. Behilt die Ubersicht.

Fiihrt alle Aufgaben griindlich aus. Bearbeitet Sachverhalte eingehend und
gewissenhaft. Kontrollen seiner Arbeit sind praktisch iiberflilssig. Gibt sich
nicht mit Halbheiten zufrieden. Achtet suf Details.
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4. ZUSAMMENFASSENDE
BEURTEILUNG:

(Erlauterungen S, 15)

N3
ausgezeichnet
i(jjbbee,-;nel}r,nm‘ Verantwo!-mnglhlst. bereit und fihig, ein erkanntes Risiko zu sehr gut
Emscheif;::-el:a:d;llll:m zulissigen Rahmen aus eigenem Ermessen. Zogert
anderen 24, 4 icht hinaus. Schiebt die thm zustehende Entscheidung nicht
[:I gut

ZUKUNFTSGERICHTETHEIT:

:a'l']’;('l’i‘élla‘:‘ogrivl’iStisg Trends sowie zukiinftige Probleme und Erfordernisse ge-
der Probl eg. Stellt sich in seinem Denken und Handeln auf die Losung iedi
€me von morgen ein. voll befriedigend

Der Beurteilte hat im vergangenen Jahr — auch verglichen mit anderen Mit-
arbeitern — seine Funktion wie folgt wahrgenommen:

Diese Gesamtbeurteilung gilt Mitarbeitern, die im Beurteilungszeitraum eine
in jeder Hinsicht hervorragende Leistung erbracht, ein iiberragendes Ergebnis

bewirkt haben.

Diese Beurteilung weist auf sehr gute, sich klar aus der Mehrzah! der Mit-
arbeiter heraushebende Leistung hin.

Zeigt Uberdurchschnittliche Leistungen, auch besondere Stirken und Fahig-
keiten in der Funktionsausitbung an, wie sie z. B. aufgrund vertiefter Erfah-
rurigen auftreten oder bet starkem Auspragungsgrad wichtiger Leistungs-
merkmale zu erwarten sind.

Kennzeichnet eine fiir diese Funktion voli befriedigende Leistung, die den Er-
wartungen aufgrund der Wertigkeit der Funktion entspricht.

Deutet auf leichte Schwachen in der Funktionsausiibung hin, wie sie z. B. auf-

Ssg‘aﬁgan‘;;:r:ic:ﬂ; nchhg"em unter Beriicksichtigung von Stirken und
und Forderun, Dzlc nen. Kiimmert sich um deren berufliche Entwicklung
denken, Mith . Delegiert bereitwillig; motiviert dic Mitarbeiter zum Mit-

" goihandeln und Mitfidhren. Trifft notwendige Mafinahmen ohne

Zogern. Spricht A b
was "e“sil;en nerkennung und Kritik offen aus, Beurteilt gewissenhaft

{:l grund mangelnder Erfahrung auftreten oder bei schwachemn Auspragungsgrad
ARBEIT IM TEAM: eines wichtigen Leistungsmerkmals zu erwarten sind. In der Regel werden
Informiert L diese Schwichen durch wachsende Ertahrung oder andere MaBnahmen zu
nsthalff; P?f;m“enc und Beteiligte. Beachtet Vorschlige anderer durch L—.} noch befriedigend beheben sein.
samen Emsc‘]u_;ng und Diskussion und greift sie gern auf. Fillt keine ein-
nen Gruppen:rlnuc:g?n‘ Hilft aus, wo es notwendig ist. Steht hinter getroffe-
anderen (Kolle sen elt{}mgen, auch wenn er anderer Meinung war. Wird von Der Mitarbeiter zeigt deutliche Schwichen, vor allem in wichtigen Leistungs-
akzeptiert gen, Vorgesetzten, Mitarbeitern, Geschiftsfreunden usw.) merkmalen. Seine Gesamtleistung ist jedoch fiir die Ausiibung der Funktion
ausreichend ausreichend, d. h. tragbar.
SACHKENNTNIS: Die Position wird nicht ausreichend ausgefiillt. Diese Beurteilung erhalten
Besitzt alle fiir sei Mitarbeiter, die unter Leistungsgesichtspunkten nicht auf dem richtigen Platz
€ tur seinen Aufgabenbereich erforderlichen K. tni - sind. Fiir sie sollte entweder eine geeignete Position gesucht werden oder —
fahrungen und Kenntnisse optimal ein. ist fachlichlii;lr;r. enntnisse. ezt Br unter Beriicksichtigung aller Umstinde — eine Trennung ins Auge gefafit
nicht ausreichend werden.
INITIATIVE: Fassen Sie hier noch einmal in eigenen Worten die Stirken und Schwichen des Mitarbeiters zusammen. Hier ist auch
iy der Raum, um Lei 8 zu behandein, die im Profil nicht erfalt sind. (Siehe Erliiuterungen S. 15.)
ost
ni;ﬂzf::né:eapr_oblemc entschluBrr_eudig und selbstindig. Ruht auf Erfolgen STARKEN:
bereiches Bagiert sich spontan. Bietet Ideen auch auBerhalb seines Arbeits-
an und dridngt nach zusatzlichen, neuen Aufgaben.
{: BELASTBARKEIT:
Ist ; ! .
gse\:;g,tz: ké’er!"z”'them seelischen, sozialen und arbeitsbedingten Belastungen
che: reagient alihlijmer Druck nicht sofort Zeichen von Ermudung und Schwi-
gleiéh entmuti;(‘ ann besonnen und gleichmiBig. Ist durch MiBerfoige nicht
[l SCHWACHEN/VERVOLLKOMMNUNGSMOGLICHKEITEN:
UMSTELLUNG:
ssézlelﬁ,:f’ SChnefII ven einem Sachverhalt oder von einer Person bzw. Per-
ten fest :plfe‘au‘ andere um. Ist geistig wendig. Hilt nicht starr am Gewohn-
D - Arbeit sich schnell auch in ungewohnte Probleme ein.
MENSCHENFUHRUNG: Welche Tatsachen fithrten zu Anderungen in Threr Beurteilung (verglichen mit der vorangegangenen Beurteilung)?
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