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Vorwort

Dieses Lehrbuch  Personalmanagement® 16st mein 1980 erschienenes Lehrbuch
Personalwirtschaft* ab. Es handelt sich keineswegs um eine bloBe Namensin-
derung, sondern um etwas weitgehend Neues:

Inhalt und Aufbau des Buches orientieren sich an folgender Hauptaufgabe des
Personalmanagements:

— an den Ideen und Plinen der Organisation anthropologisch und sozialwissen-
schaftlich fundiert mitzuarbeiten und
— diese durch die Gestaltung der Sozialverfassung zu realisieren.

Dabei gehe ich von cinigen Grundiiberzeugungen aus:

— Der Mensch kann und will sein Handeln — trotz aller kultureller und verer-
bungsmifiger Einschrinkungen — im Prinzip selbst bestimmen.

- Der Mensch will arbeiten. Die positiven Antriebskrifte miissen in der Arbeit
und im Beruf griinden.

- Der Mensch ist im wesentlichen ein entwicklungsfahiges, mit extrem hohen
Fihigkeitspotentialen ausgestatietes Geistwesen, das sich in geselliger Arbeit
an sinnhafter bzw. gestalthafter Arbeit verwirklichi.

Personalmanagement heiBt also in erster Linie (Mit-)Gestaltung der Sozialver-
fassung einer Organisation. Im einzelnen behandelt Teil 11 folgende grundlegen-
de Geslaltungsbereiche:

- Personlichkeitsforderliche und motivierende Arbeits- bzw. Aufgabengestal-
tung (Kapitel 11 2.),

- Koordinations- und Entscheidungsstrukturen, =z B. Fragen der Fiihrung,
Partizipation, Gruppenarbeit etc. (Kapitel Il 3.),

- Entgeltsysteme (Kapitel 11 4.).

Neben diese grundlegende Gestaltungsaufgabe eines so verstandenen Personal-
managements treten Dienstleistungsaufgaben, die im Rahmen iiber- oder neben-
geordneter Unternchmensziele und -pline zu erfiillen sind: Teil III des Buches
macht Sie deshalb mit den wichtigsten Dienstleistungsaufgaben des Personalma-
nagements und mit dem dabei verfiigbaren Instrumentarium bekannt:

Ermittlung des quantitativen und qualitativen Personalbedarfs,
Beschaffung und Auswahl von Mitarbeitern,

interne Personalentwicklung,

- Personalfreisetzung,

- Personalcontrolling.

Natiirlich entsteht auch ein solches Lehrbuch nur durch die — hoffentlich per-
sonlichkeitsforderliche und motivierende!? — Mitarbeit vieler Menschen. Be-
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1 Situation und Entwicklung des
Funktionsbereichs Personal

1.1 Der Funktionsbereich Personal

Nach einer internen Studie eines multinationalen Unternehmens mit mehreren
zehntausend Mitarbeitern wenden die Fithrungskrafie etwa 50% ihrer Zeit fiir
Personalfragen auf.

In den Vorstinden groBer Unternehmungen sind in zunchmendem Mafle neben
den Funktionsbereichen Produktion/Technik, Marketing/Verkauf, Finanzen/
Rechnungswesen mittlerweile auch sogenannte Personaldirektoren vertreten;
und das zum Teil unabhiingig von der Regelung des neuen Mitbestimmungsge-
setzes von 1976,

Die Unternehmung ist einerseits ein soziales Gebilde, weil darin Menschen ar-
beiten, zum anderen auch ein technisches Gebilde, bestehend aus Anlagen tech-
nischer Einrichtungen verschiedener Art. Man spricht deshalb von der Unter-
nehmung auch als von einem ,sozio-technischen System*.

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

~ zu beschreiben, zu erkliren = fundierende Wissenschaftsfunktion

- zu prognostizieren = utopische Wissenschaftsfunktion

- und 7u bewerten = kritische, normsctzende Wissenschaftsfunk-
tion (WUNDERER, 1975a)

Die Unternehmungen verfolgen Ziele, daraus ergeben sich Aufgaben. Die oko-
nomischen Ziele von Unternehmungen sind z.B. Umsatz-, Gewinn-, Marktan-
teil- und Qualititsziele, Um diese Ziele zu erreichen, werden die vielfiiltigen im
Unternehmen anfallenden Aufgaben zu Aufgabengruppen zusammengefafit.

Eine Gruppe von Aufgaben einer Uinternehmung wird hier als Funition be-
zeichnel.

Oft werden folgende betriebswirtschaftliche Funktionen, d.h. also Aufgaben-
gruppen, unterschieden:

~ Beschaffung

- Produktion Leistungsfunktionen

- Absatz

- Finanzen — Geldwirtschafiliche Funktionen
~ Logistik

- Informationswirtschaft
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Das wort

_Smm:m:Boﬂmqw_wsmﬁ_._mmwmoﬂma Jezeichnet aile Entscheidungsprozesse und
' wulBt und i

das Denken, Wollen und unmittelbar aut das Handeln, aber auch auf

Fihlen der Mitarbeiter in den Organisationen richten,

MM_ nMuMn empirischen Untersuchung (REmER / WUNDERER
gende vier Gestaltungsbereiche des Personalmana cments
A Gestaltung der Organisagion

3) Arbeitsorganisation:
Uﬂ.aca.b.a:::mg

Arbeitsinhalt; Arbeitsbedingungen; sachliche Ar-

B Sozi . .
) Soziale Organisation: suziale D..cmzm_uanmo:c:ma:“ Arbeitsrecht

B Gestaltung der Tmmuc:ahmuwa»?ﬁ

Bedarfsplanung:

; g; Beschaffun P

fachliche EEE@ <09m=mnwwﬁcgjmﬁwﬂu e mieme wmamonm?mémm::mnum
C Leistungen an Mitarbeiter

>3m:mvm€m::=.
.. mumH:n:o::_.m: Lei .
zialleistungen, <oﬂ5mm%_m_“m_hcﬂm Mﬂmn“.v dere Leistungen an Mitarbeiter (So-

D wmaona?m:e&_f:.w
z.B. istiken;
Statistiken; Abrechnungen; Wmaonm_ﬁmoamzonmmwmnma

In eincm Betrieb der W,

cincn asch- und K&
nalarbeit untersucht, Abb. 1 zeigt e
angefallenen Zeit-

rperpflegemittel-Industrie wurde die Perso-

&nSwwmnEnQ . . . ..
bzw. Kostenanteilen, encn Teilbereiche mit den jeweils

Tellbereiche Zeitanteil Kostenanteil
in % in %
1. Leltungsfunkiion 17 149

{Richtlinien, Information, Anweisungen, Koardination,
Kontrolle, Eigenausbildung, Sekretariat)

2. Personalplanung 2 3
(guantitativer Personalbedarf, qualitativer Personalbedart,
Fiint-Jahres-Plan, Personalkostenbudget)

3. Personalbeschaffung 2 2
(Anwerbung: z. B. interne Stellenausschreibungen,
Inserate, Arbeitsamt usw., Auswahl, Einstellung)
Karriereplanung
. Ausbildung 10 11
Entgeltfindung 1 2
. Personalverwaltung 39 31

(Fiihrung und Verwaltung der Personalakten, Abrechnung

Léhne/Gehélter, Personalinformationssystem, Fihrung

van Personalstatistiken, Abwicklung von Einstellungen/

Versatzungen/Entlassungen, Gehaltsfolgeauswertungan

wie Pensionskassenbeitrige/Sozialversicherung usw.)

8. Arbeithehmervertretung
(Tarifverhandiungen, Betriebsvereinbarungen, Betriebs-
versammiungen, Kontakts zum Betrigbsrat, betriebliches
Vorschiagswesan)

9. Betriebliche Sozialarbelt
(Leistungen nach dem Sozialkatalog, Beratung in
Versicherungsfragen, Betriebssport, Todesfille, Betriebs-
fest, Krankenbetreuung, Parkplaiz, Jubilden/Geburtstage,
Pensicondrsbetreuunyg, Personalwarenverkauf, Gewéhrung
von Darlehen/Hypotheken, Renten- ung Steuer-
beratung)

10. Personalfreistellung
(Priifung der Voraussetzungen filr Entlassungen,
Pensionierungen/Vor-Pensionierungsen, Kindigungs-
gespriche, Zeugnisse, Arbeitsgerichtsverfahren,
Einberufung zum Wehrdienst)

11. Sonstiges 5 6
{Medizinische Versorgung, Werkschutz, Arbeits-
wirtschaft usw.)

Noa o

100% 100%

Abbildung |  Zcit- und Kostenanteile fiir verschiedene personalwirtschaftliche
Teilbereiche (Fallbeispiel)
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Einige Entwicklungsetappen auf dem Wege zum modernen Personalmanagement

1.2 Einige Entwicklungsetappen auf dem Wege zum
modernen Personalmanagement

Mﬁnww”%ﬂwﬁz M: Q% sogenannte wissenschafiliche Betriebsfiihrung Frederick
betsstadinn ok RS ( %mmiu 91 mv. und anderen, die mit Hilfe systematischer Ar-
(o0 honmte F .wnm.m mmzﬂmgmﬁ_on.&ﬁb van_:_n..s.nmﬁmmﬂﬁmm_.::mn: gelangten
§50 g ot U@: ORD 1813 den Verkaufspreis des neuen Automodells von
LongL 3¢ mE,..m W. anwm: und den durchschnittlichen “lageslohn im Jahre
nalopee 2 2 E : ollar mn:.orn:v. beginnt das Zeitalter des modernen Perso-
Bewepons o Pﬂw ‘ —mﬂ._ Mﬂsmnmwmo_w M Mw.”.n_” HEW der w_nmm: annten Human-Relations-
: . atien Hawthorne-Experimente, die vor al-
mw_.ﬁ M”w dem Zm.n_m: des Harvard-Wissenschaftlers Elton Mayo verbunden

d: Indem man in den Hawthorne-Werken der Western-Electric-Company in

S . .

> MM.OH_ M”w. Mmmwvn._mmm der sogenannten wissenschafilichen Betriebsfiihrung, die

fher @ m:nrmm “o ogische Optimierung der menschilichen Arbeitskrafl gerichtet

_n_mn. Dk B emente an.w. mm.ES: -Wn.&&.aa.mm.%mw::m. die cin gutes Betriebs-

a rnﬁmﬁmﬂ auf a_._w.g_mm_&mzn_. cingehenden Fithrungsstil propagierte,

g e erhalten, ja in vielen Fallen weiterhin — wenn auch oft unreflek-
€It angewendet — Hauptgrundlage der Personalpolitik,

Vor al i i
or allem in den 70er und 80er Jahren wird die Situation des Personalwesens

von Entwicklungen geprigt, die sich u.a. in den Schlagworten erweiterte Mitbe-

1 .

foschung, sonie ommpamaten 107 llem die Motivatons” und Fitrngs
- = eorctische Forschu i

Eingang in die praktische Personalarbeit. nesergebnisse finden zunchmend

a.““w .M. MM_MMH_ME anaﬁnm zeigt die Vielfalt und Komplexitit der Probleme auf
©s Versonatwesens. Als Beispiele scien herausgegriffen:

- Wu“mvﬂwc Hn_nn Arbeitsschutzpesetze (Lohnfortzahlungsgesetz von 1969, Be-
rztegesetz von 1973, ?mn:%nc&amnrcﬁmomoﬁ von 1976 usw).

= Gesetze zur Regelun i
2 < g der Betriebsverfassung (Betri
1972, Mitbestimmungsgesetz von 1976). § (Bunebverfassungsgesetz von

- Gesetze zur Berufsbitdung (Berufsbildungsgesetz von 196 D).

WQ“MWMMMHM“ _”M_”E_wﬂ._wa&nn:_w E.un_nmﬂnvﬁm.g_.r Deutschland wurden vor aliem in den
zeichnungen _p, rstuble fiir die ,Spezielle Betriebswirtschaftslehre® mit den Be-
g ersonal”, »Personalwesen, ~Personalwirtschaft* o, s, eingerich-

tet; den ersten Personallehrstuhl iiberhaupt gibt es seit 1968 in Mannheim
(A. Marx). 1991 zihlte man in den alten Bundeslindern 34 Lehrstilhle mit
135 wissenschaftlichen Mitarbeitern im Bereich Personalwesen an 28 Univer-
sitdten und 18 Fachhochschulen (ScHwuCcHOW/GUTMANN/SCHERER, 1991;
Personalreport 6/1990). Im Zeitraum 1986—1989 verlieBen jdhrlich rd. 1000
Absolventen mit dem Studienschwerpunkt Personal die deutschen Hochschulen
(alte Bundeslinder, Personaireport, 1987, 1988, 1989, 1990). Deren typische
spitere berufliche Titigkeitsbezeichnungen sind: Personalleiter als sog. ,.Linien-
funktion“ sowie verschiedene Stabsfunktionen, d.h. Stellen mit beratendem,
nicht entscheidendem Charakter, z. B. im Bereich der Personalrekrutierung und
Personalauswahl, der L.ohn-/Gehaltsgestaltung und der Aus- und Weiterbil-

dung.

In der Literatur manifestiert sich der Bedeutungszuwachs des Personalwesens in
zahlreichen Personallehrbiichern seit Beginn der 70er Jahre, in speziellen Fach-
zeitschriften (u.a. Personalfilhrung, Personal, Personalwirtschaft, Zeitschrift fiir
Personalforschung, Zeitschrift fiir Arbeitswissenschaft) sowie Fachaufsiitzen in
aligemeinen betriebswirtschaftlichen Fachzeitschriften (wie z.B. Zeitschrift fiir
Betriebswirtschaft, Zeitschrift fiir betriebswirtschaftliche Forschung, Der Be-
triebswirt, Wirtschaftswissenschaftliches Studium, Zeitschrift Fiihrung Organi-
sation).

Die 90¢r Jahre unseres Jahrhunderts haben, untcrstiitzt durch die technischen
Entwicklungen vor allem im Kommunikationsbereich und dic damit cinhcrge-
hende Internationalisierung der Unternehmen und Verwaltungen, insbesondere
das Thema strategische Personalplanung in den Vordergrund gerickt. Die lang-
fristige Entwicklung des Personals gilt allgemein als Erfolgsfakior bzw. Uberle-

bensbhedingung,.
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2 Das Menschenbild als H :
an m: ﬂ = ae
fur das Wanmezm_aszwnﬂzm Mnm:. ubBgrofe

Per: j i
amqmﬁﬂwﬂﬂmwumﬁmﬁwwﬂ bezieht sich auf das Handeln, Denken, Fiihlen und Wollen
das wirkeam e, NmmwbnOnm_m:_mm:@:mn (vgl. Abschn. L1). Auf die Fragen, wie
geschohon s m.#; mm rec Qmmmm_m:c.ﬂmsn 6konomisch und ethisch vertretbar
hiingen :mﬁmazm_.. ol M Mﬁ%ﬁmwwmmﬁwwhﬁ_ﬁw _Wmm:m:&umnn Antworten. Diese
beiterzaj i 5ltni oA
Beron wmw_w,m M\%_mwwﬂ_ﬂﬁwarm_::mmn, Qualifikation der Mitarbeiter usw.) und #u-
werbern, Rechen ™ ! H ﬂ:n:ﬁ::m bzw, Organisation ab {(Verhiltnis zu Wettbe-
Organisitionen oo n_ _”_rou des Swates, Kundenstrukuur etc.). Aber selbst in
damit zu rectpen mmw M_o mn_umn&nmcnwg bzw. vergleichbaren Situationen ist
der ::Hn_.mcromn_nm eren mnmcnﬁﬂmzmmmﬁmbﬂ sich dann deutlich voneinan-
» Wenn die Grundansichten iiber »den Mitarbeiter oder ,,das

Wesen des Menschen® iedli
unterschiedlich sind (Wun 3 ;
Luce, 1981; STAEHLE, 1990). Wir alle rmcosﬁs PERER/GRONWALD, 1980

Menschenbild: ; P .
mmsmmcmmhwna.:: Sinne: grundsétzlicher, ayf individueile Erfahrung und Wis-
gungen beruhender Grundaussagen dariiber, ,wie die Menschen

Diese G i i
rundaussagen lassen sich bis auf letzte Fragen zuriickfiihren, etwa:

= Wo komme ich h
fer...)? er (Vererbung,

~ Wo gehe ich hin (phys;
sisch ist/ict nd
~ Was ist der wmnbﬁmmw “MTMm Ende ist/ist nicht das
ges Leben etc.)?

Produkt der Gesellschaft, Geistwelt, Schop-

- geistige Ende)?
ns (Gliick, Wohlbefinden, Entwicklung, gottgefilli-

.H.O: Du.mn -.HNHNEM N—u— i
ilwe eitbare, sch Cmen
: o on etwas konkreter am Personalmanag t
~ Wie frei bzw. wie i ini 0
1 “—HHHU_ Aﬂﬂnﬂgﬂﬂﬂu Wounnmmﬂmoaﬂnv mm.n ﬂ@—. ZD_ﬂMﬂw— ks

- th Qﬂﬂ- gnH—MAnH.— von o 1 t 1 n-.ﬂ.u: ar
mﬂ aa—. muomﬁu ﬂwonmnnwnw an—v m.—,nm..-.— S 3

- In welcher Beziehung steht der cinz
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Es gibt verschiedene Systematisierungsversuche fiir Menschenbilder (einen
Uberblick gibt z.B. LILGE, 1981). Oft zitiert ist MCGREGORSs (1973) einfache
Gegeniiberstellung von zwei Menschenbildern, die er ,,Theorie X* und ,,Theo-
ric Y“ nennt. Sie bezichen sich auf grundlegende Ansichten von Vorgesetzten
dariiber, wic Mitarbeiter zu filhren und zu lenken seien (vgl. Abb. 2).

Theorie X {traditionell)

1. Der Durchschnittsmensch hat eine angeborene Abneigung gegen Arbeit und versucht,
jihr aus dem Weg zu gehen, wo er kann,

2. Weil der Mensch durch Arbeitsuniust gekennzeichnet ist, mufi er zumeist gezwungen,
gelenkt, gefiihrt und mit Strafe bedroht werden, um ihn mit Nachdruck dazu zu bewe-
gen, das vom Unternehmen gesetzte Soll zu erreichen.

3. Der Durchschnittsmensch zieht es vor, an die Hand genommen zu werden, machie sich
vor Verantwortung dricken, besitzt verhaltnisménig wenig Ehrgeiz und ist vor allem auf
Sicherheit aus.

THEORIE ¥ (McGREGORS eigenes MB)

1. Die Verausgabung durch kirperliche und geistige Anstrengung baim Arbeiten kann als
ebenso natiirlich gelten wie Spiel ocder Ruha.,
2. Von anderen liberwacht und mit Sirafe bedroht werden ist nicht das einzige Mittel, je-

. manden zu bewegen, sich fir die Ziele des Unternehmens einzusetzen. Zugunsten von
Zielen, denen er sich verptiichiet fihit, wird sich der Mensch der Selbstdisziplin und

Selbstkontrolle unterwerfen.

3. Der Durchschnittsmensch lernt, unter geeigneten Badingungen Verantwortung nicht nur
zu Ubernehmen, sondern sogar zu suchen.

4. Die Antage zu einem verhdltnismafig hohen Grad von Vorsteltungskraft, Urtedlsverma-

gen und Erfindungsgabe fir die Lésung organisatorischer Probleme ist in der Bevilke-
rung weit verbraitet und nicht nur hier und da anzutreflen.

5. Unter den Bedingungen des modemen industriellen Lebens ist das Vermagen an Ver-
standeskraften, (ber das der Durchschnittsmensch verflgt, nur zum Toil genutzt.

Abbildung 2 Zwci unterschiedliche Ansichten (Menschenbilder) in Hinsicht auf
Fiihrung und Lenkung von Mitarbeitern (MCGREGOR,
1973,47£;61£)

Eine andere vielzitierte (z.B. WUNDERER/GRUNWALD, 1980; STAEHLE, 1990)
Systematisierung von Menschenbildern und deren Konsequenzen fur Manage-
ment und Organisation hat SCHEIN (1974) vorgelegt (vgl. Abb. 3):
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Wenn-Komponente Dann-Ko! WEINERT (1984) hat erste Ergebnisse einer empirischen Uberprifung von bestehenden, un-
mponente terscheidbaren Menschenbildern bei Vorgesetzten (Meistern) vorgelegt: Wenn auch die Er-
Menschenbild  Merkmale i gebnisse mit grofBter Vorsicht zu interpretieren sind {die 135 itemns tiber die Natur des Men-
Konsequenzen fiir Management schen wurden mit 37 BWL-Stadenten emtwickelt, diec Daten ausschlieBlich bei 293 Meistern
und Organisation und Vorarbeitern erhoben, und die extrahierten Faktoren haben eine niedrige Kommunalitit),
1 i _ s N seien sie hier als Beispiel eines Versuchs der empirischen Erfassung von Menschenbildern
(1) rational Ist n erster Linie durch monetare . . sitiert: P P
€conomic  Anreize motiviert; ist passi Pior Management-Funidionen: o
man wird von der O_‘m_m:__mmaoz Iv E....“_ T_m:m:..oamamﬁ.mas. Mativiaren, - Es gibt zwei Gruppen von Menschenbildern: eine deutlich positive und eine negarive (damit
{rational liert, motiviert und rczzo_:m::w:m_wn.n._.m xo:m.%__m-.m:. Organisation und de- werden 40 % der statistischen Varianz erklzrt).
b - - o ; ren i im Mi . . . .
M”MMW_._.__ mm“_r_:_m sind irrational und diirfen  sie :E.M.M:Mpw_mm%m__wj_ﬂ_m_ﬂm_ﬂ_sm.m - Die Meister und Vorarbeiter besaBen ein insgesamt erschreckend negatives Menschenbild!
n i ; - , irrationale Ge- , L - . . .
Mensch) m%._ m.::ﬁﬂmmz E»_o:m_mq egaisti- fihle zu nautralisieren und zu kon- — Es bestanden deutliche positive Zusammenhiinge zwischen Ausbildungsniveau und Men-
nahmen nhww.._.wnhoﬂw__wm_nm-m: —An-  ftrollieren schenbild und zwischen Positionscbene und Menschenbild,
vgl. Agb. 2
! FEine auf dieser Untersuchung aufbauende weitere vorliufipe Studie (SCHALLBERGER, 1990)
(2) sociaf ist in erster Linie durch sozials B zum Menschenbild bei 147 Fiihrungskriiften des Einzelhandels, Krankenhausschwestern und
man diirfnisse metiviert; als Fol mm e~ Manager ist Mittier zwischen Unter- Krankenpflegern und Erwachsenenbildnern identifizierte jewsils unterschiedliche Menschen-
(sozialer  Sinnenticerung de; oige der gebenen und Vorgesatzten, zeigt bilder bei den drei Gruppen
Mensch)  tailung, Spericisio Arbeit (Arbeits-  Verstandnis und Sympathien fur .
g, %o N.N_._M__.__m_mE:mv wirdinden  Gefilhle und Bediirfnisse dar Mitar- — , .
plats mﬁmmnum:ﬁm_._m”:mﬂ Arbeits-  beiter; die Bedirinisse nach Aner- Die ,Richtigkeit” des Menschenbildes ist schwer zu tiberpriifen; ¢s wird oft nach
wiret starker durch am_um mwum_w_mm_.__._nﬂwq “_S::..._.um. 2ugehdrigkeitsgefihl und dem Prinzip der sich selbst erfiillenden Prophezeiung jeweils bestitigt: Der
fmen seiner Arbeitsgruppe als durch MMM__”E“_J ussen befriedigt werder; Manager, der seine Mitarbeiter fiir grundsitzlich arbeitsfreudig und selbstbe-
m_% Anreize und Kontrolien des Ma- mﬁcuuww“m_hw%wmﬁmﬁﬂwwﬂﬁr stimmt hiilt, wird ihnen z.B. groBe Entscheidungsspielriume lassen und damit
mmw.wmauﬂmm %quﬁ_aﬁﬂ derVorge-  die Stalle individuelier traten deren Arbeitsfreude und Selbstbestimmung stirken — also sein Menschenbild
das Bedirfnis :MM._ NMM_MM. ki dadurch bestiitigt bekommen. Der Vorgesctzte, der Mitarbeiter als grundsatzlich
und die sozialen mmac::_.mm_wzumw eher freizeitorientiert und unselbstindig einschitzt, mag entsprechende Vorkeh-
Mitarbeiter befriedigt rungen, Kontrollen und strikte Zielvorgaben eintichten und dann bestatigt be-
(3) self- menschii kommen, daB die Mitarbeiter ,blau machen® oder keine eigenen Entscheidun-
n i H e . .
actualizing sich wmm__mww _ﬂmwmcnn._mmm lassen Manager ist Katalysator und Férde- gen treffen konnen, wenn er selbst einmal krank ist etc.
rchie anordnen; er P .
man ; ; er rer {nich - . . ; . S . .
(sich selbst MWE nach weilgehender Autono- _me. _Mq mwd_wmﬁﬂmwnma xoaa_: Aspekte meines eigenen Menschenbildes schildere ich in Abschnitt 3.2: Eigener
verwirkli- wmmaﬂﬂmk:muzmsmﬁx% am Ar- Amis-Autoritit N:._umn:_“n_»ﬂ_”mhmﬂ Orientierungsrahmen: aufgabenorientiertes Personalwesen.
chender  vation yng Mwﬁw_«m. _%_..om__m_._um.-loza Ubergang von extrinsischer zu in-
Mensch)  keinen notwendigen xo_._a.ﬂ Mﬂm_g “n__._ Mwwnw:m_. Motivation (vg. hierzu
schen Selbstverwirkdichung 1nd org. -
Ziglarreichung: Annahme n der
| Theorie Y (vgl. Abb. 2)
(4) complex erist 4
auBerst wandlungsfahio. di
man Hisrarchie dor Bed ..::oﬂmz.m. die  Manager ist ein Diagnostiker; er
na#!:v_@sm.. hierzu 112.2.1) un $ﬂmmq%”mﬁn_. muB Unterschiede sehen kénnen
enach)  w Y " em und mus sein ei -
:mw..__wn,m.__u%ﬂﬂm_”nﬁ_wumr M:u__nm_— riieran xm:...w_._mem mﬂm_ MMﬁ_M”ﬂﬂ.Mw
- r O - s . \ N
ansstrukiur, seine Motive xw.._-“_w_ sellrichtige Organisation
N unterschiedlichen Systemen oder
Subsystamen verschieder: sein

Abbildung 3 Vier Menschenbilder und die Ablei
SCHEIN (1974)
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3.1 Einige Bet :
Me .wm n:Mﬂn achtungsweisen des arbeitenden

Ve ; .
j rschiedene Thesen iiber das Verhalten von Menschen in Unternehmen, bzw.

cingeteilt werden (MArCcH/SiMON 1976):

1 o .o o .
9 mwmﬂﬂwm”onﬁﬂﬂ:%\%&m\ als passive Instrumene, die Arbeiten verrichten, An-
oy oneen MMMWMHM”_HMWMHQ w.m_.:w Aktionen initiieren und keinen Fin-

ung im Betrieb ausiiben. Dj i in-

, Nw:.wa.:m:n Betrachtung“ der Menschen im Betrieb mnrwun_ﬂw i auch

. Hn E) I3 - - )
D N=Mnmmﬂwmﬂosm.h5hww:m&mw }.Eww: Einstellungen, Werte und Ziele; sie miis-
! tin die Organisation und zur Leistung innerhalb an Organi-

vationale Betrachtungsweise gZenannt,

. Die O 17r7) irgii
Die C _“MMMWMMM,.NSEWHEQQ als Entscheidungsiriiger und Problemiciser. Waht-
en¥prozesse stehen im Mittelpunkt bei der Erklirung des

Verhaltens in Orpanisati
ganisationen, M i -
als ,Koalitionsmodell“. an bezeichnet diese Betrachtungsweise auch

3.11 Die instrumentelie Betrachtungsweise

gungen wurden dagegen weni
& d ] . ger belohnt*, Leistun
ensum dafiir mit drastischen mE:anEogena_:wﬁnmnﬁWm:mﬂm mMﬂMEM%
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Lohn A
(DM /h)

¥ Leistung (x):
(Stck/h)

geplantes ,,Pensum”

Abbildung 4 Schema des Differentialstiicklohns bei TAYLOR

Pensumlohnsysteme erleben iibrigens eine Renaissance: verschiedene grofie
Unternehmen haben sie in abgefinderter Form wieder eingefiihrt, um insbeson-
dere hohe und gleichmiiBige Maschinenauslastungen zu erreichen (vgl.

Abschn. 4.1.1.1).

3.1.2 Die motivationale Betrachtungsweise

Zum Teil funktionierte das System des ,Taylorismus* picht so, wie man es er-
wartet hatte. Die Menschen in den Organisationen haben eben individuelle, un-

terschiedliche Motive (vgl. hierzu Abschn. 2.2.1).
Zentrale Fragen bei der motivationalen Betrachtung sind deshalb:

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

- Wie konnen diese Motivationsfaktoren — wenn iiberhaupt — durch die Orga-
nisation beeinfluBt/beriicksichtigt werden?

Unter diesem Ansatz ist auch die sogenannte Human-Relations-Bewegung ein-

zuordnen.

Man bezeichnet damit ,einen spezifischen historischen Ansatz in der amerikani-
schen Betriebspsychologie bzw. Betriebssoziologie mit einer bestimmten inhalt-
licken und methodischen Forschungsausrichtung sowie ciner bestimmten welt-
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anschaulich-philosophisch,
1010). pischen Grundhaltung® (OeTreRLi, 1975, Sp. 1004—

Der Ans: 5] i
saiz grundet sich auf Untersuchungen in den Hawthorne-Werken der

Western-Electric- i
ectric-Company, beginnend 1924, Ab 1927 werden diese Untersu-

chungen von den Har
d vard-Professo
senschaftlich betreut. ren E. MAYO und ROETHLISBERGER wis-

Nachdem man 5 : .
:Ea..mnEn&mnrMﬂHWM”MMHm wirkungen unterschiedlicher Beleuchtung sowie
messen wollte und dabej Nmn_cummn und Arbeitszeiten auf die Arbeitsleistun
te und untersuchte ENM_ M%MM_W@“M@ ﬂ_mcmm_u_m: Ergebnisse heraustand m:&mowm
auf die m i ystematisch andere, nimlich soziale Einfluf
msmnE_nrm Arbeitsleistung: die Auswirkungen des mcﬂ.ﬂ:ﬂmﬂwﬂﬂﬁw

- Als Methoden wurden di

- die Beobachtun,
Is Fragebogen und mittels Interview) angcwendet *

W_MHHMMMMWMEN_J?:%E_OmnwEmnrm Grundhaitung kang
ren: konfliktfreies Betriebsklima; die Meinung, daf eine héhere Ar
; , eine hihere Ar-

Ttszufri C
_vm ts h—_gmn—_m_ﬂ: _—,A”__ 1 _—:. er ne W,:M@ mﬁ

h : -
andlung der Mitarbeiter positiv fiir den Betrieb auswirken wird
rd.

man mit den Begriffen

3.1.3 Der arbeitende Mensch als Nommaosmn_:m:aa

Nﬁo Oamm.b.uwmaos wird als politische Koal
NMH.:.S&E.o:n.: organisiert sind (Kups
Ko Ec:ﬂ.Eﬁm__mno_. gelten solche Person,
iche >ncw_ﬂ=mrann Kunden, Steuerbehg
mcht als vorgegeben b

zen individuelle Zjele und MMMM:HM Mo y
handlungsproze fes; Dabei auftr, y
Oﬂwﬁnnﬂn_g werden (jb b
m_m.n—.mmn___:._mc.. Beregelt

ition von Individuen begriffen. die in
CH/MARR, 1975, §, mu.wﬂhmwm&. Als
engruppen wie z.B. Manager, gewerb-
a_dn: usw. Die .Oamm_ummnonmmmm_n wer-
emn die Organisationsmitglieder besit-
%_:Ebmﬁ.nﬁ in einem umfassenden Ver-
o ot e —Anw.bm-_aw zwischen Individual- bzw.
monetare als auch nichtmonetire Aus-

Erforderlich ist 4 i
schen emnach eine ausgeglichene , Bitanz (MORIN, 1974), etwa zwi-
[ St =~ T————
“amen —————— ] Haben
- Miihseligkeit, Monotoni Lohn:
X * onie
- Freiheitsberaubun - Arbeit selb:
- Freihe g selbst
“_on:mnq Sozialstams - wwﬁﬁmczn mit Kollegen
5W, - Prestige
- Reisen
-~ Macht
- komfortabler Lebensstil
T

Den theoretischen Bezugsrahmen fiir solche Verhandlungsprozesse bildet die
sogenannte Anreiz-Beitrags-Theorie (ENDE, 1982). Eine ihrer Grundaussagen:

Ausgewogene Anreize und Beitriige sind ausschlaggebend fiir Eintritts- und
Austrittsentscheidungen von Organisationsteilnehmern.

Unter Anreizen versteht man materielle (Entgelt u.a.) und immaterielle Leistun-
gen der Organisation (z.B. das Image des Unternehmens, das gute Betriebskli-
ma, hohe Wertschitzung der Kollegen etc.), die der Bediirfnisbefriedigung die-
nen. Die individuelle Bewertung der Anreize kann durch ,Uberzeugungseinfliis-
se verindert werden. Unter Beitrigen kann man die erwarteten Leistungen
oder die Rollenkonformitit* verstehen, Thr Wert wird iiber ~Opportunititsko-
sten”, d.h. den Nutzenentgang alternativer Handlungsmdglichkeiten ermitteft.
Mit anderen Worten: Der Beitrag, den ich fiir die Organisation leiste, ist so hoch
wie der Nutzenwert derjenigen Handlung(en) (z.B. etwas anderes arbeiten), auf

die ich verzichte.
Hauptaufgabe des Personalmanagements ist demnach, die Anreiz-Beitrags-
Struktur zu harmonisieren (vgl. Abb. 3).

Gestaltung giner ausgewogenen Anraiz-Beitrags-Struktur
Beitragsbezogene Anreizbezogene Konflikthandhabung
Aufgaben Aufgaben
Personalbedarfs- Vermittlung des Handhabung intra-
ermittiung Anreizsystemns an individueller

dle Limweit Konflikie
(Personalwerbung}
Personalauswahl Gestaltung des Handhabung inter-
und Anpassung des Anreizsysiems individualler
Arbeitsangebots Konfiikte
an den Beitragsbedarf
Mitwirkung an der {Werbung um rollen- Handhaburng von
Beitragsfestiegung konformaes Verhalten) Gruppenkonfiikten
- Materielle Anreize
- Aulsliegsanreize
- Soziale Anreize

Abbildung 5 Aufgabenbereiche der Personalwirtschaft gemab Amnreiz-Beitrags-
Theorie (HEINEN, 1985, 5. 546)

Nur andeutungsweise sei auf einige Probleme im Zusammenhang mit diesem

theoretischen Bezugsrahmen fiir das Personalmanagement hingewiesen.

- Es ist oft schwer oder gar nicht vorab zu bestimmen, ob ein Geschehnis in der
Organisation fiir die einzelnen Menschen Anrcize oder Beitrige darstellen:
der angekiindigte Betriebsausflug mag z.B. als Beitrag gedacht sein, von vie-
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len ab dingli i
Omwm“. Mm.mmh_fwm“._%ﬂa.mm:m__mrm <w€m_nrn==m. also Beitrag, empfunden werden
TDEIL an einem interessanten Projekt kénnte als solche ?nm,c..

hangig von damit verb
undenen materi ; A
stuft werden, atericllen Vorteilen) schon als Anreiz emge-

_ s . . I
EM_M h__w hﬂﬂﬂﬂﬁﬂnﬁwﬂ@%n Zﬁw:orwn:w, und Bediirfnisausgleichs-Annah-

. arungen fiir menschliche Arbeit in Oreanisati ?
bestehen Zweifel an solchen utilitaristischen Theorien chrrmw:wm%m_mwms. =

~ Selbst w ich dj .
fiir das %.Mﬂwwnnﬂm MMM Zcmﬁ_n.w.:.;no:a als realititsnah erweisen wiirde, ist die
geben, daB proBe Teile dot My e r HOtWendige Voraussetzung kaum ge-
Zeit komet e € der H.,.Eﬂm_.cn:o;ormm ungefihr gleiche und iiber die
ante Nutzeneinschitzungen bzw, Ny tzenfunktionen hitten

u ’“ L] * »
Eigener Orientierungsrahmen: aufgabenorientiertes

Personalwesen

Ich stiitze mich in diesem Abschnit

PINGER (1972, 1977, 1979). t nsbesondere auf die Arbeiten von J. Kot

U.m Hauptaufgabe des Personalmanagements Ist

= an den ldeen und Pidnen der 0O isati
rganisation i -
Wwissenschaftfich fundiert mitzuarbeiten ::nm:—:.duo_on_mnz und sozial-

fn.mmonc..nsnmam
lisioren,. mﬁmz::uno_.vm_.mozm_-:an Arbeitsverfassung zu rea-

Es geht also i i

teri :-:mz:.i_“.“mm__mn M. HMW.HEE.W bzw. Korrektur ciner einseitig 6konomisch-ma-
dem Ziel, daf wir mor g onent Betrachtungsweise des ,Faktors Arbeit’, mit
kann vor allem durch &nn_uu—mnamm n n._ns Organisationen arbeiten konnen. Dies
umgehens in den Organi ewuBte Mitgestaltung der Regeln des Miteinander-
durch die Gestaltung Mm”.WMMMMM Awnnmosu?nn.?mm::@ erreicht werden und
EEwEnﬂdam bzw. >~c&$¢n&w$:~”@¢ﬂnﬂﬂﬂwﬂw Organisation selbst (Arbeits-

den ausfiihrtich iry Abschnitt 11 1: mommaﬁwnmmm:uw e beitsverfassung wer-

charakterisiert,
KoLBINGER bezeichnet diesen Ansatz als stilth

entscheidup thearetischen. Dic mEv:n:srllolcﬁmEE im Gegensatz zum

und Fi = g-als Entsprech :
orm Amndwﬁc manifestiere sich in ciner maﬁ_uwmonwa”“mhwswwm=m<ﬁnﬂ

mmwm:q.mﬁuw}mmoﬁmnosn .
ganisation), ) und ?Um:me_ﬂ.mmmﬂsm (Aufgabengestaltung, Arbeitsor-

Von Wissenschaft und Praxis wi it einige
dt \ Wwird seit einigen Jahren in unzihli i
wuBte Entwicklung und Pflege der Unternchmenskultur wnmm””m”“m%mw

-
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BERGER, 1990; JELINEK/SMIRCICH/HIRsCH, 1983; SCHEIN, 1985; DULFER,
1988). Im hier vertretenen stiltheoretischen Ansatz mit seiner Forderung, die
Personalverfassung und die Arbeitsverfassung bewuBt ideell zu gestalien und
aufeinander abzustimmen, finden wir eine Grundlage fiir die Entwicklung von

Unternehmenskultur.

In Anlehnung an KOLBINGER (und natiirlich viele andere, vgl. die umfangreiche
Literatur zum Thema ,Menschengerechte Arbeit, z. B. VOLPERT, 1990) gehe

ich von folgenden Grundiiberzeu, en aus:

- Der Mensch kann und will sein Handeln — trotz aller kultureller und verer-
bungsmiBiger Einschrinkungen — im Prinzip selbst bestimmen.

Der Mensch will arbeiten, Die positiven Antriebskriifte miissen in der Arbeit
und im Beruf griinden.

Der Mensch ist im wesentlichen ein entwicklungsfihiges, mit extrem hohen
Fihigkeitspotentialen ausgestattetes Geistwesen (vgl. hierzu z.B. SUCHANT-
KE, 1985), das sich in geselliger Arbeit an sinnhaften bzw. gestalthaften Ar-
beitsvollziigen selbst verwirklicht.

Selbstverwirklichung setzt Selbsterkenntnis voraus. Selbsterkenntnis gewin-
nen wir, indem wir uns in den Folgen unseres Tuns, also auch unserer berufli-

chen Arbeit, erkennen.

Im Zentrum des Personalmanagements steht deshalb die Aufgabe.  Die Auf-
gabe ... ist ... der personal erlebte, gestali- oder sinngeprigte Vollendungsbei-
trag ... (innerhalb) sozialer Leistungsgebilde” (KOLBINGER, 1979, 8. 134),

.Was tritft am ehesten zu: Empfinden Sie Thre Arbeit als schwerc Last, notwendiges Ubel ...
wurde eine reprisentative Stichprobe von Berufsiitigen in der BRD gefragt (NOELLE-
NEUMANN/STROMPEL, 1984). Die Antwortverteilung in Prozent gibt Abb. 6 wieder.

Was trifft am ehesten zu:
Empfinden Sie thre Arbeit als schwere Last -— notwendiges Ubel ...
1981 (in%)
Berufstatige Angestelite
schwere Last 1 1
notwendiges Ubet 14 12
Muglichkaeil, Geld zu verdienen 34 37
Befriedigende Tatigkeit 29 30
Erfiillung einer Aufgabe 17 16
weiB nicht -] 5

Abbildung 6 Ergebnisse einer repriisentativen Befragung von Berufstiitigen zur
Arbeit (NOELLE-NEUMANN/STRUMPEL , 1984)
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Nur 29% der Befragten empiinden also in der Arbcip eine befriedigende Titigkeit und noch

weniger, 17%, die Erfiillung einer Aufgabe, Fiir das Personalmanagement gibt es demnach
noch genug zu wn!

senschaftler an s0g. .schwarzen Programmen* von Cw-ZEEnQ.::n:E:mg mit, die so mmr.n..B
sind, daB nicht einmal die Wissenschaftler selbst wissen diirfen, woran genau sie arbeiten

Im Gegensatz zur analytischen Zerlegung der Arbeit in schnell anlernbare und
monoton sich wiederholende Einzelelemente im Sinne F. w. TAYLORs (1856—
1915) ,.Principles of Scientific Management* (vgl, Abschp, 1.2), ist die Aufgabe
vor allem durch die Idee der Ganzheit charakierisiert:

‘ Das Ganze mup fiir den Arbeitendan erkennbar sejn. L

Dabei sind Abstufungen denkbar:

- Stufen der Produktganzheit:
Herstellung ganzer Produkte (oberste Stufe der Ganzheit) oder von Produkt-
teilen.

- Stufen der Vollstindigkeit eines Arbeitsablaufs:
Abgeschlossene Teilaufgaben (z. B, Fertigung eines GroBstiickes) bis hin zum
Arbeitselement (»Ergreifen, Biicken . )

-~ Stufen der zeitlichen Ganzheit:
Es gibt agm:nmm?wuinmwmam;Emmm: bew. sind Zyklusmindestzeiten zu beach-

ten, d.h. die Zeitspanne, nach der die gleiche Titigkeit wieder beginnt, darf
uicht zu kurz seip,

Auf dieser Grundlage bayen bestimmte normativ-werthafie Gestaltungsempfeh-
lungen fiir das Personal management auf, wic 7. B,

- die Arbeitsidee hat Vorrang vor dem Arbeitseinkommen (vgl. Abschn. 11 2),
=~ die Individualit;it hat Vorrang vor dem Kollektiv,

=~ Betonung der kleinen Gemeinschaft,

- lebendige Rhythmen statt starrer Taktzeiten.

II. TEIL

Die aktive Mitgestaltung
der Sozialverfassung

als originare Aufgahe des
Personalmanagements




1 Sozialverfassung

Unter dem Begriff Unternchmensverfassung, will ich alle grundlegenden und
cher langfristig gedachten Regelungen fiir das Zusammenwirken innerhalb von
Organisationen und zwischen der Organisation und ihrem Umfeld (z.B. Kun-
den, Glaubigern etc.) verstehen (vgl. auch CHMIELEWICZ, 1980a). Sie sind teil-
weise gesetzlich vorgegeben, teilweise regelbar: Vorgaben existieren z.B. in
Form von gesellschaftsrechtlichen Vorschriften (Aktiengesetz), Mitwirkungs-
rechten der Arbeitnehmer (Mithestimmungsgesetz), Steuerrecht (regelt Ver-
pflichtungen einzelner Organisationen gegeniiber iibergeordneten Organisatio-
nen), Arbeitnehmerschutzrechten (Kiindigungsschutzgesetz) usw.

In Tarifvertrigen werden zusitzliche Unternehmensverfassungsfragen in Ver-
handlungsprozessen zwischen Arbeitgeber- und Arbeitnehmervertretungen ge-
regelt. Selbstverstindlich fallen die iiblicherweise in sog. Manteltarifvertragen
{neben den Entgelt- oder Lohn- und/oder Gehaltstarifvertriigen) enthaltenen
Inhalte wie z.B. Arbeitszeit, Grundsitze der Entgeltzahlung oder der Beendi-
gung des Arbeitsverhillinisses unter den oben charakterisierten Begriff der Un-
ternchmensverfassung.

Dariiber hinaus wird in der Praxis die Unternehmensverfassung durch Betriebs-
vereinbarungen zwischen Organisationsleitung und Arheitnehmervertretungen,
durch Satzungen, Geschiftsordnungen und nicht zuletzt durch nicht formalisier-
te praktische Ubung oder Tradition gestattet. Abbildung 7 stellt die Ausfithrun-
gen noch einmal schematisch dar.

Unternehmensverfassung:
Grundiegende und langfristige Regelungen fir das Zusammenwirken
in und zwischen Organisationen

vargegeben verhandelbar frei regelbar
Gesstze Tarifveririge Geschiaftsordnungen
Betriebsvereinbarungen Satzungen
praktische Ubung

Abbildung 7 Freiheitsgrade von Bestandteilen der Untermehmensverfassung

Konkret inhaltlich handelt es sich im wesentlichen um die Verteilung von Verfi-
gungsrechten und Verfiigungspflichten (CHMIELEWICZ, 1981). Dabei kann man
wieder systematisch gliedern (Picor, 1981) in Koordinationsrechte/-pflichten
(wer darf wem welche Arbeitsanweisungen geben), Aneignungsrechte/-pflichten
(welche Teile der Wertschopfung stehen welchen Organisationsmitgliedern zu?)
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" . .
summte Mitarheitergruppen (z.B. Kapitaleigner, Angestellte etc)) oder be

stimmte Gremien (z. B, i
prise ( Aufsichtsrat, Vorstand, PartnerschaftsausschuB etc.; vgl.

_:.:m: der Csﬂmqsngmsw,\m:mwmc:@“
Verteilung von <m1mn::mm3n£m:...-na_n:.m:

Sozialverfassung 43

xooam_._mao:mqmn:”m?%mnzm: Einzemne
>=Qm:c:am_.mn:_m\-u=_.n£m: fiir Gruppen
<m3camE:uman:6\-E__n:ﬁ.: Gremien L

Abbildung 8 Hauptinhalte von C:ﬂmasmgnﬁqnlmmmzsmg

Wi .
h Mqﬂnm.._ﬁu M“M_ %Mﬂmﬂmgobmﬁlm%:zm das Zusammenwirken sowohi der Ak-
e s b cmm n_wENmFmb Organisationen selbst als auch dasjenige zwischen

eld umfaft, wie oben ausgefiihrt, sind fiir das Personalmana-

nnere o

ﬁ.:mzswﬂ.nu:mswww_ MMQ_ES% der Unternehmensverfassung nenne ich in Uber-
rungs-, Wcoam:m:onm-umﬁzmmx (1979) Sozialverfassung. Dicjenigen VerauBe-
Ordnung der Organi m...:a ._u»:n_.mm::mﬂmnrﬁ und -pflichten, die diese innere
sung genannt; die G. " H_c nemitglieder selbst betreffen, werden Personalverfas-
fassun >&c.“_a csta E:.m der \.#3@: selbst ist Gegenstand der Arbeitsver-
I g. lldung 9 zeigt die begrifflichen N:mEdEmnum:mm im Uberblick.

WMM Ma:wnnﬁo: Ausgestaltungen der Soz;
ozial- und Wirtschaftsgeschichre verkniipft (KoLBINGER, 1972

_ Untemehmensverfassung _

>

\nnenbaziehungen AuBenbeziehungen
_\ mou_m_.a;mmmcsu\_
r _
Personalverfassung 4 _ Arbeitsvertassung _
- VarduBerungsrechie/-pflichten _l Arbeitsstrukturierung
(Arbeitsgestaltung)

(z.B. Eigentum an den
Produktionsmitteln)

- Kaordinationsrechte/-pflichten
(z.B. innerbetriebliche
Entscheidungsstruktur}

- Aneignungsrechte/-pflichten
{z.B. Verteilung der Wertschdpfung)

Abbhildung 9 Personal- und Arbeitsverfassung als Teile der Sozialverfassung bzw.
der Uniernehmensverfassung

tralisieren”, d.h. aus der Alleinverfiigungskompetenz der Eigentiimer zu be-
freien und es dauerhaft den Unternehmenszielen zur Verfiigung zu stellen: z. B.
die gewerblichen Stiftungen (BRANDMULLER, 1988; das neue Unternehmen
2/89). Die Stiftung entsteht durch cin genchmigungspflichtiges Stiftungsge-
schift, das im wesentlichen die Stiffungszwecke, die Stiftungsorgane sowie die
Vermigensausstattung der Stiftung, aus deren Ertragen die Stiftungszwecke zu
erfiillen sind, regelt. Berithmtes Pionierbeispiel ist die Carl-Zeiss-Stiftung, die

1889 von Ernst Abbé gegriindet wurde.

Mit einer solchen Regelung wird u.a. verhindert, daB ein Unternehmen und des-
sen Mitarbeiter, die oft Gber Jahrzehnte mitgearbeitet haben, von Zufallen einer
Erbfolge abhiingig werden konnen {(BRANDMULLER, 1988, 8, 33).

Die Gestaltung der Koordinationsrechte/-pflichten und der Aneignungsrechte/-
pflichten wird in den Abschnitten I13:  Gestaltung der Koordinations- und Ent-
scheidungsstrukturen“ und I1.4: ,Gestaltung des Entgeltsystems*® ausfiihrlicher
behandelt. Die Gestaltung der Arbeitsverfassung (Arbeitsstrukturierung) ist Ge-
genstand des folgenden Abschnitts I1.2.
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che und ;
Aufgabengestaltung motivierende

2.1 mvm..mw.-:o_-rmmgma..._m..:n_.__ﬁz der Arbeit

Die Antwort auf die Fr.
N age, unte: 5 . . -
keitsférderlich ist, hangt Wmﬁn:dr MM“MM:MW m.“w: mﬁm.an_m_._ eine Arbeit personlich-

hen (z.B. Weisheit*, _Rej 9. ¢ als mmﬂioﬁcsmmmmn_o ciner Personlichkeit anse-
.Wohlhabenheit* M:,U Y mﬂm > »Entwicklung”, ,Giite*, , Einflu*, , Gesundheit*,
schlieBend und fij _w . ﬂ,m.oEmnES:mmoanw:n:wm:., kann sicher micht ab-

I alle verbindlich definiert und charakterisiert werden. Hier

.%Manm a_mbma _.o&m:nr bestimmte Sichtweisen, Fa
ema personlichkeitsfrderliche Arbeit am_.mowﬂn_
Personlichkeitsférderlichke; i
: eit fi sich in ej i i
wissenschattiton 5 Lohk :-w ﬁm%_. sich in einem Teil der ergonomisch-arbeits-

a.&. menschengerechte Arbeitsg
licht,

cetten oder Ausschnitte zum
It.

OHMERT, 1983) als oberste Bewcrtungscbene
estaltungsmaBnahmen, wie Abb. 10 veranschau-

Unterebenen mégliche Kriferien
{Bcispicle)

Persinlichkeitsforderlichkeit der Arbeit 43

Weiterentwicklung ausgewihite + Zeitanteil fiir
Erhaltung Féhigkeiten - selbsistindipe
I w=nwEEE_m m..um el - A._.ﬁmunnmuﬁﬁ
instellungen lerrichtungen

tgungen
+ MAK - Werte
+ BK - Werte
. + Unfille
o+ n”ni.”m.ﬁrnmuwa Ausfiihr
Ausfibrbackrit Darkeit,
I —— >=mmwuwmm_wlﬂmﬂ . + anthropometr. N
tr. Nonmen
ﬁ zuverlissige Ausfiihrbar- + sion cho - physio-
keit micht gewahrleistet Emﬁmnﬂnﬁzgﬂﬂﬁ

MAK = .
max. szwﬁnngmo? BK = Berfskrankheiten

Abbildung 10 1@..&%%#&3@&9.:&—%&”

ergonomische Arbeitsgestalt 13 oberste Bewcrtungsebene fiix

ung (ROHMERT, 1983, 5. 67)

In dhnlicher Weise sehen auch arbeitspsychologisch orientierte Beitrage (z.B.
ULicH/TrROY/ALIOTH, 1989) die Personlichkeitsforderlichkeit als notwendige
Bedingung fiir ,,menschengerechte (humane) Arbeit“ an (vgl. Abb. 11).

Menschengerecht ist eine Arbeit, weiche

- die psycho-physische Gesundheit nicht schadigi

- das psycho-soziale Wohlbefinden nicht beeintrdchtigt

- den Bediirfnissen und Qualifikationen des Arbeitenden entspricht

- individuelle und kollektive EinfluBnahme aut Arbeitsbedingungen und Arbeitssysteme
ermbglicht

- durch Potentialentfaltung und Férderung der Kompetenzen zur Persénlichkeitsent-
wicklung beitragt.

Abbildung 11 Bedingungen menschengerechter Arbeit aus arbeitspsychologischer
Sicht (ULICH/TROY /ALIOTH, 1989)

Viele neuere arbeitspsychologische Beitriige zum Thema persnlichkeitsforder-
liche Arbeit basieren auf dem Handlungsregulationskonzept (LEONTIEW:
RUBINSTEIN; HACKER; VOLPERT). Die — fast selbstverstandliche — Grund-
annahme ist, dafl ,der Mensch ein arbeitendes gesellschaftliches Wesen ist, das
sich in der Arbeit und durch die Arbeit selbst entwickelt. Menschliches Handeln
erfolgt immer bewuBt und zielgerichtet.* (WACHTER/MODROW-THIEL/ROSS-
MANN, 19803, 284 ).

Die verschiedenen Arbeitsaufgaben stellen unterschiedliche Anforderungen an
den Arbeitenden, sich die (Zwischen-)Ergebnisse der Arbeit vorzustellen und
die dazu notwendigen Vorgehensweisen zu planen. Man spricht von verschiede-
nen Ebenen der Handlungsregulation, die der Komplexitit der Ziele und Pline
entsprechen.

UricH und Mitarbeiter leiten auf handlungstheoretischer Grundlape die Forde-
rung nach Erweiterung von Handlungsspielraumen bet der Arbeit ab, um sie
persontichkeitsforderlicher zu machen:

‘Y Entscheikiungs- und
Kontrollspiirawn
Taligheils-
spigkraum
Inter-
akligns-
elraum

Abbildung 12 Der Handlungsspiclraum nach ALIOTH, zitiert bei NEUBERGER
1985,8.97
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WA CHT mw.\g -
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2.2.1 Ausgewihlte Aspekte fiir das Personalmanagement
relevanter Motivationstheorien

2.2,1.1 Systematischer Uberblick

Motivation (lateinisch movere = bewegen) ist ein theoretischer Begriff, unter
dem man bestimmte Fragestellungen bzw. Erklirungsmuster fiir menschliche
Daseins- und Handlungsweisen zusammenfaBt. Es geht um allgemeine Fragen,

wic zum Beispiel:

- Was veranlaBt einen Z—mnmnrm.u, etwas zu tun, ein anderes zu lassen (,,Beweg-
grinde™)?

- Wie kommt es, daB wir fiir bestimmte Handlungen starke, fiir andere nur
schwache Antriebe feststellen?

- Sind diese Beweggrunde angeboren oder gelernt?

- Werden unsere Handlungen cher vom Denken oder vom Fiihlen bestimmt?

- Was wicderum bestimmt, was wir wollen?
Speziell im Wirtschaftsbereich interessieren zum Beispiel folgende Fragen:

- Wie kann man Menschen dazu bewegen, sich im Sinne der Unternehmenszie-
le zu verhalten?

- Wie ist zu erkliren und welche SchluBfolgerung daraus zu ziehen, dal es un-
terschiedliche innere Neigungen zu bzw. Freude an bestimmten Gruppen ty-
pischer Verhaltensmuster zu geben scheint: etwa was die Leistung an sich, das
Streben nach EinfluBb auf andere oder das Streben nach Anerkennung be-
trifft?

So vielfiltig wie die Fragen, so vielfaltig sind auch die dazu in verschiedenen

Motivationstheorien versuchten Antworten und so ausschnitthaft einseitig leider

auch die Erkldrungen, die sie anbieten!

Zunichst seien die im Zusammenhang mit Motivation viel gebrauchten Begriffe

Wille, Trieb, Begierde, Instinkt und Motiv voneinander abgegrenzt (SUCHANT-

KE, 1985; STEINER, GA 293, 4. Vortrag):

Die umfassendste Deutung hat der Begriff Wille, der in mehr oder weniger be-

wuBten Lebensduferungen als Trieb, Begierde, Instinkt oder Motiv wirksam

wird.

Trieb ist das unbewufite organische Verlangen. Zum Beispiel zeigt der ausge-

trocknete Korper entsprechende physiologische Symptome und fordert , Fliis-

sigkeitszufuhr®.

Der organische Fliissigkeitsmange] wird seelisch als Begierde (Durst) bewuBt.

Sie fiihrt durch unbewufite Instinktreaktionen des Organismus (Trinken, Schluk-
ken von wohlriechendem Wasser, Milch o.a.) zur Triebbefriedigung.
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Assoziationen Whﬂwhwwmnzm Gib positive Anreize: beriick-
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pragte — Assoziationsmuster.
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ten Motivationskonzepte kénnte man — anndherungsweise und aus Griinden
der Ubersichtlichkeit — in fiinf Gruppen einteilen, je nachdem, welcher Haupt-
aspekt im Vordergrund der Betrachtung steht (vgl. Abb. 14). Selbstverstiindlich
lassen sich die Konzepte nicht immer eindeutig zuordnen.

® Bediirfnistheorien der Motivation

Sehr bekannt geworden ist die Theorie von A. H. MAsLOW. In umfangreichen
Beobachtungen kam Maslow zu dem Ergebnis, daB es bestimmte Bedurfniska-
tegorien gibt, die in einem hierarchischen Verhiltnis zueinander stehen: Das je-

weils hhere Motiv wird nur handlungsrelevant, wenn die tiefer licgenden be- /7
friedigt sind. Er unterscheidet dabei zwischen Defizit-Motiven und Wachstums- ./
motiven, Die Dcfizitmotive werden wirksam, wenn ¢ing Abweichung vom Nor-
‘malmaB auftritt. Wird das Bediirfnis befriedigt, so erloscht es. Die Wachstums-
motive nehmen demgegeniiber durch die Befriedigung nicht ab, sondern wach-
F
a Selbst-
verwirkli-
Wachstums: e, Ent-
otive wicklung, Ent-
fallung des eige-
nen Potentials
Ich-Bedlrfnisse, ) i
Ansehen, EinfluB, sekundare Molive
Macht -
Defizitmo- Soziale Bedlrinisse,
tive {werden Anerkennung in der Gruppe,
bei Abweichun- Liebe, Kontakt, Freundschaft
gen vom Nor-
maimanf wirksam)
Sicherheitsbedirfnisse
zukunftsorientiertes Uberlebensbedirfnis J
b
F
Physiologische Bedirfnisse {Grundbe- primare
dirtnisse) Hunger, Durst, Sexualitat ...  ~ \ Motive
¥

Abbildung I5 Die Bediirinispyramide nach A. MASLOW
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sen weiter. Die Bediirfnisk

~ ABbildung 15, ategorien und ihre hierarchische Anordnung zeigt die

® Nuwizen-Erwartungs-Theorie der Motivation

Synon . .
mwnﬂ > %ﬂﬁmﬁﬂ“ﬂ“ w%mr dic Bezeichnungen Erfolgswahrscheinlichkeitstheorie,
die Righper en T Mc:n 0.4, verwendet. Theorien dieser_Gruppe machen
- Richtung ur s_l._,.mmnan _w unserer ﬁmmwmnos von dem Erfolg bzw. Nutzen ger
Wbty Tl .ann abhingig “Sowie von der subjektiv geschitzten
ahy Dot wm&m mit ¢ _M_.....m_m erwaricten Folgen einer Handlung eintreter.
e cispie] geht %:: $0g. ,MiBerfolgsmeider-Erfolgssucher-Motiva-
o thogell” davo mNMm, afl der Erfolgssuchertyp am héchsten motiviert sei,
che Aufgibon, dor eIt mittlerer Erfolgswahrscheinlichkeit gebe, d.h. sol
mnwnma_.nswmm@_mra ) utzen er .rcnr einschiitzt und deren Gelingen (Wahi-
P weder ganz sicher noch ganz unwahrscheinlich erscheinen
-Mc rmr520\>;.zmoz\ﬁr>mm\ho£mrrq 1953).

Eine : . ,
S v Mogel (s Ao i Ve o
ELL HARD, 1976):

Die Motivation fiir Leistungseinsatz (M, ) ist abhiingip von
- d
- non {den) Erwartung(en) eramnrnmamn:wmﬁgw {E)
er (den) Valenz(en) des (der) Ergebnisse(s) Vi) .
jts-

ﬁwﬂn_.n: Zielen oder Konsequenzen bestehen,
ezahlte Stelle erhalten etc,

® Ausgleichstheorie der Modivg fion - D

mmninam:< ..
fiir die ?__Dnmwmwm.muﬂqﬂwm E Clarun von Arbeitszufriedenheit und insbesondere
1980). Zufriedenheit wﬁ_wwmmwmwmw fn.: cssenen” Entgelts herangezogen (MINER,
Verhiltnis von eigener Leistung ::%M.Mwmmn_z dargestellt — dann ein, wenn das

messen bewertet werde; dabej wii amnmcm gewonnenen Ertrag als ange-

gebnis-Relationen anderer Vv .
(ADAMS, 1965; Huseman Eﬁ.ﬁ%ﬁ%ﬁﬁ z.B. Kollegen, beriicksichtigt

m Angemessenheit/Balance v

Leistung im Verhaltnis
zum Ergebnis bai

Leistung im Verhdltnis

2urn Ergebnis bei
Vergleichspersonen

mir selbst

Abbildung 16 Ausgleichstheorie der Motivation

® Lerntheoretische Ansiize der Motivation

Die vierte Gruppe von Motivationstheorien betont den gelernten, assoziativen
oder gewohnheitsmiiligen Zusammenhang zwischen bestimmten Reizen bzw.
Auslésern und bestimmten Handlungen bzw. Reaktionsmustern (Assoziations-
muster). Viele WerbemaBnahmen basieren auf diesem Prinzip, indem sie uns die
angepriesenen Produkte mit anderen uns angenehmen Erscheinungen in Ver-
bindung bringen (assoziieren), etwa mit sympathischen Menschen, schoner Na-

Tur usw.

Soweit dieses Lemen nicht auf Einsicht beruht, sondern sich cher dressurhaft
vollzieht, sollte man geméfB3 unserer Terminologie (s. oben unter 2.2.1.1) ge-
nauer von Begierden bzw. Bedirfnissen und nicht von Motiv sprechen. Dabei
kann man sich die Entstehung von neuen menschlichen Bediirfnissen (Begier-
den) bzw. Motiven z.B. in Analogie an SKINNERS Experimente zum Lernverhal-
ten von Tauben verdeutlichen: diese ,lernen” zum Beispiel ganz neue Bewe-
gungsabliufe (,Tanzen®), indem sie immer dann ¢ine ,,positive Verstarkung® in
Form von Futter erhalten, wenn sie — zunachst zufillis — eine Bewegung in dic
gewiinschte Richtung machen. Wenn regelmiiBig in angenehmen geselligen Si-
tuationen z.B. ein bestimmtes Getrink geboten wird, lernen wir in dhnlicher
Weise das Bediirfnis nach diesem Getrink etc. Statt direkter Verstarkung kann
auch die stellvertretende Verstdrkung wirken: Der jugendliche Raucher empfin-
det evil. ein Stiick Anerkennung, die sein sportlich-anzichendes Werbeplakat-

Vorbild zu genieBen scheint.
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® Handlungsorientierte Motivationstheorie

B%u mwﬂﬂ%n _Mwﬂwvm_uwwa%%wﬂnrﬂzmﬁm Q._m_ Zielgerichtetheit und Sinnhaftigkeit
nenschlichen . mie Soziologe M. WEBER fiih :
e uhrte dazu aus: Mo-
u anﬂwﬂammmmmwﬁwwwaann:mam‘ ém_orm_. dem Handelnden seibst oder dem Be-
St Sinnhafter ,Grund' eines Verhaltens erscheint* (WEBER, 1968,
qu.. mmn maderne Handlungstheorie (v&l. 2.B. HACKER, 1986; VOLPERT,
> FREY/GRELF, 1983) hat diesen Ansatz ausgearbeiter . , .

Heute is i i
: ! M m”__wmw MOMMMﬂMHMWHMn aw_n >_..ca: sinnvoll machte, bei vielen der Uberzengung ge-
der Procains F ehred 2 un mnn_mnq::w der bestehenden Verhiiltnisse, z.B. beziiglich
Zukuntt songern i ot ¢ und _lw:m.es:mn_._»:. in der Riistung usw., micht in eine bessere
Sinnos. Wenn wertroine Sﬂmwﬂngim_wm schlechtere Zukunft fijher., Arbeit wird von daher
son: ety o el .Mom bewuBt, wird dies dumpf erahnt und fihrt zu Ersatzhandhun-
um, e Monehmn o M“ » Streben nach hohem Geldeinkommen etc, Es geht deshalb dar-
iiberbliken o e machen, das zu arbeiten, was sie fiir die Gemeinschaft, die sie
oy ke, als s erachten. HELLPACH machte schon 1922 darauf aufmerksam, dad
er sinnlosen Arbeit in der .m.:a_._mﬁm__ms Produktion damit N:mmEEn:mEr
u l6sen hat: . Jede wirkliche Aufgabe setzt ... einen
in der Ausfiihrung voraus ..., wic er in der moder-
werden kann, weil er das oberste Fertigungsziel, die
er Sticke, gefihrden wiirde

nen Fabriksarbeit gar njche Zugelassen
vollkommene mechanische Gleichheit o

dem cinzelnen Mo \ sw_usﬁn:m:.ﬁm usw, sondern die je eigene und nur von je-
tun, was du fir Jn_._-wmn o leistende Antwort auf die Frage: Kannst du das
h tig héltst, bzw. was du insbesondere fiir andere tun willst?

Eine .C:ﬁiod: solchen sinnmotivierten, i 1
delns ist die moralische Motivation Q,.Crrmmm_w
sﬁ:m:. wird nicht nur von physisch-ko .H.
m..a_nwﬁa:v beeinfluBt, sondern von Vo romg
lisch ,Richtige* oder »Notwendige*, [ | insi

nen aber u iedlic .
n:ﬁ?mn_._a”wn_awmw%mwmuo= Reife-, ) ollkommenheits- oder Entwicklungsgraden
durch Begrifie wie b %_..n r.mb: die moralische Motivation nur unzureichend
hinreichend erklj cdurfnis, Wunsch, Begehren oder Klugheitserwiigungen
eron e werden (vel. auch Brasr, 1986, . 80), und sie geht iiber

gerichteten menschlichen Han-
991a). Was wir tun und arbeiten
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2.3  Arbeitsgestaltungs- und Arbeitsanalyse-Ansiitze

Die Arbeit so zu gestalten, dab sie zur Leistung motiviert, ist zwar ein sehr
wichtiger Gesichtspunkt, aber doch nur einer unter anderen Arbeitsgestaltungs-
aspekten. Bevor ich mich der Frage motivierender Arbeitsgestaltung zuwende,
seien einige Ansitze der Arbeitsgestaltung {englisch: job design) kurz skizziert.
Unterschiedlichen Arbeitsgestaltungskonzepten entsprechen unterschiedliche
Arbeitsanalysekonzepte und -verfahren. Anders herum: Bestimmte Arbeitsana-
lysen fiihren zu entsprechenden Arbeitsgestaltungsschwerpunkten. Deshalb
enthilt dieser Abschnitt auch eine Ubersicht wichtiger Arbeitsanalyscansitze in

groben Ziigen.

2.3.1 Arbeitsgestaltungs-Ansitze

Die nachfelgende Abbildung 17 nenant (in Anlehnung an CAMPION/THAYER,
1987; Campion, 1988) vier Gruppen von Arbeitsgestaltungsansitzen und cha-

rakterisiert sie stichwortartig.

Beazeichnung des Ziel Beispied einer Fragesteiiung

Ansatrex

Hohe Arbeitsmotivation; | Wie kénnte man Gber entsprechen-
de Arbeitsstudien bzw. Arbeitsge-
staltung (z.8. Einbezug in For-
schungsprojekte, praktische Ubun-
gen eic.) die Motivation der Studen-
ten erhdhen?

{1) Molivationaler
Ansatz Zufriedenheit

(2) Mechanistischer Arbeitsvereinfachung; Welche tachnisch-organigsatorischen
Ansatz geringe Anlernzeiten; Lermhilfen kinnten die Arbeit der
dkanomische Effizienz Studenten effizienter machen?

{3) Biologischer Strefireduktion; Vermei- | Wie ist der Stundengplan, sind die
Ansatz dung von Ermidung Sitzgelegenheiten, die Pausen zu
und kérperichen gestalten, damit Belastungen redu-
Beschwerden ziert werden? Wie wirken sich

kunstliche Beleuchtung und Kiima-
anlage auf das Wohlbefinden der
Studenten aus?

{4) Wahmehmungs-/ Arbsitssicherheit; Wie lange kdnnen Studenten ohne
Maotorischer Fehlervermeidung starken Konzentrationsabbau mit
Ansatz dem Personalcomputer arbeiten?

Abbildung 17 Vier Arbeitsgestaltungsansitze
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Der motivationale Ansatz jst Gegenstand des folgenden Abschnitts 2.3.3.

Toni , I~
ypisch fir den mechanistischen Ansatz ist das Scientific Management (wissen-

schaftliche Betriebsfiihrung) TavLors und darauf aufbauende Sichtweisen.

Im Rahmen biologischer Arbeits

I ! I estaltun. ] i i i
fiir arbeitsmedizinische und onmoam Fragen. . |Treressiert man sich u.a.

omische Fragen,

2.3.2 Arbeitsanalyse-Ansitze

Die i i i i

mmiwhwﬂ_.mwﬂm_qmm ist die systematisch-wissenschaftiiche Beschreibung und

Sy Is] _._m.m« oder geplanter Arbeltspliatze ung Arbeitsprozesse mit dem
, daraus b_&m;mnmmgm_n_._:omamm:m:.:m: ZU gewinnen

Einige Arbeitsanalyse-Grundkonz

um in verkiirzt-iibersichtlicher Fo o dargmatant EoeT Abbildung 18 wieder

rm dargestellt,

Art des Arbeitsanal
An alyse- Typische 13@3.5__:3 Belspiel fiir Analyse-
satzes instrumente
1. Arbe itspsychologische N
Arbeitsanalysen
1.1 objektive iovi ekt
(a ucm_ tebedin. "E_msm_ (objektive) Hand- Verfahren zur Ermittiung
gungsorientierty M_ﬂﬂwmﬂmﬁﬂﬂm bietet von Regulationsarfordernis-
¢ sen in der Arbeitstitigkeit
{VERA) (VOLPERT U. a.,
o 1982)
1.2 subjektive i 4 i
P “mo:- “ﬁw Mﬂmﬂmﬁa_m _,e*m_a%« subjektive Tatigkeits-
I Ppe Y das
orientiert) Ausman an Abwechslung analyse {Uuicw. 1983)
5 q ihrer Titigeiten ein?
- Lale
(bedingungs- und duale Arbeitssituations-
personorientiert) anatyse (Eias/Gorr-

SCHALK/STAEHLE, 1982)
arbeitswissenschaftliches

2. Arbeitswissenschafi-

ch oIt Wie stark ist die Belastung

des Arbeitsplatzes X ge-

Arbeitsanal - Erheb
yse geniiber Arbeitsplatz Y7 Tiitig xM..omca__.W:mqwh mu.v._h
3. Industrie- z (ROHMERT/LANDAL, 1979)
soziologische usammenhang zwischen {KoTTHOFF/REINDL , 1990)

..mon_.muoa:c:mmg.. cine

z s
Betriebes und JFroduzen-
tenstolz” der Arbeitar

Abbildung 18 Arbeitsanalyse-Ansiitze
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2.3.3 Empfehlungen zur Aufgaben- und Arbeitsgestaltung

Schon das spontan sich entfaltende Spiel von Kindern kann uns einen ersten
Anhaltspunkt fiir motivierende Arbeitsgestaltung geben. Merkmale vieler Spie-
le sind u.a.:

- Phantasie, schopferisch sein: Kinder erfinden zum Beispiel eigene Spiele und
neue Spielregeln;

- Abwechslung: ein Spiel dauert selten liinger als einige Stunden, dann wechselt
man das Spiel, die Spielregeln oder die Mannschaft;

- Erfolgs-/MiBerfolgschancen sind ausgewogen: das Spiel darf nicht zu leicht
sein, muB} aber die Chance des Gelingens bieten. Gewinn und Verlust sind oft
rein immaterieller Art: Stolz, Anerkennung, Selbstachtung bzw. ITrauer, Ver-
sagensgefiihl, Scham usw.;

- viele Sinne werden beansprucht: man verausgabt seine Krafte; man schwitzt,
schreit, singt, tanzt, springt, konzentriert sich, lauscht usw.;

- Rhythmik: in viele Spiele sind rhythmische Prozesse eingewoben, das heilit:
zwar wiederkehrende, aber niemals mechanisch starre Abldufe;

- Geselligkeit: Kinder spielen meist nur ersatzweise alleine, wenn keine Mit-
spieler aufzutreiben sind;

- Lemzuwachs: das Spiel beginnt zu langweilen, wenn man sich nicht mehr ver-
vollkommnen kann, wenn das Spiel zur Routine wird,

~ Anpassung an die Situation: Spiele haben eine enge Bezichung zur Tageszeit,
zur Umgebung, zum Wetter bzw. zur Jahreszeit: im Sommer werden andere
Spicle als im Winter und morgens andere Spiele als abends gespielt;

- Hierarchie: es gibt Anfiihrer oder Spielleiter und Mitspieler. Die Anfiihrer
werden von den Mitspielern anerkannt und kénnen — je nach Spicl — auch
wechseln.

Am bekanntesten — auch in der Praxis — ist wohl die sog. 2-Faktoren-Theorie
von F. HERZBERG u.a. (1959) geworden. In der grundlegenden PITrsBURGH-
Studie befragte HERZBERG 203 Ingenieure und Buchhalter: ,Denken Sie an ei-
ne Zeit, zu der Sie bei Threr jetzigen Arbeit oder einer anderen Arbeit, die Sie je
hatten, aullergewchnlich zufrieden (oder auBergewohnlich unzufrieden) waren.
Erzahlen Sie mir, was sich ereignet hat!*

HERZBERG Klassifizierte die Antworten (d.h. also die Anlisse fiir unterschiedli-
che Gefithle in der Arbeitssituation) in 16 Faktoren. Er fand heraus, daB ein
Teil dieser Faktoren tiberwiegend mit Arbeitszufriedenheit und der andere Teil
der Faktoren iiberwiegend mit Arbeitsunzufriedenheit zu tun hatten, Diejenigen
Faktoren, die im Zusammenhang mit Arbeitszufriedenheit, also mit ,guten” 5i-
tuationen genannt wurden, nannte er Motivatoren, dicjenigen Faktoren, dic im
Zusammenhang mit Arbeitsunzufriedenheit, d.h. also in ,schlechten® Situatio-

nen genannt wurden, nannte er Hygiene-Faktoren. T

Die Ergebnisse kann man wie folgt zusarnmenfassen:
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Kurz zusammengefaBt: Motivierend ist nur die ,,Arbeit selbst®, der LArbeitsin-
halt“, nicht so sehr die gute Atbeitsumgebung, die lediglich Unzufriedenheit

vermeiden kann.

HACKMAN/OLDHAM (1976/1980) haben mit dem ,Job Diagnostic Survcy”
(JDS) ein viel gebrauchtes und viel zitiertes Instrument geschaffen und auch
empirisch auf Validitit und Reliabilitit iiberpriift. Damit soll das sog. ,Motiva-
tionspotential der Arbeit* (MPA) bestimmt werden.

Als ausschlaggebende Kerndimensionen“ der Arbeit fanden die Autoren:

- Anforderungswechsel
- Ganzheit bzw. Einheit der Arbeit
- Bedeutung bzw. Wichtigkeit der Arbeit fiir die Gesellschaft

- Autonomic
- Ruckmeldung durch die Arbeit selbst.

Kerndimensicnen Kritische psycholo- .
der Arbeit gische Zustdnde Ergebnisse
- Anforderungswechsel - Haohe intrinsische
- Ganzheit (Einheit) erfahrene Arbeitsmotivationen
der Aufgabe Bedeutung Qualitativ hohe
- Bedeutung, Wichtig- {Sinnhaftigkeit} Arbeitsergebnisse
keit der Aufgabe der Arbeit — Hohe Arbei
{f. d. Gesellschaft) ohe Arbeils-
; zufriedenheit
- Autonomie —-—————> grfahrene Verantworl- H
fichkeit fiir die J.._,m Emﬂ:ﬂcam.
Arbaitsergebnisse 2uiriedenheit
- Feedback ——— =3 Bekanntheit der aktuel-
durch die len Ergebnisse der
Arbeit selbst Arbeitsanstrengungen |
Moderatoren:
- Stirke der Wachstumsbedirfnisse des
Mitarbeiters
- Kenntnisse und Fahigksiten
- Zufriedenheit mit der Arbeitsumgebung
Abbildung 20 Zusammenhang zwischen Arbeitsplatzgestaltung, individuellen

psychologischen Zustinden und personlichen bzw. Arbeitsergeb~
nissen (nach HACKMAN und OLDHAM (1976, 1980))
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?& nw_wa Ter-Skala sollen die Befr

U:.:w:m_.c: bei ihrer Arbeit vorhan
auf die eigene Arbeit zutreffen

n_m%”m: mbmn_.um:,. wie ausgeprigt die jeweilige
1st und inwieweit vorgegebene Aussagen

relierte, daB aber ¢j
e ne noch stiirkere K :
schen Zustinden* : . orrelation zwischen i
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seits ::Q QQH NCA~ H@Q@H—rmnn nuHHQ H\ﬂum—.ﬁ:ﬂw m:&mhﬂhhﬂ_ ts UOMﬂEwh—. U—O u.
- - N samme
H—N:Wm Nm~mﬁ n-u.m O—-E._mm:mﬁn_m £ rw —H——Q::W Nm

Umm?uoﬁ?wﬂ. .
{Lhwbhm:ﬂaa . .
Zusammenhang: SL Arbe (MPA) ergibt sich dann aus folgendem

MPA ﬁgmoamaumms&an_ + Ganzheit + Wichtigkei
3

t
;« * Autonomie + Riickkopplung

Die folgend i .
gende Abbildung 21 zeigt beispiclhaft dag Motivationspotential zweier

verschiedener Arbeitsplitze (HACKMAN/OLDEHAM 1980, 113)
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3 Gestaltung der Koordination und der
Entscheidungsstrukturen

3.1 Typische Koordinationsformen

Die schon in mittelgroBen Organisationen meist ungeheuer vielfiltigen ver-
schiedenen Titigkeiten der einzelnen Stellen und Abteilungen miissen an den
Organisationsziclen ausgerichtet bzw. zu cinem Ganzen koordiniert werden.
Den Koordinierungskompetenzen einzelner Organisationsmitglieder und Gre-
mien entsprechen meist bestimmte Verantwortlichkeiten im Sinne personlicher
Rechenschaftspflichten, die mit positiven (bei Erfolg) oder negativen (bei MiB-
erfolg) Folgen (Sanktionen) verbunden sind. Die Koordinationsfrage ist natiir-
lich nicht unabhéingig von den jeweiligen VerduBerungsrechten-/pflichten (vgl.
Abschn. II, 2.1); sie hiingt insbesondere eng mit der Regelung der Entschei-
dungsbefugnisse und Entscheidungsprozesse (Entscheidungsstruktur) zusam-

men.

Die Entscheidungsbefugnis (Entscheidungsmacht) ist nur eine von mehreren
Zustiindipkeiten oder Kompetenzen bestimmter Organisationsmitglieder (Stel-
leninhaber). Allerdings ist sie die umfassendste, da sie die Gbrigen Kompeten-

zen bestimmt {vgl. Abb. 22).

Zustindigkelten oder Kompetenzen

Entacheldungskompetanz

Weisungs-/Anordnungs-Kom petenz
Verfilgungskompetenz
Vertretungskompetenz
Informaticnskampetenz

Abbildung 22 Verschiedene Zustandigkeiten oder Kompetenzen

Man kann in den Organisationen folgende fiinf typischen und sich ergdnzenden
Koordinationsformen unterscheiden (MINTZBERG, 1979):

3.1.1 Koordination durch formale Autoritat

Hierarchische Uber- und Unterordnungen konnen als ,normal* auch fiir unsere
gegenwirtigen Organisationen angesehen werden. Sie haben sich in vieler Hin-
sicht als wirtschaftlich effizient erwiesen und gelien in der betriebswirtschafili-
chen Literatur allgemein als uniiberwindbar (OCHSENBAUER, 1989, S. 121).
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_Um:_unwnv reicht diese Koordinierungsform in den
wo_.:.v__m_oa.ﬁ:. Abstimmungsprozesse zu gewidhrlei
Zweifeln hinsichtlich ihrer Personlichkeitsfarderlich

seltensten Fillen aus, die
sten, ganz abgesehen von
. keit.

I_.n.nmwnr_.m ist vom griechischen Wort hieros =
heilige (Priester-)Herrschaft,

Die hierarchische Weisungsordnung und damit verbundene Entscheidungskom-

petenzen finden zum Beispiel ihren Ausdruck in den sogenannten Organigram-

men, die in iibersichtli ie [
Abb, 23) chilicher Form die Uber- und Uniterordnungen darstellen (vgl

beilig abgeleitet und bedeutet

Konzemspitze

Landeszentrale

Werkleitung

Admirictoat .
dministration ——____ Technik (Vorsitz)—_ Personal

Oberingenieur (Stab)
Produktionsleiter

Werksingenieur {Stab)
Betriebsleiter 1—— Betriebsleiter 2

_

ungsleiter 2.

Meister ~——— 3 —__ M

v v V——— Vorarbeijter

T ———————— Betriebsleiter 3

Hauptabreilungsleiter 1— . Hauptabte;l

Hauptabteilungsleiter 3

M—mM

V—Vo—ouv

A A _

A
Arbeiter A A A

Abbildung 23 Beispiel einer Hierarchie eines Industricbetriebes

Die Organisation erschei
t d .
dungsbefugnisse. nt dann als System formaler Macht- bzw. Entschei-

3.1.2 Koordination durch mﬁaaﬁ,&mmwg@

Typisch fiir diese Koordinat; .
mnat
zu tun hat, wenn die yop onsform ist, daB es feste Regeln dafiir gibt, wer was

eintreten, :mmav_mﬂwh und immer wiederkehrenden Ereignisse
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Dic standardisierte Koordination bezieht sich auf den MaterialfluBl, auf die
Steuerung und Kontrolle der Abléufe und auf das Zusammenwirken von Stel-
leninhabern mit Weisungsbefugnissen (,,Linie*) und solchen mit Spezialkennt-
nissen chne Weisungsbefugnisse (,Stab®). Die Organisation erscheint hier als
System regulierter Arbeits-, Informations- und Material-Verkniipfungen.

3.1.3 Koordination durch informelle Kommunikation

Leider oder ghiicklicherweise funktionieren aber Organisationen niemals so, wie
die formellen Organisationsregeln dies vorschreiben. Das liegt daran, daB die
Menschen in Organisationen nicht dem Menschenbild der formellen Organisa-
tion entsprechen (MayNTz, 1966). Wegen der unterschiedlichen personlichen
Eigenheiten, Erwartungen und Interessen laufen die Dinge eben oft anders als
geplant. Man spricht von informeller Organisation einmal im Sinne von Abwei-
chungen tatsiichlicher organisatorisch-sozialer Ablidufe von der formell beab-
sichtigten Sollform, zum anderen im Sinne sozialer Phiénomene innerhalb der
Organisation, die unbeabsichtigt im Rahmen formeller Regelungen entstehen.
Hauptresultate empirischer Untersuchungen (vgl. z.B. ScHanz, 1982) und
auch vieler Praxisberichte (vgl. z.B. Diw, 1988)sind v.a.:

- Es gibt informale Machtzentren auBerhalb der formalen Autoritatsstruktur
(»Neben-Hierarchie®).

- Es existieren informelle Kommunikationskanile, die zu nicht autorisierten
Entscheidungen fihren.

- Informelle Kommunikation ist notwendig, da die komplexen Aufgaben nicht
perfekt regelbar sind; ,Dienst nach Vorschrift* fiihrt regelmiBig zum Chaos.

~ Informelle Kommunikation befriedigt u.a. auch das starke Bedtirfnis nach so-
zialen Kontakten.

Die Organisation stellt sich hier demnach als System informeller Kommunika-
tion dar.

3.1.4 Koordination durch Arbeitskonstellationen

MINTZBERG (1979) unterscheidet acht typische Arbeitskonstellationen der mo-
demen (Industrie-)Unternehmung als gleichsam unabhingige Teilbereiche mit
jeweils gleichartigen Interessen und gleichem ProblembewuBtsein.

Sie grenzen sich gegeniiber anderen Teilen der Organisation ab. Vgl. Abb. 24.
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Strategische Spitze

Abbildung 24 Koordination durch typische Arbeitskonstellationen (MINTZBERG,
1979)

W;.n Form der Zusammenarbeit innerhalb der Arbeitskonstellationen kann da-
:nw wieder mehr formalen (z.B. Fertigungsinseln) oder informalen Charakier

aben (z.B. Konferenzen zwischen Entwicklern, Betriebsingenieuren und Mar-
ketingmanagern zur Planung eines neuen Produktes),

3.1.5 Koordination durch ad-hoc-Entscheidungen

.5 der w_.wxmw.n&n—-g aber die bisher charakterisierten Koordinationstypen
N:Huﬂmwwngr M&: aus, um die _m.nﬁnwﬁm.m:nw%wounmmn vollstindig beschreiben
e en. ﬁ:.wo:::g schier uniibersehbare vielfiltige Abstimmungen,

uckiragen, Anweisungen, Beratungen, die von keinem formalen oder infor-

Mmﬂmmﬂm Moggﬁmmcnmmﬁﬁa erfaBt werden kinnen (vgl. MINTZBERG, 1979,
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In den nachfolgenden Abschnitten werden einige fiir das Personalmanagement
relevante Entscheidungs- und Koordinationsméglichkeiten noch genauer dar-
gestellt,

3.2  Entscheidungspartizipation der Mitarbeiter
3.2.1 Sozialverfassung und Partizipation

In allen westlich orientierten Industriestaaten gilt im Prinzip, daB den Kapital-
gebern das Direktionsrecht zusteht, das heif3t, da8l sich die Entscheidungsbefug-
nisse in Wirtschaftsorganisationen aus Eigentumsrechten und den damit zusam-
menhangenden Risiko- und Haftungsverpflichtungen ableiten lassen. Die sog.
Arbeitnehmer iibernehmen dagegen die ihnen zugewiesenen Arbeits- bzw.
Dienstleistungspflichten und erhalten dafiir monetiire Gegenleistungen vom
sog. Arbcitgeber. Dartiber hinaus gibt es aber vielfaltige Versuche und Regelun-
gen, dieses Arbeitgeber-Arbeitnehmer-Verhaltnis aufzulockern oder gar zu
iiberwinden durch Formen der Mitarbeiterbeteiligung. Dabei kann sich die Be-
teiligung der im Pinzip weisungs- und lohnabhangigen Arbeitnehmer zum einen
auf die Beteiligung an — sonst der Unternehmensleitung vorbehaltenen — Ent-
scheidungen beziehen, dann spricht man von immaterieller Mitarbeiterbeteili-
gung, oder zum anderen auf die Beteiligung der Arbeitnehmer an irgendwel-
chen Vermdgens- und/oder ErfolgsgréBen der Unternchmung, wic Kapital, Ge-
winn usw., dann spricht man von materieller Mitarbeiterbeteiligung.

Sowohl die immaterielle als auch die materielle Mitarbeiterbeteiligung sind in
der Bundesrepublik Deutschland gesetzlich geregelt.

Die Regelung immaterieller Mitarbeiterbeteiligung hat schon eine lange Ge-
schichte, wie aus folgender Ubersicht hervorgeht (WACHTER, 1983):

1848: Minderheitenentwurf einer Gewerbeordnung auf verfassunggeben-
der Nationalversammlung behandelt, mit der Forderung nach:
- Vorgesetztenwahl
- parititischer Besetzung der Gewerbekammern.

1891: Arbeiterausschiisse auf freiwilliger Basis diirfen gegriindet werden.
1905: Im Bergbaugesetz werden Arbeiterausschiisse fiir Bergbanunterneh-

men mit mehr als 100 Mitarbeitern festgelegt (als Reaktion auf den
Streik im Ruhrkehlebergbau von 1903),

1916: Gesetz iiber vaterlindischen Hilfsdienst: Arbeiterausschiisse fiir
alle kriegs- und versorgungswichtiger Unternchmen mit mehr als
) 50 Mitarbeitern: Anhérungsrecht in sozialen Angelegenheiten.
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1920: Betriebsritegesetz: fiir Betriebe mit mehr als 20 Mitarbeitern. Auf-

gaben: soziale und wirtschattliche Interessen der Arbeitnehmer zu
vertreten,

1922: Als Erginzung zum Betricbsriitegesetz: 1 bis 2 Betriebsriite sind in
den >=?a:ﬁ‘_.m~ zu entsenden. Seit 1927 Wirtschaftsdemokratie als
gewerkschaftliches Programm; Ziel: Umgestaltung der Wirtschafts-
verfassung,

1933: Betricbsritegesetz auBer Kraft.

1946: Bildung von Betriebsriiten nach Weirnarer Muster erlaubt.

1951: Z_o:E:..Z:_unw_i:::nmmmommﬁ“ Parititische Vertretung der Arbeit-
nehmer im Aufsichtsrat.

1952: Betriebsverfassungsgesetz; heute noch giiltig fiir die Drittel-Beteili-
gung der Arbeitnehmer im Aufsichtsrat bej allen AGs/KGaAs bis
2000 Arbeitnehmer, auBer Familien-AGs/KGaAs bis 500 Arbeit-
nehmer, sowie GmbHs mit mehr als 500 Arbeitnehmern.

A 1972 iocnm Betriebsverfassungsgesetz; Betriebsrat hat Mitwirkungsrechte

mn personellen, organisatorischen und wirtschaftlichen Angelegen-
heiten; vgl. Abb. 25. AuBerdem besteht ein WirtschaftsausschuB bei
allen Unternehmen mit mehr als 100 Arbeitnehmern, in dem min-

n.mm%wnm 1 Betricbsratsmitglied sowie 3—7 Arbeitnehmer vertreten
sind.

1976: g&mm.naacbmmmamnﬁ” Beteiligung der Arbeitnehmerseite in Auf-
sichtsriiten von GroBunternehmen (> 2000 AN).

IDie immatericlle Mitbestimmung der Arbeitnehmer bezieht sich auf verschie-
dene Ebenen:

- internationale Ebene (z.B. innerhalb EG)

gesamtwirtschaftliche Ebene (Wirtschaftsdemokratie; konzertierte Aktion;

.Pac.n:nnwn.n::._ma im Saarland und in Bremen; Bundesanstalt fiir Arbeit;
mcm_m_qn-.m_n_._me_..mmﬁ.mmna

- Unternehmens-Ebene Annnramnr-mumbminmnrmamng

Betriebs-Ebene AEEalm:-vncacwaoaﬁmnr:mmnwv
Arbeitsplatz-Ebene,

Wihrend sich das Montan-Mith
fassungspesetz von 1952 und d
ternehmensebene beziehen, zi
die Betriebsebene. Die Mitbes
rats zeigt Abb. 25,

estimmungsgesetz von 1951, das Betricbsver-
as Mitbestimmungsgesetz von 1976 auf die Un-
elt das Betriebsverfassungsgesetz von 1972 auf
timmungsgegenstinde und -formen des Betriebs-
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Formen der Mitbe- ~Mitwirkungsrechte”

stimmung durch

~Mithestimmungs-
rechie"

den Be-
triebs-
rat

.und

Bera(tj?
Verhdl. m. AG

Mitbestimmungs-
Gegenstinde

Recht auf
Einsicht in
Unterlagen
Recht auf
Anhérung
Recht auf
Recht auf
Teilnahme
an Basprech.

Zzwingbares
nitiativ-

erzwin

Zustimmungs-
oder Velo-
Aufhebungs-
anspruch

recht
recht

1. SezZiale \_:.Qmam@mnbm_ﬁmi
(§§ B7—89 BetrVG 72)

1.1 Betriebsordnung

1.2 Lage v. Arbeitszeit
u. Arbeitspausen

1.2 Entgeltmodalititen

1.4 Urlaubsplan

1.5 Techn. Verhaltens-
u. Leistungsiberw.

1.6 Umwellschutz X

1.7 Verwaltung der So-
Zialeinrichtungen

1.8 Verwaltung der
Werkswohnungen

1.9 Formen d. Arbaits-
bewertung

1.10 Akkord und Préa-
miensétze

1.11 Vorschlagswesen

2. Geslaftung von Arbeitspiatz, Arbeitsablauf und -umgebung
{§§ 90, 91 Betr' VG 72)

2.1 Bauplanung, An-
lageplanung, Ab-
lauf- u. Verfahrens- X
planung, Arbeits-
platzplanung

2.2 Bei arbeitswissen-
schattiich ats gesi-
chert anzusehenden
Faolgelasten tir die
Arbeitnehmer

3. Personelfe Angelegenheiten
(5§ 92—105 BetrVG 72)

3.1 Planung des
Personalbedarts X X

3.2 Siellenausschraibyg.

3.3 Personalfragebogen
u. Beurteilungs-
grundsatze
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Abbildung 25 Mitbestimmungsgegenstinde und Mitbestimmungsformen des

Betriebsrats nach dem Betr VG 1972

wens o

Formen der Mitbe- ~Mitwirkungsrechte  Mitbestimmungs- Gesellschaftsunternehmen {(Personen- oder Kapitalgesellschaftcn) konnen nur
stimmung durch rechte” in einer der Rechtsformen gefithrt werden, die das deutsche Recht zutiBt (z.B.
den Be- © ] ) Aktiengesellschaft, GmbH, KG, eingetragene Genossenschaft, OHG, stille Ge-
trlebs- | sl o 25 L8 m 5 , & sellschaft, BGB-Gesellschaft, ete.). Damit sind bestimmte Gremien und entspre-
Mitbestimmunas- rat mmm. ® W m_ “.M 3 Es S, ES 5% chende Entscheidungsstrukturen schon vorgegeben. Zusiitzlich werden diese —
Gegenstinde 9 .m.w.m mm EEE | EE8 | 5= .mw e ...mw in Abhingigkeit von der UnternehmensgroBe — durch weitere Mitbestim-
cnS | € |[cR2 [£25| 5EE | 488 | 35 mungsgesetze festgelegt (vgl. Abb. 26, CHMIELEWICZ, 1980b).
. ”M__d.”_ﬁ_mﬂhﬁwﬂnmﬂ. vhw%c X Da fiir die Aktiengesellschaft sehr :Bm._bm_.mn_._m Vorschriften erlassen wurden,
Umgruppierung mogen deren Entscheidungsgremien beispielhaft genauer dargestellt werden
3.5 Allgem. Fragen der {Abb. 27, CnMIELEWICZ, 1980b}).
36 NMMM._.WM_HMW_E: X Um_._..mwon. hinaus gibt es m“..cm_, rﬂmﬁ. n.m:o am.p.::mrn \_,nnan.nm %E:mm:m:&.. die
3.7 Auseah dor >=mzm X mﬁmn:_w_m::mmmﬂaﬁﬁnj iiber freiwillige zusatzliche o~mm=_mm.onmo_.5 Vereinba-
dungsteilnehmer rungen dem rmrmqma._ _w_ﬂznmmm.ﬁua und mmﬁmnrmnsg mo._vmﬁcmmn::ucnm%:-
38 Einzelns Enstliun X spruch der Mitarbeiter einerseits und den meist komplizierter mnio_..am:m:
technischen und informatorischen Prozessen im Unternehmen andererseits an-
gen, Versetzungen, X X
Umgruppierungen Zupassen,
39 Ordentliche Kiindi- So schiitzte LEzius (1985), daB es in der Bundesrepublik Deutschland ca.
gungen X X 3000 Mitwirkungs- und Mitbestimmungsmodelle gebe, die der Gruppe der Ar-
- Wirtschatttiche Angelegenhsiten beitnehmer vertraglich zusitzliche Entscheidungsrechte tiber die gesetzlichen
(Mitwirken ber den Wirtschaftsausschuf) Vaorschriften hinaus einraumen. Abgesehen davon sind generell die durch Divi-
(§§ 106—113 BetrvG 72) sionalisierung, Profitcenters, Projektgruppen, Quality Circles und édhnliche Or-
4.1 Wirtschaftiiche Ange- ganisationsformen dezentralisierten Entscheidungsstrukturen typisch fiir die
legenheiten, insbes. heutige (GroB-)Unternehmung. (Néheres dazu im folgenden Abschnitt Grup-
Wirtschaftiche und penorganisation als besondere Koordinationsform.)
finanzielle Lage; Pro-
duktions- u. Absatz- »MNormal“ fiir die kapitalistisch geprigtc Unternchmung ist dic Regel, daB dic
lage; Produktions-/ Kapitalgeber (Eigner) den erwirtschafteten Gewinn erhalten, withrend die
__,”M-.mﬂn_m.__m“_wm_wmmaa- Gruppe der ,Arbeitnehmer* ein festes ergebnisunabhiingiges Einkommen
E:.m,ﬂ..c}mc..w%ﬂw- X X (Lohn/Gehalt) bezieht. Allerdings gab es 1989 in der Bundesrepublik schit-
brikations- u. Ar- zungsweise (SCHNEIDER, H.J: Forum AGP-Wissenschaft am 5.9. 1989)
beitsmethodon; Ein- 1500 Unternehmen, die ihre Arbeitnehmer am Kapital beteiligen und damit
schréankung, Still- zusitzliches Einkommen als Kapitaleigner ermoglichen. Sehr oft ist mit solchen
legung, Verlegung, Kapitalbeteiligungen auch eine zusitzliche Gewinnbeteilisung verbunden.
Zusamrenschiuf} :
von Betrieben/Be- Sowohl ethische (vgl. PuLLIG, 1991a) als auch 6konomische Gesichtspunkie
triebstailen; Ande- (vgl. wa. CABLE/FITZROY, 1980; GUSKI/SCHNEIDER, 1983; LEZius, 1985)
rung d. Belriebsor- sprechen fiir eine méglichst weitgchende Mitarbeiterpartizipation: Sie ent-
Mwﬂ.wm uwo n ader des spricht dem Leitbild des freien Mitarbeiters mit Entscheidungsspielraum, und
a2 _amhmeH”_”_._- mmw\ z.mm.. zu _.m_wmz:. rmmmeam.maoﬁ?m.non n.q._:. anm:m mo_mn_un_m:. ,uowwn.ﬁ: be-
teilsausgleich triebswirtschaftlichen mﬁwncEwmm_.p bei. Zw:..:.:n:. gibl es mcnw_. eine Reihe von
(Sozialpian) X Widerstinden, die einer Ausbreitung partizipativer Entscheidungsstrukturen
entgegenstehen. Befirchtete Machtverluste z.B. der Kapitaleigner, der Gewerk-

schaften, der Vorgesetzten, scheinen dabei ausschlaggebend zu sein. DaB die
Lisung der Frage nach dem richtigen AusmaB an Entscheidungspartizipation



Zejlon-  Regelung setzt ain beimehr | Sonstige Voraussetzungen Inhat der Zweck der Regelung
Nr_ | als ... Arheitnehmarn (AN} fiir die Regelung ginselzenden Regelung
1 2 3 4
1 4 Mindestens 5 aktiv und ~ | a) Bikiung eines Bstriebsrats a) Mitentscheidung der AN in personelian
3 passiv wanlberechtigte AN , g b) Bidurg einer Betrisbsversammiung und sozialen Angelegenhsiten
i. 8 d. BetVG 8% | o Bidung einer Einigungssielle; Patl-Aufidsung b) Information der AN
2a durch neutralen Vorsitzenden ¢} Vermitilung zwischen Untsrehmungs-
X leitung und Batriehsrat
2 100 Keine Tendenzuntamehrung 8 8 [ Bidung eines Wirtschafisausschusses Informaticn der AN und Beralung tiber
= §,’ wirtschaftiiche Angelegenneiten
3 20 Zua)Betiebsrat miminde- | T 3 | a) Bildung aines Betriebsausschusses a) Geschafsiiitrung des zu groB wer
bzw. stens 9 Mitgiiedem =8 {max. 11 Mitglieder) danden Betriabsrates
300 2u ¢) Existenz eines Betriebs- § b) Fraistellung von Betriebsratsmitglisdern b) Hauptberufiiche Batrighsrite
ausschusses unter a) ¢) Biidung weiterar Betriebsratsausschiisse c) Entlastung des Betriebsrates
4 800 Weder Tendenz- noch Persa- Mitbestimmung im Autsichtsrat = AR
nerunternehmung [4], I1] {33% AN-Repréisentanian im AR)
5 100C Mantan-Untemshmung i. S, v. o 1 a) Mitbestimmung im Aufsichtsrat
§ 11 Mantan-MithestG; nur AG, oD {50% AN-Reprasemtanten im AR)
GmbH oder Bergrechtliche 5 & | b} Patt-Aufldsung durch neutrales Mitglied im AR
Gowarkschgtt B 2 | c) Arbeitsdirektor im Vorstand; Vetorecht der Mitwirkung der AN in geselischafts-
-§ g AN bei der Wah! rechtlichen Organen der Untemehmung
6 2000 Weder Tendenz- noch 5 E [a) Mitbestimmung im Aufsichtsrat
Monlan- oder Personen- -3 (50% AN-Reprasentanten im AR)
urlernehmung J4} £l Fatt-Auflésung durch Zweitstimme des
= | ARVorsitzenden
¢) Leitender Angesteliter im AR
d} Arbeitsdirekter im Vorstand
7 5000 [3] oder 2 250 Mill. DM Jahresum- |  Pubizitétspflicht fiir den Jahresabschiuf, z. T, auch Information AuBenstehender dber die
satz oder = 125 Mill. DM Bi- Geschiftshericht wirtschaftliche Lage
lanzsumme fwenn 2 von
3 Werlen erreicht sind) [2)
8 9959 oder 2 500 Mill. DM Jahresum- |  Anzeige- und Genehmigungsgfiicht von Fusionen Erschwerte Fusion von GroBunter-
salz oder 2 20 % Marktantai nehrmungen
{wenn 1 Wert ereicht ist}

(4] Gitt bei der AG und KGaA auch unterhalb der Gréflenschwaile, sofetn es sich nicht um elns Familen-AG handeft,
GrmibH — auch unterhalt der Gratiangchwalle. |3] Bei Banken und Versicherungen gelten andere Grenzwert, 141 Pa

[2] Gilt bei der AG, KBaA und Gencssenschaft — und nach 4, EG-Richtlinis auch %ir die
rsanenuntemehmung = Einzelkauimann, OHG, KG.

Abbildung 26 GroBenabhidngige Unternehmungsverfassungsregelungen bei privatrechtlichen Unternehmungen (Einzelkaufmann,
OHG, KG, Gmbhi, Berprechtliche Gewerkschaft, Genossenschafo
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male Versorgung mit Waren und Umozm:&mﬁumm:. Dies setzt u.a. Freiheit fiir

:.Enﬁwransm.nwm Initiative und Entscheidungsbefugnisse nach Maf3gabe tech-
nisch-6kenomischen Sachverstands voraus.,

Als miindige und gleichberechtj i ; ir glei
gte Glieder der Gesellschaft fordern wir gleiche
Rechte und z. B. Schutz vor Unterdriickung Schwiicherer. E

MM MHM“.M_“M::E Mﬁmﬁmmm:on Fahigkeiten streben wir nach individueller
. ung dieser Fihigkeiten. Diese drej ; .
derum in gegenseitiger Abhingigkeit. ret Lebensberciche stehen wie

Die Sozialverfassung hat dieses S altni i
fass, pannungsverhiltn icksichtigen; An-
satzpunkte zeigt ubersichtlich-skizzenhaft M_uw. 28, 7 Dericksichtigen

_| Spannungsverhaltnis zwischen den drei menschlichen Lebens-(Seins-)Beraichen
«— T,
( 2 {I.I"l\\\l' 3

1

Unternehmer-Initiative
ermdglichen (ber ent-
sprechende Verfigungs-
rechte; Entscheidungs-
partizipation nur nach
MaBgabe kanomisch-
technischen Sachver-
stands

T
| Gerechie Verteilung der
I Wertschépfung

1

" Mitbestimmung bei Ver-

| xmczbcaam::n der Orga-
i Nisation; Mitgestaitung

| der 23@%3&_:@5@%
“ (Arbeitszeit, Urlaub,

| ?.U@;mm_n:m}m_: ele,

Optimale Bediirfnishe- I i
friediguung dae oD _ M__.w“w"“moa Recht __ —:Eca:.c__m Entfaltung
Ni:»m Waren- und Dienst- " | von Fafigkeften
leistungsproduktion | _
|
Mensch H Undi _
e MM:.M”@mm: " z_m:wn_m als mindiges I Mensch als individuelles
| ...:.a gleichberechtigtes | Fahigkeitswesen
| Glied der Geselischatt !
. 1
Daraus sich orgebende mmﬂm_E:mmmcamUmz der Sozialverfassung

Sinnvolle Aufgaben
{Arbeitsstrukturierung)

Handiungs- und Entschei-
dungsspielrdume am
Arbeitsplatz

Abbildung 28 mamn_._ma:nmmﬁmnmmimmoz im Spannungsfeld

3.2.2 Partizipatives Fithrungsverhalten

]

Fiihren soll hier bedeuten:
gemeinsarne Ziele zu erreichen,

anderen Organisationsmitgliedern dabei helfen,

U._.n Ziele miissen gefunden,
gliedern vereinbart bzw, koo

Jmm::.::” oder auch zwischen
rdiniert werden. Daranthin sind

Organisationsmit-
die Einzeltiitigkei-
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ten der arbeitsteilig organisierten Organisationsmitglieder zu koordinieren. Den
vorgegebenen Rahmen fiir diese Prozesse bildet die bestehende Sozialverfas-
sung, wie im vorausgehenden Abschnitt gezeigt wurde. Sie legt also schon be-
stimmte Entscheidungs- und Koordinierungsprozeduren — zumindest im gro-
ben — fest. Durch die Gestaltung der Sozialverfassung findet also auch schon
~Fuhrung” im oben genannten Sinne statt. Ich nenne dies strukturelle Fiihrung.

Innerhalb dieses Rahmens fiihren in unseren normalerweise hierarchisch geord-
neten Organisationen ,Vorgesetzte” ihre ,,Mitarbeiter” (friher: .Untergebene”)
durch direkte personliche Gespriche, Anweisungen o.d. Dieser Teil der Fih-
rung sei personelle Fiihrung genannt.

Nicht nur bei der strukturellen Fithrung kann mehr oder weniger Entschei-
dungspartizipation vorgesehen sein, sondern auch bei der personelten Fihrung
sind unterschiedliche Grade an Mitentscheidung moglich.

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

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

gen.

Die folgende Ubersicht gibt eine Auswahl daraus:

Ausgewiihite Verfasger / | Bezeichnung des Fiihrungsstils Einteilungskrite-
Untersuchungen rium / Grundlage
M. WEBER charismatisch, traditionell, Legitimation
birokratisch
L. H. A. GECK patriarchalisch, liberai-feudal, historisch
kooperativ
—_ demokratisch, autoritar politische Systeme
LEwINLIPPITT /WHITE autokratisch, demokratisch, \
laissez-faire

PAGE & MCGINMIES direktiv, nichtdirektiv

WISCHMEIER gruppenzentrien, fGhrerzentriert

empirische
StoconL & Coons; aufgabenorientiert (initiating structura) y  Unter-
FLEISHMANN mitarbeiterorientiert {consideration) suchungen

Roey, NicoL & FARELL zentralisiert, verteilt

AMDERSON & FIEDLER partizipativ, kontrollierend

Day & HameLin ang-punitiv, generell-nichtpunitiv /

Abbildung 29 Klassifikation des Fiihrungsstils (in Anlehnung an v. ECKARD-
STEIN, D)., SCHNELLINGER, F. (1975), §. 85—87; NEUBERGER, O.
{1972), der iiber 30 experimentelie Studien zusammenfassend berichtet)
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» 0., 1972}, Es gibt kaum zwej Unt i i
1 : ersuchungen, bei denen glei-
che Verhaltensmerkmale zur Kennzeichnung eines bestimmten mE._EzmmW:w verwendet w.:.

Mh.nq? M_”M“.—M_Mﬂn.e”“_vu_%. ,...n..m.S..:u..mq.. Fithrungsstil sind lediglich oft unscharfe Synonyme
Bir g oo sch MM Hm_.mzr_dum. (Entsprechend habe sich z.B. in der sozialpsychologi-
von demoenn o nE. igen UU—M durchgesetzt, anstatt von ~demokratischer* Fiihrung

.. oKratisch-zentralistischer Fiihrung zu sprechen, was dann wie folgt definiert wet-

de: Straffe Fiihrung und Leitung bei he dgli
g bei hdchst i i i -
massen”(!) (NEUBERGER, 0., 1972, §. 204) moslicher aktiver Mitgestaltung durch dic Valks

Bei einer Reihe von empirischen Untersuchungen werden die folgenden Merk-

male am weitaus hiufi ; . .
(NEUBEROEE nw.. wwwww..ﬁn zur Kennzeichnung des Fiihrungsstils herangezogen

~ Partizipationsrate

- Strukturierung

- Kontrolle

- Entscheidungsgewalt
- Motivation.

De i
r heute von den meisten Unternehmen angestrebte sog. kooperative Fiih-

rungsstil wiire, auf di i
e 02 1975, 1ese Merkmale bezogen, etwa so zu beschreiben (NEUBER-

—u . s .
:MM_. MMMMH_EEN.G tert stark an den Gruppenprozessen, dirigiert, strukturiert
1ett die Gruppenaktivititen aber nur wenig; er delegiert moglichst

MM_H mnﬁwn:n_aczmmmmém: an die OE@%E#@&Q und aktiviert sie zur Mitar-

Der amtoritire Fiihrungsstil wire

durch di " ie-
ser Merkmale gekennzeichnet, o ECEIEesetste Auspriigung die

Die Partizipationsrate wir

d demn ; .. .
len herangezogen. ach auch zur Kennzeichnung von Fiihrungssti-

M_ﬁwﬂwm_mxﬁmwwnm.”nm <o.~mnmnﬂmﬁz beschrieben. Grundannahme ist, daB be-
ﬁmzmmcumn:vana e Scmd.__nrm F iihrungssituationen jeweils unterschiedliche Be-
der o et arbeiter an n_m”E EntscheidungsprozeB erfordern. Je nach-
e, > d >rgesetzte es mit einer Gruppe von Mitarbeitern (Gruppenpro-

) oder mit einzelnen Mitarbeitern zu tun hat (Individualprobleme) wer-

den jeweils fiinf Partizipati
pationsgrade b i i i
den (vgl. Abb. 30). Dabei cmamcﬂﬁ " Enischedungssategion unterhic

A = autoritir,

G = Gruppenentscheid
C = konsultativ, e

D = Delegation.
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Gruppenprobleme

Individualprobleme

Al Der Vorgesetzte l6st das Problem

bzw. trifft die Enischeidung selbst,
und zwar aufgrund der gerade vor-
handenen informationen.

All Der Vorgesetzte lost das Problem

bzw. trifft die Entscheidung selbst,
nachdem er Untergebene zur Be-
schaffung der ndtigen Informatio-
nen eingesetzt hat. Den Unterge-
benen wird oder wird nicht mitge-
teilt, wozu die Informationen nbtig
sind, bzw. welches Problem bear-
beitet wird, welche Entscheidung
zu treffen ist. lhre Rolle beschrinkt
sich eindeutig auf die Beschaffung
spezifischer, gefragter Informa-
tionen; sie nehmen weder an der
Problemdefinition noch an der Er-
arbeitung und Bewertung von
Losungsalternativen teil.

Cl Der Vorgesetzte lost das Problem

bzw. trifft die Entscheidung,
nachdem er die ldeen und Vor-
schlige der Untergebenen in Ein-
relgesprichen eingeholt hat. Die
Entscheidung kann den EinfluB
der Untergebenen widerspiegeln
oder auch nicht.

Ccil Der Vorgesetzie [ost das Problem

bzw. trifft die Entscheidung,
nachdem er die Ideen und Vor-
schldge der Untergebenen in
einem Gruppengesprich eingeholt
hat. Die Entscheidung kann den
EinfluB der Untergebenen wider-
spiegeln oder auch nicht.

Gl Der Vorgesetzte teilt das Problem

mit den Untergebenen ais Gruppe,
die Losungsalternativen entwickeit
und bewertet und versucht, sich
auf eine LOsung zu einigen. Der
Yorgeselzte tragt seine gigenen
Ideen und Informationen bei, ver-
sucht aber nicht, die Gruppe von
"seiner” LOsung zu Gberzeugen,
sondern fungiert eher als Diskus-
sionsleiter, der Ordnung in das
Gesprach bringt, dafir sorgt, dab
die Diskussion problemkonzentriert
bleibt und dabB tatsdchlich das We-
sentliche besprochen wird. Er ist
bereit, jede Ldsung zu akzeptieren
und durchzufihren, die von der
gesamten Gruppe unterstitzt wird,

Al

All

Cl

Gl

]}

Der Vorgesetzte 165t das Problem bzw.
trifft die Entscheidung selbst, und
zwar aufgrund der gerade vorhande-
nen Informationen.

Der Vorgesetzte [Gst das Problem bzw.
trifft die Entscheidung selbst, nach-
dem er den betroffenen Untergebenen
befragt hat. Dem Untergebenen wird
oder wird nicht mitgeteilt, woru die
erfragten Infarmationen ndtig sind.
Seine Rolle beschriankt sich eindeutig
auf die Mitteilung von Informationen;
er nimmt nicht an der Erarbeitung
oder Bewertung von Ldsungsalter-
nativen teil.

Der Vorgeselzte 105t das Problem bzw.
trifft die Entscheidung, nachdem er
die 1deen und Vorschidge des betrof-
fenen Untergebenen in einem Einzel-
gesprach eingeholt hat. Die Enischei-
dung kann den Einfluld des Unterge-
benen widerspiegeln ader auch nicht.

Der Vorgesetzte teilt das Problem mit
dem belroffenen Untergebenen. Durch
freien, offenen Meinungs- und ldeen-
sustausch wird das Preblem analy-
siert und eine beiderseits befriedi-
gende Losung gefunden. Der einzelne
Beitrag zur Problemlésung beruht
mehr auf Sachverstindnis als auf
Autoritit.

Der Vorgesetzte delegiert das Problem

an einen seiner ‘Untergebenen. Hierbei

gibt er relevante Informationen weiter,
ubertrigt aber die volie Verantwortung
und unterstitzt jede Entscheidung

des Untergebenen.

Abbildung 30 Partizipationsgrade (VROOM, 1982, 5. 184)
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Die betrieblichen Fiihrun

€ gssituationen werd ituat
b Bedingungen booh rden durch acht Situationsmerkmale

Be rieben und diese in Form eines Entscheidungsbaums
MM W:ﬂ:m:anq. kombiniert, daB jeweils ableshar ist, welche von den mmma bzw,
eben Entscheidungsstrategien empfohlen werden kénnen (vgl. Abb. 31)
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Hdung 31 MH_MMQE@:@ Einbezichung der Mitarbeiter in die Entscheidungen
mmﬂ c«m@m.nﬁﬁ: Amsnmmwm_dﬁ:mmmﬁmﬁm..& in Abhéngigkeit von der
Tungssituation (Bedingungskonstellation) (VRoOM, 1981, S. 186)

Die Empfehlungen basieren i

“mpf . auf der Einhal
Derseits die Qualiti (3 Regeln) und msmmm
dung (4 Regeln) sichern sollen,

Das Modell wurde vielfach in i
! der Praxis tiberprij i litzhi
beurteilt Bo:zﬁn:\?mo\mmumx. Bmm,w. et nd weltgehend as il

tung bestimmter Regeln, welche ei-
rersents die Akzeptanz der Entschei-
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3.3  Gruppenorganisation als besondere
Koordinationsform

Gruppen konnen als die ,Bausteine” der modernen Organisation angeschen
werden (LAUTERBURG, 1983). Heutige Organisationen bestehen im Prinzip aus
einem mehr oder weniger geordneten Zusammenwirken vielfdltiger Gruppen.
I dispositiven (Leitungs- bzw. Koordinations- und Planungs-)Bereich sind dies
z.B. Vorstandskollegien, Ausschiisse, Kommissionen, Projektgruppen etc., im
aperativen bzw. ausfilhrenden Bereich teilautonome Gruppen, Qualititszirkel,
Werkstattzirkel, Lernstattgruppen u.a. Der zeitliche Arbeitsumfang dieser
Gruppen reicht von nur wenigen Stunden pro Woche und dies auch nur iiber ei-
ne vorher vereinbarte relativ kurze Zeit von einigen Wochen oder Monaten
(2.B. Lernstattgruppen)} bis hin zu auf Dauer, d.h. ohne schon in Aussicht ge-
stelltes zeitliches Ende eingerichteten teilautonomen Gruppen.

Einige in der Praxis hiufig vorzufindende Gruppenformen, nimlich Werk-
stattzirkel, Qualititszirkel, Lernstatt und teilautonome Gruppen seien hier
speziell im Hinblick auf deren Mitentscheidungsrechte und -pflichten charakte-
risiert.

Beziiglich der Partizipationsmaglichkeiten der betroffenen Mitarbeiter lassen
sich die ersten drei sog. temporaren, d.h. nur auf gewisse Zeit eingerichtete,
Gruppen schematisch etwa in folgende Rangreihenfolge bringen (vgl. Abb. 32,
in Anlehnung an Zink, 1986); die teilautonomen Gruppen sind hier schwer
einzuordnen, weil als dauerhafte Organisationsform kaum vergleichbar.

Partizipationsmig-
lichkeiten der betroffenen
Mitarbeiter

¥ ® d

Werkstatt- Qualitiits- Lemstatt
zirkel zirkel

Abbildung 32 Partizipationsgrade unterschiedlicher Gruppenorganisationsformen
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3.3.1 Werkstattzirkel

”.Mmﬂﬁ_.nﬁ_ cowng.mnw.ﬂ wird, z.B. auf fiinf —, um z.B. Wege fiir die Verbesse-

:mmmEMMH %n.wwwﬂsazﬁ zu finden. Thema und Verlaufsstruktur wird vom Ma-

Kine eitgehend vorgegeben; die Moderation (Leitung) der Zusammen-
unite geschieht in der Regel durch untere Fiihrungskrifte (Meister o.4.).

3.3.2 Qualititszirkel

Sie gelten als deutsche (strukturiertere

1985 schiitzte man, daB 400 bis mov Version des japanischen Quality Circle.

0 Unternehmen in der Bundesrepublik

w . e . . . .
mwﬁmwﬂwmnﬁwnwrn._ treffen sich fiinf bis zehn Mitarbeiter eines Arbeitsbereichs
timmien <om : wmo_m, um, angeleitet durch den Vorgesetzten, eines von be-

gegebenen Themen zu bearbeiten, Nach Beendigung des Projekts

wird der O_._E:mawmaw& aufgelost. Mit der Arbeit im Qualititszirkel sind in der

U. : - -

QWMQWMMMMMB “MM m:.wa:.ﬂm,n. m._nm.n:m Zur sogenannten Problemldsungsgruppe,

beiten ach i Nﬂﬂ.ﬂoﬂ_ua.é Circle noch naher steht: Bei freier Themenwahl ar-

schulte goamwmﬂoqn_ o> velter eines b.'w@n:mca_.nwnww unter Anleitung durch ge-

eigenen _annmﬁ%m_a: i zenisatorischen und andercn Verbesserungen ihes

Abstinden o es. Sie treffen sich — zeitlich unbegrenzt — in regelmiBigen
(z.B. zwei- bis viermat monatlich fiir zwei Stunden) auf freiwiliger

Basis. Mit der Teilnahme ist i
as [ in der Regel eine fachli i i
teiligung an mmccnm:wmﬁE:mwmnﬁuznaméH_u::nMM ehe Schulang und eine B

3.3.3 Lemnstatt

tigungs- und Verwaltyn, i
Ver gsbereichen ausgedehnt. Die Lernstatt besteht
aus 8—12 freiwilligen Teilnehmern, die sich i, d. R_ 14-tiigig fiir —%..M.W_Mmmgng
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treffen, angeleitet von ein bis zwel geschulten Moderatoren. Je nach Bedarf der
Gruppen selbst und der betrieblichen Fachstellen bilden sich im Verlauf des
Gruppenprozesses Lerngruppen, Fachgruppen oder Aktionsgruppen heraus
(vgl. Anhang 1). BMW versteht diec Lernstatt als Instrument eines umfassende-
ren Organisationsentwicklungsprozesses. An dem ProzeB sind deshalb auBer
den Lerngruppen mit ihren Moderatoren weitere Akteure oder Einrichtungen
beteiligt: Fachexperten oder Vorgesetzie konnen als Situationsberater zu den
Erfahrungsaustauschgruppen der Moderatoren (sog. Moderatorenrunde) oder
direkt zu den Lernstattgruppen binzugebeten werden. In jedem Werk koordi-
niert ein Lernstattkoordinator oder Lernstattpromotor samtliche Lernstattakti-
vitdten. Beraterkreise aus mittleren und oberen Fuhrungskriften unterstiitzen

die Lernstattgruppen (BMW, 1987).

Neben diesen nur in bestimmten Zeitabschnitten aktiven Gruppenformen
(-temporire Organisationsformen®) hat in den letzten Jahren eine auf Dauer
angelegte neue Gruppen-Organisationsform stark an Bedeutung gewonnen: die
sog, teilautonome Arbeitsgruppe.

3.3.4 Teilautonome Gruppen

Eine Vorreiterrolle spielte hier die schwedische Automobilindustrie (Valvo,
Saab-Scania; vgl. z.B. ULICH, 1983; JONsSSON/LANK, 1985; BERGGREN, 1991),
aber mittlerweile wird diese Form der Arbeitsorganisation nicht nur in der Au-
tomobil- und Maschinenbauindustrie (Fertigungs- und Montageinseln) in ganz
Europa (vel. z. B. Diw, 1988; MARTIN, 1990}, sondern auch im Dienstleistungs-
und Verwaltungsbereich praktiziert (vgl. z.B. HEEG/LICHTENBERG, 1990).

Im Prinzip wird dabei die Spezialisierung auf eine bestimmte Titigkeit oder
Funktion, z.B. Drehen, Frisen, Montieren, Priifen etc. aufgehoben. Diese Spe-
zialisierung einzelner Abteilungen und der in diesen Abteilungen arbeitenden
Mitarbeiter nennt man Werkstattprinzip. Abb. 33 stellt die Organisation einer
Fertigung nach dem Werkstattprinzip beispiethaft-schematisch dar.

Bei dem neuen lpselprinzip bearbeitet eine Gruppe bzw. Abteilung dagegen ein
Produkt oder meist dhnliche Produktteile, die zu sog. Teilefamilien gehdren,
komplett. Die Spezialisierung nach bestimmten Fahigkeiten bzw. Vertichtungen
einzelner Werkstitten wird also aufgehoben; statt dessen ist die Arbeit um das
zu fertigende Produkt herum organisiert. In diesem Zusammenhang spricht
man ven Objektprinzip. Abb. 34 zeigt die produktorientierte Abteilungsbil-
dung. Drehen, Frisen, Schleifen, Messen, Priifen usw. ist dann z.B. nicht mehr
in getrenaten Abteilungen untergebracht, sondern jede Arbeitsgruppe bzw. ,In-
sel* verfiigt iiber alle notwendigen Mitarbeiterqualifikationen und Maschinen,
um das Teilespektrum komplett zu fertigen.
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Technische Leitung

Dispos./

Kontrolle Lager

Mechan.
Produkt-
Werkstatt planung

Fertigung

Steuerung Drehen | [ Arbeils- Toite-
planung prifung

M: iran- o
Iﬂﬂ“mzﬂ_:w: Frasen, o NG- Waren-
atyr Bohren i -
Programm singang
kontrolle

Frag-/

Bt
Bohrwerke e-Mi

Konstruktion

Transport Verzahnung Werkzeug-
planung

Zeich ungs-
verwaltung

Schieifarei

Abbildung 33 feati .
‘4 Organisation der Fertigung nach dem Werkstattprinzip (D1w, 1988)

Poac_&o:m-rm._c:m

GroBteile-

Fertigung

Fertigung
Kubische Teila

Fertigung
Rotationsteile

Fertigung
Verzahnung

| e

Abbild -
Hdung 34 Produktorientierte (cbjektorientierte) Abteilungsbildung (D1w, 1988)

Zur Autonomie der Gruppe gehort dann z.B. die Erstellung von Arbeitsplinen,
die Feinterminierung der Auftrige, die Reihenfolgeplanung, die CNC-Program-
mierung, der Transport und die Qualitatskontrolle der gefertigten Teile (Diw,

1988, 8. 21; vgl. Abb. 35).

Konstruktion

Rumpfsteuerung

Endtermine >

Zeichnungen

Bereitstellung

:
<_ Sticklisten

Arbeitspline
NC-Programme
Kapazitatsabstimmung
Feinterminierung
Reihentolgeplanung
Werkzeugverwaltung
Qualitétskontroile

- Disposition

Material - . ansport

Materiat -~

Fertigung

Abbildung 35 Aufgaben einer Fertigungs-Insel (in Anlehnung ant Diw, 1988)

Lager

Die Mitarbeiter beherrschen in der Regel verschiedene Qualifikationen, um
sich gegenseitig vertreten zu konnen. Die zentrale Planung beschrankt sich auf
Rahmenvorgaben wie grobe Kapazitétsbetrachtungen und Kontrolle der End-
termine. Die Feinabstimmungen werden von der Gruppe selbst gesteuert.

Diese Art der Gruppenorganisation erfordert in der Regel auch veranderte
Entgeltsysteme (vom Akkordlohn zum Zeitlohn; vgl. Abschnitt 4.4 sowie An-
kang 2), verinderte Fiihrungsaufgaben der fritheren Vorarbeiter und Meister
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und insb ; o
esondere uinfangreiche QualifizierungsmaBnahmen fiir die betroffenen

Mitarbeiter. x N
or. Dabei ist vor allem die Partizipation der Betroffenen an der At-

. — . . . [ o ——.mN—.Q
Uﬁuﬁmmﬂmﬂm—ﬂzhum §¢ UMﬁ WO_—OH— Q—hEummN—ﬂn ﬂ:Q. Unnmm »Al vaumm:::—m:m:nﬁ ua
H-._.:mn MO—F—HN—WH m.:ﬂ: :ﬂﬂ.ﬁ

ein (DUELL/FRE; Gwmﬂ&.ﬁxﬂﬁ: der Kommunikation und Kooperation mit

auch izmn_._mm_mnmo: — W%ﬂ_ﬁwﬂ. Follstudicn wird von cindrucksvollen —
1e - . .

(z.B. MARTIN, 1990; ?m_umz\mm.woﬁmm_m_. chﬁmugcnmmammso:mmo:d berichtet

4 Gestaltung des Entgeltsystems

Zu den wichtigsten Aufgaben des Personalmanagements gehort, ein als fair bzw.
gerecht empfundenes und zugleich leistungsforderndes Entgeltsystem zu schaf-
fen. In der Praxis erhalten die Mitarbeiter fiir ihre unterschiedlichen Titigkeiten
in der Organisation in der Regel sehr unterschiedliche Vergutungen {Entgeltdif-
ferenzierung). Haufig verdient der bestbezahite Mitarbeiter einer Organisation,
z.B. Vorstande bzw. Geschifisfiilhrungsmitglieder, ungefdhr das 20-fache und
mehr des Mitarbeiters der niedrigsten Vergiitungsstufe. Entgeltdifferenzierun-
gen bis zum 50-fachen und dariiber sind keine Seltenheit.

Leider gibt es keine zwingend-logischen I.6sungen fiir dieses Problem (etwa auf
der Grundlage der Marxschen Arbeitswertlehre oder der Grenzproduktivitdts-
theorie), sondern lediglich unterschiedliche Gerechtigkeitskriterien einerseits
und verschiedene Motivationshypothesen (sog. Ersatzgerechtigkeiten) anderer-
seits, dic als Begriindung fiir unterschiedliche Vergiitungen (Entgeltdifferenzie-
rung) in den Organisationen herangezogen werden. Abb. 36 zeigt die in der
Praxis verwendeten Bemessungsgrundlagen in einer Ubersicht. Sie werden im
folgenden einzelnen erféutert, obwohl sie meist nur in kombinierter Form in
den Entgelisystemen enthalten sind.

Gerechtigkeitskritarien fir Entgeitditferenzierung

1. Was trigt die individuelle Arbeit als Produktionsfaktor zur Wertschopfung bei? =

kavsales Entgelt

1.1 Individuelle Leistungsunterschiede

1.2 Verschiedene Anforderungen des Arbeitsplaizes .
1.3 Potentiell verwerlbare individualle Qualifikationen (Patentiale)

2. Wie kann das gemeinsame wirtschaftliche Ergebnis auf die Organisationsmitglieder
vertsilt werden? = finales Entgelt
Verschiedene Bemassungsgrundiagen werden angewendet, vgl. Absch. 4.1.2.:
Materielle Mitarbeiterbeteiligung

3. Welchen individuellen Bedarf haben die Organisationsmitglieder? = soziales Entgelt

Verschiedene Bemessungsgrundlagen werden angewendet, vgl. Abschn. 4.1.3:
Saziaipolitik als Teil der Entgeltpolitik

4. Was mup filr eine Tatigkeit auf dem Arbeitsmarkt gezahit werden, damit Angebot urd
Nachtrage im Gleichgewicht sind? — Markientgelt

Abbildung 36 Gerechtigkeitskriterien fiir Emtgeltdifferenzierung im Uberblick

Entsprechend der alten Unterscheidung in Arbeiter und gmo%n__ﬁ, dic heute
von vielen Organisationen bereits aufgehoben wurde, und die sich nur noch aus



82 Gestaltung des Entgeltsystems

versicherungsorganisatorischen Griinden rechtfert; A

. < : gen |40t (getrennte Renten-
.W.a_nroﬂ._:mmn fiir mﬂvn:mm und Angestellte), wird auch heute noch in Lohn
(fiir Arbeiter) und Gehalt (fiir Angestellte) unterschieden. Ich verwende die Be-

griffe Lohn und Gehalt synonym und als Ob iff fii i
! C . erbegriff fi L
Mitarbeiter die Begriffe Entgelt oder Vergiitung. i rele Leistungen o

4.1 Gerechtigkeitsargumente fir Entgeltdifferenzierung

4.1.1 Der Beitrag der individuellen Arbeit zur

ﬁ\mnmnu@v?:m als Bemessun
(kausales Entgelt) gsgrundlage

Viele m_.:mﬁ_m.@mﬁgm. gehen von der Fiktion aus, den einzelnen Mitarbeiter ent-
Mﬁmn.rgm seines H.wm:Emw Zur gemeinsamen Wertschdpfung zu entlohnen. Die
theit als Produktionsfaktor sei Ursache (lat. causa) fiir die Wertschépfung und
MM_H__M nuananrwza vergiitet ‘Wwerden. Man spricht deshalb von kausaler Entgelt-
o :mOZ_nn.n_E.mm Hmmmna sich in am”E. komplizierten Geflecht heutiger arbeits-
ger Organisationen die Einzelbeitriige der Organisationsmitglieder zum Ge-

- die individuellen rwmmE:mmcim..moEmanv

- die <onmn_.;.mn_m:an Anforderungen der Arbeitsplitze an die Stelleninhaber,
- das potentiell verwertbare Qualifikationspotential der Mitarbeiter.

Der »Leistungslohn® ist
1988), obwohl von der
(MaIer, 1988).

=wn:.§m vor die verbreitetste Lohnform {ZANDER,
»Krise der Leistungsentlohnung gesprochen wird

- Sticklohn bzw, Akkordlohn
- Primienlohn und

= Zeitlohn mit verschiedenen Leistungselementen,

metallindustriclien Evn:mn_unnﬁ_&mua&.
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1980 (%} 1881 (%)
Zeitlohn {mit Leistungszulage) 51.7% 51.7%
Akkordlohn 39,8% 35,6%
Préamienlohn 8,56% 12.7%

Abbildung 37 Bedeutung verschiedener Leistungstohnformen in der Metall-
industrie, 1980

Beim Stiicklohn (Akkordlohn) wird ein fester Lohnbetrag pro Leistungseinheit
gewihrt. Die Stiickkosten bleiben konstant. Der Stundenverdienst (Zeitkosten)

steigt proportional zur Leistungsmenge (vgl. Abb. 38).
+

DM/h

DM/Stck Stickkosten

Stundenverdienst

# Stck/h

Stick je ZE

Abbildung 38 Lohnkostenverlauf bei Stiicklohn

ufgrund eines fiktiven Zeitlohns :a__.ﬁ.
Lnormale* Arbeitszeit pro Lei-
kkordrichtsatz) entspricht
inem Akkordzuschlag.

Der Lohnbetrag je Leistungseinheit wird aufg)
kordrichtsatz) und einer Zeitschitzung ?q. die
stungseinheit ermittelt. Dieser fiktive Nm_:o.rn (A
dem Lohn fiir eine vergleichbare Zeitlohnarbeit pluse

_[qm_‘n_o_n__wmﬁq Zeltlohn /
= _ Axkordrichtsalz
+ L
Zuse: (= erwarteter Verdienst .
Akkord hiag pro Stunde bei Normalieistung)
(15—25 %)
rdsatz \_

Akkordrichisatz {DM/Stunde) = Akkol

{verdienst pro LE DM/Stck)

Akkordrichtsatz (DM/Stunde) = | nutentaitor B
& (DM/Minute)

LE* bei Normaizeit (Sick/Std)

Abbildung 39 Akkordrichtsatz und Akkordsatz
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er vergleichbare Zeitlohn sci DM 12,— pro Stunde, der Akkordzuschlag be-

trage 20%, das entspricht DM
richtsatz von DM 14 40 e wEWMM pro Stunde. Daraus ergibt sich der Akkord-

Akkordrichtsatz 14,40 DM/h

. = Akkordsatz = 7 20 U
LE bei Normalzeit: 2 Stiick/h 20 DM/Stiick

“LE = Leistungseinheit

Der kritische Punkt dies

er Berech ist o,
baw. der. Normalzeit® tungen ist die Festlegung der ,Normalleistung

Akkordarbeitern vorgegeben.©

Um den Akko X

FQmE:mmeraMmeﬂWMMM:N:Q_MWM_M n_wa %m also notwendig, die Normalzeit fiir eine
: 4] i .

sammenhang spricht man von <c£wrnnMﬂﬂ“ﬂmH_MM“Mm~MMm¢cn? fo diesem Zu

Die Auftrapszeit stellt dann eine Soll

zentualen Zuschligen fiir marc_csmm,-an dar, die aus Ist-Aufnahmen und pro-

. und Verteilzeiten ermittelt wird
W_m..CE.Rn_.S:um von Ist-Zeiten in Sol

mm._._n_a_nrzm:nm des sog, Leistungs
Zeiten ermittelt wurden, Eine Ubersi
Ie der Auftragszeit zeigt die Abb. 40,

~Zeiten erfordert dabei allerdings die
m.:u._.mm derjenigen Person, bei der die Ist-
cht iiber die verschiedenen Zeitbestandtei-

Die Ermittlung d .
. tttung der Soll-Zeiten bzw, - oiten §
bei der Stiicklohnfestlegung, + Vorgabe-Zeiten ist aber das Hauptproblem
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Grundzeiten:

Alle Zeiten, die regelmaBig anfallen und jeweils
bei jedem Bearbeitungsvargang durch
Zeitaufnahme oder Berechnung ermittelt werden
kénnen = Sollzeiten fur die planméaBige
Ausfuhrung von Ablaufen.

Erholungszelten:
Bestehen aus Sollzeiten fiir das infolge der
<o,qnmcm >c.3mnw- Tatigkeit notwendige Erholen des Menschen. lhr
zeit zeit ’ . 5 _

M Aniteil an den Vorgabezeiten hdngt von der HGhe
(Mensch) und Dauer der Belastungen des Menschen

durch die Arbeit ab.

Vertellzeiten:

Alle Zeiten, die unregelmiBig auftreten und

r deshalb nicht bei jedem Arbeitsvorgang durch
Zeitaufnahme oder Berechnung ermittelt werden
konnen. Die Verteilzeit gliedert sich in sachiich
und persdnlich bedingte Verteilzeit.

|

persdnlich bedingt:
Verteilzeit umtait alie
Erfordernisse, die
nicht unmittelbar aus
der Tatigkeit entstehen
{personliche Bedurf-
nisse des Menschen}

sachlich bedingt:
Verteilzeit ist allein von
den Bedingungen

des einzetnen Arbeits-
vorgangs abhéngig.

Abbildung 40 Zeitarten der Vorgabezeit (Auftragszeit) nach PFEIFFER/DORRIE/
StoLL, 1977, 8. 212

Zur Erleichterung wurden deshalb ,Systeme vorbestimmter Zeiten” geschaffen
(z.B. ,Work-Factor* oder ,,Mcthods Time Measurement (MTM)). Hier sind fiir
elementare Bewegungen oder sogar geistige Vorginge (wie beim iom—?mmﬁc?
Mento-Verfahren, vgl. SCHMIDT, 1970) die Normalzeiten ablesbar. Die Summe
der Elementarzeiten fiir alle Bewegungselemente bzw. mnmmc.mm:. Vorginge, die
fiir einen Arbeitsgang notwendig sind, ergibt dann die Yorgabezeit.

Nach der Lohnabrechnung wird unterschieden in Geldakkord oder Stiick-
akkord und Zeitakkord.
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Verdienst
100 % N
Sonder- 1 Bruttoakkordichn
entgelte
Sozialzulagen | g8
Akkordiiberver-
dienst 10
—* Akkordrichtsatz
Alkordzuschlag | 15
* Akkordgrundlohn
Arbeitswertante]] 30
* Tariflicher Mindestlohn
Teriflicher Mindestlohn 35
— 1 ]

|

Abbildung 41 Aufbay eines Akkordlohnes (in Anlehnung an PAASCHE, 1970)

Beispie 1: Beispiel 3;
2 Beispiele fiir Akkordlohne | gt Mol || Staplerfabree
zusktzlich;
Spitschichtzulage  15%
+ Mehrarbeilsminge 25 %
Neochischichtzulage 25 %
+ Mehrarbeitszulage  50%
DM DM %
durchschnitttiche
Alkordmehrleistung 3,50 4,60 23,0
Akkordzulage 0,60 0,04 02
.—.E.Eo?m auf Grundiage
der Arbeitsbewertung 13,98 15,29 77,0
Summe : | 18,08 19,93 100
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Der Geld- oder Stiickakkord
Es wird der Geldbetrag pro Leistungseinheit = Akkordsatz vorgegeben.
Verdienst: Stiickzahl x Akkordsatz

Beispiel: Akkordrichtsatz: 12,— DM/h ) ) .
&anmmn durch Vorgabe (LE bei Normalzeit): 15 Stiick/h ergibt den Akkordsatz:
1,80 DM/Stiick

Eine effektive Leistung von beispielsweise 20 Stiick ergibt einen Verdienst von
0,80 DM/Stiick x 20 Stiick = DM 16,—.

Der Zeitakkord .
Dem Arbeiter werden die der erstellten Menge entsprechenden Vorgabeminu
ten gutgeschrieben. . ) . -

Verdienst: erzielte Stiickzahl x Vorgabezeit pro Stiick x Minutenfaktor

Minutenfaktor = Akkordrichtsatz: 60 Minuten

Beispiel: Berechnung des Zeitakkords

Akkordrichtsatz: 12,— DM/h . .

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

Die Vorgabezeit sei 4 Min./Stiick. . e
Die ncamrmnrizmnr abgelieferte Stiickzahl pro Stunde sei 20 Stiick; dies ent
spricht 80 Vorgabeminuten! .

Verdienst: 80 Min. x 0,20 DM/Min, =DM 16,—.

Akkordlohn setzt u.a. folgende Gegebenheiten voraus, die :.: W:mn der tech-
nisch-organisatorischen Neuerungen immer weniger gegeben sind:

- eine quantifizierbare Mengenleistung,

- exakt planbare Arbeiten, )

— vom Arbeiter beeinfluBbare Vorgange.

Zur grundsitzlichen Problematik des Akkordlohns <omuw Gesichtspunkt des auf-
gabenorientierten Personalmanagements vgl. Anhang 2!

Schon TavLor hatte in seiner ,wissenschaftlichen mnﬂ:mg?_wﬁw anww_ﬂWWMMﬁ
Pensumlohn als Variante des Akkordlohns empfohlen. U.Eﬂ:ﬂ_u%ﬂ erhalten
schen Bedingungen gewinnt er wieder an Bedeurung. (¢ "0 (L A
einen fest vereinbarten Akkordlohnsatz, der meist ! b gnw en-Vorgaben
tichtsatzes betriigt (BOHNER, 1985), sofern sie &n Zeit- bzw. iy M,mq Zom
einhalten. (Dieser Pensumlohn wird auch Hleistungskortro

oder ,Vertragsiohn” genannt.)

Der Priimienlohn ist eine Lohnform, die neben einem éaﬂcmnnﬂ_m_ﬂmﬂmw_”
planmiBig und regelmiiBig cin zusitzliches Entgelt fur bestimmte

gen des Arbeitnehmers gewihrt,
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_f Priamien fﬁ

Pramienstiick-
lohne

Pramienzeit-
15hne

Grundpramie

Zusatzprarie
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{unmitteibar auf den

MaBstaben Zait |h Qualitéts-
oder Menge

Nutzungs-

Quantitsts-
prérmie

prémie

Geschwindig-

|
beruhend) L’maumq:mm- \_
%

keitspramie

(Uberschrsiten {Unterschreiten

der Normal- der Normal-

menge) zeit) L[.F..SS-

o]

2

;_'_
k_tJ

Abbildung 42 Systematisierung der Priim;

cnarten (PFEIFFER/DORRIE /STOLL
(1977), 8. 2549)

Um einen hohen Nutzungsgrad teyrer Maschinen zu erreichen, werden zuneh-
mend Primien fiir die N

n utzung der Anlage hezogen auf dic Gesamtarbeitszeit
gezahlt,

sten je Zeiteinhcit sind konstant. Die Laohnkosten
i steigender Leistungsmenge je

DM
{Lohn}

Stundenverdienst

Stiickkosten

k4

Stick je ZE

Abbildung 43 Lohnkostenverlauf bei Zeitlohn

Er kommt zur Anwendung, wenn .

- kurzfristige I eistungsmessungen unmdglich sind F.Ea\oan.n ) -

- der Arbeitnehmer die Menge oder das Tempeo nicht beeinflussen kann (
schinen, Kontrolltitigkeiten usw.).

i ie i i i T %

Obwohl z.B. in der deutschen Zﬁw:._:n:m.nnm m.E :wwwmﬂwcﬁwm@mw _M__Mz%wh_ﬂ M_“oaa.
anger Zeitlohn (teilweise mit eist s 39, -

thhww% Mﬂwﬁmm‘uo\o vum:mmauo_._b erhielten, so ist der Trend fiir den letztge

nannten doch steigend.

. : Entgelt als
Die Leistungszulagen werden entweder tariflich ?.m_rx%mm”“wh.w e
Ergebnis von Verhandiungsprozessen) oder betrieblich verei .

. i Bei-
Die Bezugsgrundlagen fiir die Leistungszulagen sind %W:ﬁﬁﬁ.am“ﬂ:ﬁ.
spiel kommen solche schwer ermittelbaren Q_.omm.:,“a_m TS Frage (LUDWIG,
nehmen*, ,Zusammenarbeit®, ,KostenbewuBtsein® w.a. m

1988). -

v GAUGLER
i Anz i re groBeren Unternehmen (G
wa Hm%m_m W%MCZO&WMW; “Mﬁ_”w”ﬂwa_ﬂm%v nutzt systematisierte an.”ﬂh.mwwwm
m.ﬁﬂ.wl.w_.ﬁEmﬂowmm—_ Ten _._.. a. als .Qn:a_mmo fiir Gehaltszulagen (vgl. auc
PuLLIG, 1992; SCHULER, 1991).

. i i an-
Im Regelfall beurteilt der Vorgesetzte seine ihm =aﬁ%_~=wu ,..ﬂmﬂwmm”ﬂm_.
hand vorgegebener Merkmale (vgl. Abb. 44) und Bewertung:

Abb. 45),

L Merkmale
Beurtsilungskategorie  am hiufigsten verwendete

Arbeitsgiite, Arbeitstempo, Arbeitsmenge

Leistungsergabnis arbeiter, Fihrungsverhatten

. . it
Flhrungsverhalien Delegation, _uo_a._m_.c:m der ”__x_m_. T oot
Allgemeines Verhalten Zusammenarbeit, Belastba m, orass
i hkinnen, Fachwi _

ifikation  Fachkenntnisse, Facl v . N ket
oy e Quattiat Urteilsfahigkeit, Durchsetzungsvarmogen, Dispositionsféahighs
Potential : aen. O
Persénlichkeit initiative, Autfassungsgabe, Kontaktfahig

i jewei d ten verwende-
Abbildung 44 Beurteilungskategorien und die dort K.Mm__m am hiufigs
ten Merkmale {GAUGLER, E. w.a. (1978))

o inbarte Ziete oder Leistungssian-

kénnen vorher verein . L immnaoa.

%m_.mmn_hwmw n“”wwﬂwmmﬁwm tatsiichlich m:&nrnnf MHMMWMWW_M m”mmm__%wmﬁm -~

i ci ist ;ahrlich statt. Wic ) s G h

wﬂmwunnﬁnﬂwﬂmmﬂuwﬁﬂwm_ MM.»M—.G@:Q iiber die mn.cnn._:.wm_ M__..n_ die sich dar
aus ergebenden Folgerungen (vgl. die Beispiele 4—6 im Anhang!
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Beurteilungsmethoden

Erléuterungen / Bsalspiole

1. Zielsetzungsverfahren
haufigsta Methode
Uberhaupt)

2. Beurteilung durch
Einstufung
{haufigste Methode
der ,gebundenen”
Verfahren, 2., 4., 5)

3. Freie Merkmals-
beurteilung

4. Rangordnungsverfahren
4.1 Paarvergleich

4.2 Erzwungene Ver-
teilung {Quoten-
vargahe)

5. Kennzeichnung vargege-
bener Aussagen
5.1 Zwangswahl-
verfahren

5.2 Check-List-Verfahren

6. Methode der kritischen
Vorfille

Die Arbeitsergebnisse werden mit den vereinbarten Ziglen oder
meBbaren Leistungsstandards verglichen. Steflenbeschreibun-
gen bilden den Rahmen fir die Vereinbarungen und Standards
(vgl. Anhang 3 bis 6).

Zu jedem Beurteilungsmerkmal werden Stufen verschiedener
Merkmalsausprigung fesigelegt. Diese Stufen bilden dann eine
Skala von positiv his negativ bzw. von schwach bis stark ausge-
pragt.

Bekannt sind

- numsrische .mrm...m:...mz:Nm__.n:at:n.. 2B 1—5

- Nominal-Skalen: z. B, hach, mittel, schwach

— graphische Schétzskalen: z. B.

Entscheidungen " |
entscheidungs- trifft solide
schwagh Entacheidungsn

- abgesiufie Verhaltonsbeschreibungen: z. B, Initiative

ideenreich disponien beachrankt denkt
sehr rege G voraus- D sich aut D U we-

schauend sinwand nig mit
und fraie
umsichlig Routine-

abwicklung

Hinsichtlich der Stufenanzah) reichen die Empfehlungen von
2 bis 10 Stufen, die Mehrheit liegt bei 5—7 Stuten.

Meist vorgegebene Merkmalg {2.B. Arbeitseinsatz, Fachkdn-
nen etc.), aber freig Formulierung fiir deren Baurteilung {Bei-
spiel s. Anhang 5).

Jeder Mitarbeker giner Arbeitsgruppe wird hinsicheich |eden
Merkmals mit allen anderen Gruppenmitgliedern verglichen.
Aus der Haufigkeit, mit der ein Mitarbeiter als der bessare
gingestuft wurde, ergibt sich sein Rangptatz.

Dem Beurtoiler wird ayuf Grundiage der GauBschen Normal-
verteilung vorgegeben, wieviel Prozert der Félle jeweils auf
die vorgegebengn Beurteilungsstufen entfallen missen {Bei-
spiel: Abb, 46),

Nicht zu verwechseln mit erzwungener Vertsilung, s, o.1):
Man stailt verschiedone Verhaltensbeschreibungen zusam-
men, von denen man annimmt, daf sie mit der Leistung/dem
Erfolg zusammenhangen. Dann bitdet man ieweils Paare sol-
cher Beschreibungen, die von den Beurtsilem alg etwa gleich
vortelihatt ader unvorteilhaft angesehen werden (gleicher Pra-
ferenzindex), bei denen aber ein groBer Unterschied hinsicht-
lich ihres Zusammenhangs mit der Leistung odar dem Erfolg
angenommen oder gar gemessen wird (stark untarschiedli-
cher c_mxﬂ_a_:_.mazmw.__._n_oxv. Der Beurteiler mun bei jedem
dieser Paare diejenige Beschreibung ankreuzen, die seiner
Meinung nach auf den Beurteilten am ehesten zutrifit.

Auf einer Liste mit Eigenschaftswéirtern ader kurzen Verhal-
tensheschraibungen sind die fir die zu beurteilende Person
zutreffenden Angaben anzukreuzen.

Die Beurteiler sollen in bezug auf einen Arbeitsplatz auffal-
lend niitzliche (posilive) bzw. schadliche (negative) Vortalle
festhalten. Die Haufigkeiten der positiven und negativen Félle

werden dann ausgezihit.

Abbildung 45 Z:Ecnwnncncnmc__nmmaﬁron_g

s
Note: 1 2 3 4

7,5
% der Fille 7,5 25 35 2
Anzahl der zuge- 9 6 2
ordneten Personen 2 6
beiN =25

Abbildung 46 Beispiel einer erzwungenen Verteilung

An die Gesamtnote (z.B. 1—5) der moE.E::.:m bzw. pﬂ M_mm.m ﬂmﬂuﬁwﬁ ,MMMHM MMH._
gut, befriedigend etc., wie z, B. bei der mnsnﬂr:.uw mznm Ew:n nummﬂnnnrnuan
in vielen Organisationen bzw. in EE.EEW: Hm..:?n:nmmm_wﬁwnm AN
Gehaltszulage gckniipft (zur Problematik dieses Ve .
BACH/PULLIG, 1992).

4.1.1.2 Anforderungsgerechtes Entgelt: das Problem der Anforderungs-
bzw. Arbeitshewertung . dliche

Die Grundiiberlegung ist, daf8 unterschiedliche Arbeitsplatze M:ﬁn%“u_ﬂ.._“._nmu-

Anforderungen z.B. an die Ausbildung, die Belastbarkeit, den __ﬁmwc 3 das hé-

umfang, die w%?_ﬁmmamw% usw. der Arbeitsplatzinhaber sehen fe folgen-

here amonamaumnu héhere Entgelte rechilertigen. Dabei sin

de Fragen zu beantworten (BoHRS, 1959): ,

- Welche Anforderungsarten sollen unterschieden imﬁﬂﬂ»&mazmwmnms zu be-

- Wie ist der Arbeitsplatz/die Stelle beziiglich der

? . : - rten ver-
_ ﬁwﬂuﬂﬁ Geldwerte sollen mit den jeweiligen Arbeitsplatz /Stellenwerte

kniipft werden?

. ye y = -
ohnli : tnis- bzw. Fihigkeitsmer
i n pewohnlich durch Kenn "
UEW@.M»MMMEMMEWMM %%MMEN%- bzw. Beanspruchungsmerkmale andererseits
IS

charakierisiert. |
i arten:
REFA (1975, S. 44) unterscheidet die folgenden Anforderungs

Kenntni sSe . ihiokelt
I ' Erfahrung, De EN:.@
i Ausbildur 19 rfahrun| 1t

2 Geschicklichkait Handtertighait, Krpergewandthel

fiir die eigene Arbeit, fir die Arbeit anderer,
fiir die Sicherheit anderer

2]

Verantwortung

ricsamkeit, Denktatigkeit
4 geistige Belastung Aufme
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— " Terfisyslems

N .
muskelmaRigs Belastung dynamische Muskelarbeit, statische Muskolarbeit,

einseitige Muskelarbeit
& Umgebungsaeinfiisse Klima, Nisse, O, Fett, Schmutz, Staub, Gase,

Dampte, Larm, Erschiitterung, Blendung oder

Lichtmangel, Erkéltungsgefahr, Schutzkleidung,
Unfaligetahrdung

Abbildung 47 Anforderungsarten nach REFA

= die Akzeptanz bei den betroffenen Arbeitnehmern,

- das Verhiilinis von Aufwand zy Ertrag, .

- die saubere Trennung der >=moaa_.=:mmw1m=, d.h. die Moglichkeit, vonein-
ander unabhiingige Merkmale zu bilden.

So arbeitet z R eip GroBunternehmen mit mehreren zehntausend wnmnrmmﬁnn
mit den folgenden sechs >=mo_.n_nE=Mmmnmn bei der mﬁ:nncnimlcnm von Fih-

rungskriften:
= Ausbildungsniveau ung Erfahrung

- Yeramtwartungsbereich und mamn:ﬁ.a:ummmﬁ_.m_azg
- Em:mmnacnﬁg?amanmm:

~ EinfluB auf dag finanziel e Ergebnis,

Suminarisch fur

analytisch fiir jede
alle >=3.ﬁ@..:3ﬂun;o=

einzeine Anforderungsart

rmsmﬁc__nmr.mlm:_.m:

Rangreihen nach einzeinen
Anforderungsarten

Lohngruppenverfatiren

Stufenwertzahlverfahren

Abbilduny 48 Ecnwmcns.n:::mmﬁnmm_ﬁnb

Von prakiischer Relevang sind die beidcn Stulenverfahren, dic deshalb genauer
dargestellt werden,
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hn enverfahren i e
CFQE .Mﬂ“- M-nnnu cinzelnen Arbeitsplatz bewerten zu missen, werden besti

. ispiel-
i Bt und summarisch bzw. Un.w?.m
in Gruppen N:mm::ﬂm:mnmm: : . 1 belspe-
MHMAM.Q»MWMWMMD@HMN& Em%mu:ma alle Arbeitsplatze cines .Hm.nﬂmmcﬂﬁﬂ M_.Mﬂ_.._ d m ¢
. Qan_wn en Nsm“mo.dnmn werden konnen. Uw: cimamnr_mm___m MH_“ pnfordenungs
wﬂomcm m“mnmma Gruppen entsprechen dann jeweils unterschiedlic

haltstarife. .
Ein Beispiel fiir die Lohngruppen im Einzelhandel-Nordrhein
sich im Anhang 7.

-Westfalen findet

tufenwertzahlverfahren . festoe-
w: ..u n”m Anforderungsart wird eine bestimmte Anzahl von Wertstufen festg
ur je

ispi i al gibt man
legt und definiert und oft durch Richtbeispicle erldutert. ﬂw:@ﬂﬁﬁ:wg. man
mcmmﬂmﬂ nur Richtbeispiele und verzichtet aul die Definition

spiel (Deutsche Metallindustrie):

— Ausbildungsniveau
Anforderungsart Punkmwerte
Stufen T
1. Hauptabschlu und Lehre .............. 3
2. Mitiore Reio UNDILOMIE ... rvorecsressreoese s 7
3 ADIUEUNG LBANE ..o oo 12
o FachhochsGhUIBbBChIUB ... oorerernr 19
5. Universitatsstudium ... ... ....coviiiieaciiiean

Gali inzelnen Anforde-
i i ile beziiglich der einze ge
. . Arbeitsplatz/die Stelle i tischen Arbeits
- m.ﬂmmm—q_ MMM@QMM: ist, entsteht :ﬁﬁmmﬂumm nur @n_ a_o:M :M_ww“”am_.::mmmnnz
beweortune rfahren: _uvmc Punktwerte fir n_:m einzelne e F
MmSMM”thMMM nicht mwnmwns addiert, weil man die >=mﬂ_m.mm_ﬁﬂm.hmime—.—e 2u.
s .ﬂ. dlich wichtig hiilt. Man teilt ihnen deshalb untersc biektiv zu be
chiedlic - o i haftlich objektiv )
. . . B ist nicht wissenschafil . e
oie Grdfic n__a.mumm_. M,.%” _,M_”MMMMWMWMN—EW: (arbeitsmarktpolitischen), sozialpoliti
stimmen, sondern L,
schen und anderen EinfluBfaktoren n@#mﬂw_w.o 1y wie folgt auf die einzelnen An-
N . icht (= b
z.B. ein Gesamtgewic Ziirich; vgl. BOHRS, 1959).
W_w%mwwhmﬂ%nn: verteilen (Modell der ETH Ziirich; vgl

............... 45 %
Kenntnisse und Fihigkeiten .......... ceen ............... e b
b:m:,m:mE:m...:...:::..:...::H ............................... wMN\w
i L v eae e 10%
Arbeitsbedingungen . ................. —




i
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Nariirlich sind auch ganz andere Gewichtsfaktoren denkbar Der .uwmm.EEr
beitswert ergibt sich dann durch Addition oder auch Mutltiplikation der einzel-
hen gewichieten Werte pro Anforderungsart (zur Kritik der Addition einzelner

Anforderungsweric vel. z.B. STOCKER, D., Dirks, H., 1970, S. 18). Vil das
Beispiclim Anhang 8.

Umo >b€m:a:nm amwmbmhtnmn_._n: Stufenwertzahlverfahrens fiir den Fiihrungs-
kriifrebereich sei gn folgendem Fallbeispiel aus der Praxis demonstriert:

Auf der Grundlage von
- wﬁm:m:_ummor..nmccsmm:“

— Interviews der Stelleninhaber ung
— Vorgesetzten Interviews

werden die Stellen anhand de
Zug):

tir die kombinierten Anforderungsarten
Erfahrung und Ausbildung

s folgenden Anforderungskatalogs bewertet (Aus-

Ausbildungs- 1

2 3 4 5
niveau Haupt- Mitttere  Abitur Fach- C:.?m?
schule Reife + hach- sitat
Erfahrung + + Lehre schule +
Lehre Lehre + Lehre  Lehre
Erfahrung Einarbeitungszeit
rl.ll'.ljljll
bis 8 Mon.  bis 1 Monat 1 3 7 12 19
bis 3 Monate 2 4 8 14 21
bis 1 Jahr  bis 1 Monat 2 5 10 18 25
bis 3 Monate 3 7 12 19 a7
bis 6 Monate 4 9 15 22 29
bis 3 Jahre ) .
usw.

Ausbildung

Den Gesamtarbeitswerten wird eine Lohn

~/Gehaltskurve zugeordnet, beispicls-
weise;
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'S

DM

L .

28 32 36 40 44 Arbeitswert

Abbildung 50 Zuordnung von Atheitswert und Gehalt

fafit und
Oft werden bestimmte >n_umﬁm_u_mﬁn\mﬁ=m.= zu Gruppen mﬂwgmwwﬂunwm_ M_.:n
dicsen Gruppen ein Entgell zugeordnet. Dieses Lntgelt ste __._=§m A
Q:_nasmamﬁﬂum dar, die in Abhéngigkeit von anderen Faktore ..

- Lebensalter,

- Dienstalter,

- Leistung

erganzt wird. . . . tiven
AbschlieBend weise ich darauf hin, daf} die >_._un=.mconﬂﬂ J:mmmnwm&ﬂ_ MW__.nnEN:-
und gerechten Werte liefern kann, mcbawa nur ein “ M: ..E. entlohnen (sar
schrinken und alle Mitarbeiter nach gleichen Q:En_ww.wu $. 105— 114).
Kritik an der Arbeitsbewertung vgl. z. BMcGREGOR, .5,

hlung von
4.1.1.3 Qualifikationsgerechtes Entgelt: das Problem der Beza ]

" ahigheiten t Nachteil, daf3
Die anforderungs- und leistungsgerechte Verglitung hat M%..n Mm\Mncn:mﬂ_mﬁ i
sich bei jeder innerbetrieblichen Versetzung mmcm einen an o e Nt
Vergiitung findern kann und damit einem m_ﬁ.sﬁm: und .cm mCrmnn:m_..Bn: huar
beitercinsatz entgegensteht. Deshalb sind einige AEMEmnw:N&:n: arbertsplat.
m_umqmmmmnmn: mcht mehr nach den >=3.wn.mw=.=mm= mmn c  Violseltigkent des
Zes zu nE_oE.Ho: sondern nach der Quatifikation und E.W_zmﬁm Wi oder
Mitarbeiters (Flexibilititslohn, z.B. bei Qnum_.m.m w&can:m_. Q..:_wwm 'en) ocsr
nach der jeweils hachstwertigen m&mnmoamnmw ._.s_.wwmw%w}ﬂcmﬂmuz_ 080y
reren dhnlichen Titigkeiten (BRUMLOP, 1986; vO e
Bei VW in Wolfsburg wurden z B. die bisher N.m Togﬁﬂﬁww“ﬁﬁnymﬁ o
mengefaBit, Diese gelten fiir alle Mitarbeiter, die in sog. A

P hnberechnungen bei
o . art jewcils neue Lo -
ber iihnlj dtigkeit alifiziert sind. Das ersp: Tt den Einsatzplanern
NEMnE::MWM .”.“ﬁnmstE n_hﬂg_um.zna mehr Einkommensstabilitit und

mehr Flexibilitiit,

. den alle Arbeitnehmer
. Goele- annheim, von 1983 werden . Elan
_ﬂna_.ME S.m_.ﬂwd?onnwm MM“.. <poummM__.M.mP:05. m?nﬂ_ des Arbeitsplatzes gemiB ihrer Qualifikation
cbenfalls unabhingig v

in sieben .ohngruppen singestuft.
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4.1.2  Das erwirtschaftete Ergebnis als
Bemessungsgrundlage (finales Entgelt):
materielle Mitarbeiterbeteiligung

Ausgangsiiberlegung ist, daB vom Endergebnis des Wirtschaftsprozesses _.:M
das Entgelt bestimmt wird. Der gemeinsam erarbeitete UberschuB am Ende ei-
ner Periode steht teilweise zur Verteilung an die Organisationsmitglieder zur

Verfiigung, Dieses Prinzip wird finaie Ent eltfindung genannt (von lateinisch
finis = Ende).

Gewinnbeteiligungen der Arbeitnehmer, Tantiemen bestimmter Fiihrungskrifte
und andere Entgeltformen sind dafiir Beispiele.

In vielen Betrichen werden die Mitarbeiter uber das normal gewiihrte Entgelt
hinaus am Erfolg und/oder am Kapital ihrer Unternehmung beteiligt.

Unter Erfolgsbeteiligung versteht mag Regelungen, die den Mitarbeitern auf ei-
ner im voraus festgelegten Bemessungsgrundlage Anteile an ciner gesamtbe-
tricblichen ErfolgsgriBe zusichern (PFEIFFER/DORRIE /S 1o 1, 1977, 8. 275).
Bei der H»E.E—uﬁomﬁ::w werden die Mitarbeiter in irgendeiner Form an dem
Vermdgen, insbesondere an den Vermdgensertriigen, beteiligt.

Die verschiedenen Formen moglicher Mitarbeitcrbeteiligungen und deren Zu-
sammenhiinge zeigt die folgende Ubersicht:

_ Mitarbeiterbeteiligung
1
[ —— —
immalariell ]
materieil d. h. an den betriebl.

Entscheidungen
_’ Erfolgsbeteiligung L

kolleklive Ertolgsbeteiligung

— Sozialeinrichtungen
Ertrags-B. - Sozialleistungen

1
L{ Kapitalbeteiligung _

Framdkapitaibeteiligung

iy

Darlehan
heine

individuelle Eriolgsheteiligung Genulsc
- bar i italbeteiligung
~ investiv — — — — ——_____ | Eigenkapi

Belagschaftsaktie

GmbH-Antail

Abbildung 51 Mitarbeiterbeteiligungsformen et
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In vielen Fillen wird die Erfolgsbeteiligung mit der Nmnxm_vnﬁnm_mw::.m ver-
kniipft, wic die gestrichelte Linie der Abb. 51 andeutet: Die Erfolgsanteile aw_,
Mitarbeiter werden — in verschiedenen Formen — im Unternehmen vermdé-
genswirksam angelegt.

In der Bundesrepublik Deutschland gibt es schitzungsweise

= ca. 5000 Unternehmen, die ihre Mitarbeiter am Erfolg beteiligen (Personal
Europa-Report 1990), ) ) . .

~ ca. 3000 Unternchmen, die ihre Mitarbeiter iiber die gesetzlichen Vorschrif-
ten hinaus an den Entscheidungen beteiligen a..mNEm.. GmB.EE o

- 1600 Unternehmen, die Modelle der Mitarbeiterkapitalbeteiligung praktizie-
ren (AGP; SCHNEIDER, 1990),

4.1.2.1 Betriebliche Mitarbeitererfolgsbeteiligungen

Bei jedem Modell der betrieblichen Emﬁm&n:nn@nmo.ﬁmcnnmm_wm—:ﬂm ist iiber die

folgenden vier betriebswirtschafttichen Problemkreise — im folgenden Ent-

scheidungstatbestiinde genannt — zu entscheiden:

- die Beteiligungsbasis (Bemessungsgrundlage), ) o )

- die Beteiligungsquote, d.h. die Festlegung eines Schliissels fur die Verteilung
auf die betrieblichen Leistungsfaktoren (Arbeit, Kapital, dispositiver m..rgo..v..

- die individuelle Verteilung der Beteiligungsquote auf die einzelnen Mitarbei-
ter,

= die Ausschiittungsmodalititen.

Fiir jeden dieser Entscheidungstatbestéinde mnamﬁ sich in der Tamx.wm <M.Enw.ﬁmm“
ne Ausgestaltungen bzw. alternative Losungen; eine Ubersicht gibt die i
dung 52,

Die Berteiligungsbasis als wichtigster Entscheidungstatbestand sei nachfolgend
kurz erldutert.

Leistungsbeteili . o .
Die Leistungsbeteiligung zielt auf die Frhihung der E:nncﬂ:nw__n_..m: Fn_mnﬂﬂm
und ist vor allem fiir den Produktionsbereich erfolgversprechend. .m.m,_.n waﬂ _mmH
Differenz aus dem Vergleich von Zoﬂ.:m:owmn.::m AZOE&. und uwﬂ.. EM M.”m&m
dann diec Basis der Beteiligung. Im Unterschied zum .Fn_mncamU ohn, i
.Nm,.qm.m:._.um_ des sinzelneén Arbeitnehmers oder der .b:&m:mm:%wn zugrun M_Mmm
kniipft die Leistungs-Beteiligung an der cﬂ:.m_u__nwou Ommﬁuzm_.mzﬁw %cwmoa
schlieBt Markreinfliisse weitgehend aus. Als Euanama: .Em:n.w ie Produktic
(Menge und Qualitiit), die Produkeivitdt und die Kostenersparms.

Die m...oacwmosucnﬁEEw basiert auf relativ aimwmr Zu o..:::m_umﬂ_.n_,%w”m “HH
GriBen, die Produkrivititsheteiligung auf der Relation von Outpu Do
gtoBen, z.B. Produktionsmenge zu Kosten und die Kostenersparpusbeteiligung
auf den bewerteten Verbrauchsmengen je Produkteinheit.
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Abb.
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Die Ertragsbeteiligung verbindet Leistungsaspckte und gmlﬂ&:ﬂmmmn und
stiitzt sich als BezugsgriiBe auf Rohertrag, Nettoertrag, Wertschpfung oder —

am héufigsten -— auf den Umsatz.

Grundlage dieser Umsatzbeteiligung, die im Verkaufsbereich weit e.m_.w_.m_.nmﬁ ist,
ist meistens der Gesamtumsatz, sofern er eine bestimmte Mindesthohe iiber-

steigt.

Bemessungsgrundlage der Wertschpfungsbeteiligung ist die Differenz zwischen
Umsatz (bereinigt um die Verinderung des rmmn&nmﬁbanmy und n_..ud Einsatz
an Waren und Dienstleistungen. Unternehmerlohn, Eigenkapitalverzinsung und

Risikoprimie bleiben unberiicksichtigt (BURIAN, 1991).

Der Nettoertrag als Grundiage fiir die Nettoertragsbeteiligung ergibt sich aus
dem Bruttobetrag, abziiglich Aufwand fiir Fremdleistungen, mﬂmsn..d und kalku-
latorische Kosten wie z.B. Eigenkapitalverzinsung, Ristkopriimie, Unterngh-
meriohn.

Gewinnbeteiligung .
Diese Form ist in der Praxis weit verbreitet. Man schitzt, da8 in der Bundesre-
pubtik (alte Bundeslinder) etwa 5000 meist kleinere C_.dnmamramu.amg: Ge-
brauch machen, etwa 5% aller Mitarbeiter davon profitieren und diese durch-
schnittlich 7% des Einkommens in dieser Form beziehen. Rund 1600 C.:mm_..
nchmen, das seien ca. 1% aller ,beteiligungsfihigen™ C:Hﬁ:nr:ﬁ:u _uB.w:Nﬁw-
ten eine Dmim::_umﬁm:mcnm mit aufgeschobenem GewinnzufluB3 an die Mitarhei-
ter in Kombination mit einer Kapitalbeteiligung (Personal-Europa-Report,
1990).

Die haufigste Unterform ist die mzmnN-Onims:-an_.:n—.E.m. wwm. .mm.-: in der WM”
gel vom Steuerbilanzgewinn aus. Nach Abzug von z.B. Risikopramie, Unterne
merlohn und Eigenkapitalverzinsung ergibt mmnr der verteilungsfihige Gewinn
als Grundiage fiir die Beteiligung der Mitarbeiter.

Die Ausschiittungsbeteilicung und die Substanzgewinnbeteiligung sind kaum von praktischer

Relevang; bei der Ausschiittungsgewinnbeteiligung ist der an die _Awum—mu.wmw:n_. ausgeschiitte-
te Gewinn die Hezugshasis tiir die Zahlung an die Lohn- und Gehaltsemplinger.

Bei der Substanzgewinnbeteiligung partizipieren die .H..owu- und Q.n#m—ﬂn.ﬂt@:hﬁ“.ﬂﬂ.:ﬁwuw
Zuwachs der Unternehmung. Dies ist auch bei besttmmien .—Amﬁ:&wﬁg wmcamw : .,_. E
bei der Belegschaftsaktie gegeben, indem der Mitarbeiter beim Verkauf der Aktic an ihre

Wertzuwachs beteiligt ist.

4.1.2.2 Betriebliche Kapitalbeteiligungen

i i i ie ei formen der Kapitalbe-
Zur Hiinfigkeitsverteilung auf die einzelnen Gestaltungs .
teiligung cmw_._ann 1977 (GuUSKI/SCHNEIDER, 1977 und 1989; SCHNEIDER,

1990) folgende Zahlen mitgeteilt:

AT s 2t
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Unter dem Gesichtspunkt der Mittelaufbrinpung unterscheidet man die un-
ternehmensbezogene und die mitarbeiterbezogene Aufbringung mit den in

Abb. 55 dargestellten Unterformen.

Beteili aufi
ligungsformen Haufigkeit der Beteiligungs-

modelie (ohne Tachiergesell-
schaften) in %
1977 1989

Umﬂ_mrm?..mo_._:_acm_.wo:ﬁm.cc:

: gan

Stille Beteitigung _wm M MM

Aktie .

Indirekte Beteiligung _mMM e

GenuBrecht, -Schein u._ e

_m_scI-mmnm:_mc:m c.m :

Belegschaftsfonds m.w 0

Xoﬂwamzqmnvmummmcc:u m_m M

Abbildung 53 Gestaltungsformen der Wuﬁ:m_cmgm:_.mcn £

EEERS—
Arbeitgeben-
des Unter-

nehmen

Beteiliguug wiber eine
Nﬁﬁn_..n:mmwnrm_—nan
Institution

Arbeitnehmer

zB. :

BGH - Gesellschaft
eV,

iy

stille Geselisch:
GmhH aR
KG
wmanm.sa&ﬁoa%

+++

Ft+d+

Abbildung 54 Indirekie Wmﬂ#&&mﬁ:ﬁ:ﬁm

KAPITAL BETEILIGUNGSFORMEN
nach der Mittelaufbringung

-mitarbaiterbezogene Aufbringung

(Eigenleistung oder freie Entscheidung
Zur Investivanlage der Mitarbeiter)

unternehmensbezogane Aufbringung

- Ertrige aus Erfolgsbeteiligung

= Einbehaltene Mitte! aus der
{mit freier Entscheidung

Erfolgsbeteiligung (1982: 24 % der
befraglen Unternehmen) zur Investivanlage)

- Sonderzuwendungen - Eigenleistungen der
(1982: 15—30%) Mitarbeiter

- {Uber)Verzinsung und reinve- - Verzinsung und reinvestiere
stierte Kapitalgewinnanteile Kapitalgewinnanteile

- Disagio und Anlagepramien
(1982: 19 %)

Abbildung 55 Kapitalbeteiligungsformen nach der Mittelaufbringung

Unter dem Gesichtspunkt der Mittclverwendung lassen .ﬁ.n: Fremdkapitalbetei-
ligung, Eigenkapitalbeteiligung und Mischformen unterscheiden (vel. Abb. 56).

KAPITALBETEILIGUNGSFORMEN
nach der Mittelverwendung
_u_.mBwaU:m_Um_mEm::m Mischiorm Eigenkapitalbeteiligung
- ?_Emamzm?n_m_._m_._m: - stille Beteiligung - mm_mmm.n:mzmmﬁ_m
(27 %) (26 %)* {22 %)
- Schuldverschreibungen - GenuBrecht/Genul- - Oﬂan_-\xm;)im__m
schein (6 %) (4%)

- Genossenschaftsanieile
- betriebl. Investrnentfonds
Arbeitnehmerstiftung

Mitarbeiter-Unternehmen
(Belegschafts-Buy-Out)

* Stand 1987, it. Angaben der AGP

Abbildung 56 Kapitalbeteiligungsformen nach der Mittelverwendung



102 Gestaltung des Emgeltsystems

Abbildung 57 faBt die Formen der _S:m_._ua:n?_Am_uxw_cﬂn:mm::m nech einmal
Zusammen,

Gerechtigkeitsargumente fiir Entgeltdifferenzierung 103

Die matericllen Beteiligungsformen lassen sich &mo. auch nach %E.Qnmmnwa-
punkt der beteiligten Mitarbeitergruppen differenzieren und gruppieren (vgl.

Abb. 58),

j| Materielle Mitarbeiter-Beteiligung
nach beteiligten MA-Gruppen

Formen der xnnzh_—unemm__u::m
Mitielautbringung Mittelverwendung Mituntar-
nehmerschaft
taumﬁamaﬂcanm&mgumam Fremdkapital
L:muaxmt:h ~ Mitarbeiter-Darlehen
~ Disagios oder Anlageprimien - mn:c_n_cmanzam._g:mm:
~ einbshaitene Mittel aus der
Erfolgsbeteailigung direite Betolligung
- Sonderzuwendungen = Stille Betailigung* m,
~ Zinsertrige und Kapital- ~ GenuBrechte*/GenuBscheine &
gewinnanteile Eigankapital 2
Mitarbeiterbezogene ~ GmbH-Anteile 3
hh-a!..am:g - KG-Anteile m
- Ertrige aus Erfoigsbe- - Genossenschaftsantsile £
telligung ~ Belegschaftsaktien =
= Vermdgenswirksame —
Leistungen ihdirgkte Betaitigung
_ m_.m_os_mmm__._:mm: - _wm.imc_mn:m Investmentfonds o2
- Lohnantaile =~ Uberbetrigbliche Investment.- ¥ 2
fonds 53
- Mitarbeiter-Betsiligungs- <8
Geselischaften

Abbildung 57 Formen der E:ma_um_.ﬁﬂ..ﬂmuzﬁcnﬂmmmmznm (BURIAN, 1091, 8. 23)

In E:mmmm_. Zeit haben 50g. Management- und Belegschafis-Buy-Outs bzw. Buy-
Ins in Literatur und Praxis an wmamcEnm gewonnen, 1991 wurde mit 8¢ bis

100 Management Buy-Outs in der _wc.:n_nw:wv:c:w Deutschiand gerechnet
(BURIAN, 1991, §, 25)

Von Management-Bu ~Out spricht man, wenn Fiihrungskrifte die Geschifisan-

#nmﬁrﬁm eigenen Unternehmens, oder cinen wesentlichen Anteil davon, tiber-
nehmen,

Die Ubernahme durch fremde Fiihrungskriifte heiBt Management-Buy-In.

Mcn:b mma.: Geschiftsantcilen (Teil-)Betriebe erworben werden, nennt man dies
Spin-off.

Im Gegensatz zu diesen Modellen ist bei den vorher erwihnten Fiihrungskraf-

te-Beteiligungsformen die unternehmerische Fiihrung oder gar Unternehmens-
kauf ausgeschlossen,

Um Belegschafts-Buy-Out handelt es sich, wenn als Kiufer der Geschiftsantei-
le bzw. des Unternehmens die Belegschaft auftritt (BUrIAN, 1991),

. it
_[mnommm?.\ﬁmm gung — Kapitalbeteiligung

Asbeitnehmerbeteiligung

Fiihrungskriftebeteiligung

Management Buy-Out/
Buy-In

wanwwn&wmhmuwbzq
_ Buy-In

— Spin off

Abbildung 58 Mitarbeiterbeteiligungsformen nach Mitarbeitergruppen
(BURIAN, 1991}

Bestimmte Formen wenden sich insbesondere an Zmnr?—um.rwz:mﬁ_c.mmn mit ver-
gleichsweise niedrigen Einkommen A>~.rm:=n=_dm_.ca8_=m==ww Wun: QM:“

o i in Verbindung mit der Anderung des
3. Vermégensbildungsgesetz von 1987 in dun n e

i in di bination 2. Vermdgensbeteili

192 Einkommensteuergesetz (in dieser Kom . . !

Mcumﬁnmnzn genannt) erhalten Arbeitnchmer mit ﬁmm::m_..m._:rj:::mnm MM:
27000 bzw. 54000 DM bei Verheirateten (1990) cine Pramic bis zu o,
wenn sie Entgeltanteile (max. 936 DM jihrlich) in bestimmten produktiven An-

lageformen anlegen. |
Sondcrzuwendungen, Disagios oder }Emmmﬁnw:.:mn des Unternehmens bis
500 DM je Mitarbeiter bleiben steuerfrei.

Das Management Buy-Gut/Buy-In und wum:-n.um.m _un.uwnm.nn die Gruppe der
Fiihrungskriifte. Diese werden in schitzungsweise 95% der deutschen C.:-n?
=owEn=m Amozmwmw 1991), dariiber hinaus auch an Profitcenter-Ergebnissen
oder, iiber sog. Boni, am Ergebnis beteiligt. o )
In der Bundesrepublik Deutschland bezogen die Fuhrungskrafte je q._mnw—” _uﬁ.r-
rungsebene und Funktionsbereich solche variablen <nﬂw5=umom= Nf.__wo n..H, Mu
i 9 i isbezogenen festen Entgelts, mit al-
Durchschnitt 1,7 und 20% des nicht ergebnisbes
_nnn“.maMm enormen Abweichungen im Einzelfall bis zu 236 % (SCHERER, 1991).
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4.1.3 Soziales Entgelt: Sozialpolitik als Teil der
Entgeltpolitik

4.1.3.1 Arten von Sozialleistungen

Bei dér sog. sozialen Entgeltfindung richtet sich die Vergiitung im Prinzip nach
Kriterien des Bedarts bzw, nach sozialen Merkmalen wie z.B. Lebensalter, Fa-
milicngriBe, besondere Belastungen et

Was zu den betrieblichen Sozialleistungen gehort, kann unterschiedlich defi-
niert werden. Ich verstehe fiir unsere Zwecke darunter alle Leistungen des Un-

fernehmens an seine Mi arbeiter, die nicht direkt der Arbeitsleistung zurechenbar
sind.

Der mcwm»__nmm”::mmwﬁaom der Unternehmung HP findet sich als Beispiel im
Anhang 9.

Zu den Sozialleistungen gehéren sowohl einzelne soziale MaBnahmen (direkier
Einzeltransfer) gls auch mammm:nmmﬁnmmn (indirekte Q_um:..um::mv.

Sozialleij
—_— "

SozialmaBnahmen
(direkter m_:Nm_qmzm.,mc
z.B _ro:_..*o:Nmz_c:m bel Krankheit

stungen

Sozlateinrichtungen
(indirekte Ubertragung)
z. B. Werk-Kindergarten

Man unterscheidey (1) gesetzliche, (2) tarifliche ung (3) freiwillige oder zusitzliche
Sozialleistunger, (vgl. Abb. 39).

woﬁn:e.mn::uo:
—_— T
(1) Gesetzliche (2) Tarifliche
2usitzliche
- Rentenwersicherung = Urlaub ~ aufgrund von Betriebs-
vereinbarung
~ an:wm;a_.ma—_ma_.ﬁ - mqma.mxm:.o:m:_ - aufgrund von
13. Monatsgehait Gewohnheitsrecht
- Arbeitslosen- - Altersversargung 2usétzliche und
versicherung freiwiilige i. 0. S.
(vgi. Anhang 9)
- C:qm__cm_.m..n_..ch:m - <c_..._._mum=mi_qum3m
Leistungen
- Ausfaflzeiten - Sonstige
= Sonstige ]

Abbildung 59 Arten von Sozialleistungen
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Bisweilen wird der Begriff der betrieblichen Sozialleistungen %cw#gwﬂw M“M
3. Gruppe, nimlich auf freiwillige, zusitzliche Zuwendungen des Unte
cingeengt, . . ) -
Im Verlaufe unseres Yahrhunderts wurden nmnam_ﬁ_m:. <‘_n_n Ncnmﬂ\&m” MM,M_“ M%M
Sozialleistungen der Unternehmen gesetzlich oder tariflich festgelegt u

der freien Disposition der Unternehmen entzogeit.

I 0 1 . Hu :
Die im internationalen Vergleich hohen Aufwendungen ?m m__w %ﬁwﬁﬁn e
in der Bundesrepublik Deutschland werden hiufig ::.ﬁna .” 11t und diskutiert
nalzusatz- oder Personainebenkosten bzw. -Aufwand dargeste

i ieg des Ge-
Dic Abbildung 60 verdeutlicht den mcwmu_:ﬁn und R_Bﬂnb_“wwmwm mmmm e
samtsozialleistungsaufwands im and..ﬁ.nnn:an: aninn%.oﬁ o (e,
Entgelt fiir tatsichlich geleistete Arbeitsstunden (— : :M n_._mu e ot Porso,
1992; 1989; BokraNz, 1991, Personal Report 92). Die Bere
nalzusatzkosten ist in Kap. HI, 5.2.2 dargestellt.

9.7
Tk DM
2l
3 56 S 6 = 45
60 1 a3 SRR 27 3
St - 0.5 S 25
a = ,
30 31 m.n = 42 :
18,1 = 55%
o . 3 = 55% :
10 3 _
a1 — 1981 1984 1987 1950
ey (i ]
a Direktentgelt (Entgelt far tatsichlich geleistete B (arifliche und freiwiliige Personalzusatzkost
Arbelr)

8 60 mn—.ﬁ—z uﬂwnu Ln _uﬁ— Vi F ﬁNuﬂomﬁﬂn— und U._— ﬂ—ﬂﬂmﬂ_nmn
Antetle von WHMO-.—NHN_&@N . .
| ONMEH-EWQ:MWD. ten 1m nv—.onh—.—NnﬂHﬂHuh— n Ge ﬁ EM ’
an nwmﬁ— S e Sﬂ:vﬂ H MLCR.

1989;: BOKRANZ, 1991)

Gesetaliche Sozialleistungen salversicherung und Unfallver-
Qo gehéren Beilrdge des ?memnﬂna Nnb_.ﬁ_mﬂwﬁ_ummﬂma_. gesetzlicher Sozialauf-
z._nro::.m. Bezahlung von Ausfallzeiten

wand,
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- .mcﬁ.h?mﬁm.nrmw:;w.q&mmwbwﬁ

Gesetzliche Grundiage hierfiir ist vor allem die Reichtsversicherungsordnung
{(RVO) und das >~._uw=maam_.==mmmomnﬁ (AFG).

Der Arbcitgeber ist danach verpflichtet, die Hiilfte des Beitrags zur Rentenver-

sicherung, zur Wam:km:ﬁ%..n:m_.::m und zur Arbeitslosenversicherung fiir den
Arbeitnehmer abzufiihren,

Eine Ubersicht iiber die Beitragsbemessu

ngsgrenzen und die Beitragssiitze fiir
1992 zeigt die folgende Abbiidung,

- S
Versiche- Beitrags- Beitrags- _' AG- Ern3uterungen J
rungsart bemessungs- satz Anteil
grenze In 1992
1902
DM % Yo
S S S
Rentenver- 6800" 17,7 50 1) wird jahrlich neu
sicherung 8400% bezogen auf fesigelegt:
Bruttogink, @ AN-Eink, x 2
5) Knappschafts-RYV
Krankenver- 51002 alig. 129 50 2) 75% der Beitrags-
sicherung erhéhter 4 bemessungsgrenze der RV
14,2 3) alle Parsonen, die An-
ad12,5 spruch auf Lohnfortzah-
lung im Krankheitsfalle
haben

4) Perscnen, die keinen
Anspruch auf LFZ haben
(z. B. Heimarbeiter)

'.'lll.lil]llllllllrJl
Arbeitslosen- 6800 8,3

50
versicherung

Sa. 2 36,5%

Abbildung 61 Geselzliche mcﬂm?m_.ﬁnrnw:_ﬁ

- Q:Nntcmamnbmwt:m
Die Arbeitnehmer sind gegen betriebliche Unfille pflichtversichert. Die Versl-
nrmgmmwnmﬁmmm werden ausschlieBlich

Beitragshhe richtet sich nach der jeweiij
und der Bruttolohnsumme

Zruttolohnsumme.
~ Bezahiung von ~Ausfall-Zeiten =

Hierunter fallen z B, die gesetzlich vorgeschriebenen Zahlungen fiir

- Urlaub chbnmmnzmcvmmomnnu von 1963)

~ Felertage (Gesetz zur Regelung der Lohnzahlung an Feiertagen von 1951)
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- Krankheitstage mhbrbmc..ﬁNmEnnmmmnmnﬁ von mWMWW

- Mutterschutz (Mutterschutzgesctz i. d. F. von . ) )

- woﬂ%him:@mﬂﬁiﬁ:::m fiir bestimmitc woamn.umn:mEEums sqn_umwﬂ.:mcw“”
(Betriebsverfassungsgesetz) oder Schwerbchinderte (Schwerbehinde
gesetz).

- Sonstiger geserzlicher Sozialaufwand

Hierzu zihlen die Leistungen fiir . o . ]
~ Arbeitssicherhcit (Gesetz Gber Betricbsirzte, Sicherheitsingenieure und an

P . . 3
dere Fachkriifte fiir Arbeitssicherheit von 1973) .
- &mM mOmMMm_:.MMm Mm_. Arbcitsumgebung (Arbeitsstittenverordaung von 1975)

Abb. 62 zeigt die Kostenanteile fiir die momﬁ.m:osmu. Smmmnrmw und freiwilligen
Sozialleistungen fiir das Jahr 1990 im produzierenden Gewerbe.

3 % | Sonstige
6% Lohnfortzahlung bei Krankheit
Feiertage, Ausfallzeiten Gesetzliche
T® ® ] Personalzusatzkosten
Sozialversicherung
Rentenversicherung 43%
27 %| Krankenversichenung
Arbeitslosenversicherung
Unfallversicherung
&R 7 % | Sonstige
m 2 % | Vermbgensbildung
— betriebliche tarifliche und
11 %] Altersversorgung freiwillige
Personalzusatzkosten
12 5| 13- Monatsgehalt,
Gratifikationen 57%

; i riftichen, und freiwilli-
Abbildung 62 Prozentuale Homﬁnuwm:nnwon“_nh NMMH.MMWM_MW%M&» der Bundes-
gen Sozialleistungen im p

1991
republik Deutschland 1990 (BOKRANZ, )
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Tarifliche Sozialleistungen

Im Vordergrund stehen hier

= die Bezahlung weiterer Ausfallzeiten, wie z. B, ein iiber das Bundesurlaubsge-
setz hinausgehender Tarifurlaub, Sonderurlaub fiir Jubilare, Jugendgruppen
leiter sowie bei persénlichen Angelegenheiten, etwa Familienfeiern

- 13. Monatsgehalt, u.a, Gratifikationen

- Altersversorgung,

Zum tariflichen Sozialaufwand gehéren heute auch oft

- Sozialzulagen (gem. Familienstand, Wmimvmmcmnr@amwnmc
- Wegegelder
- Priamien fiir <m..cnmmnﬂ=nwu<o..mn5wmm
- Zuschiisse zum Krankengeld
ete,

Der Ubergang zu den freiwilligen Sozialleistungen ist flieBend.

Freiwillige Mcumn__nmmnz-.ﬁ:

Am finanziellen Aufwand gemessen haben die tariflichen Sozialleistungen in
den letzten J rzehnten immer mehr die freiwilligen Sozialleistungen <wawmbm.r

Jahr

1966 1976 1986 1991

Freiwilliger - 30,4 % 16,3%
o,

Tariflicher - B6,3% 21,1% 13.3% 4%

Gesetziicher

Personalzu-

satzaufwand 63.3% 62,6% 56,7% 56 %
100% 1005, 100% 100%

Abbildung 63 Prozentuale Verteilung des Personalzusatzaufwandes im produzie-
renden Gewerbe (Institut der deutschen Wirtschaft)
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4.1.3.2 Motive fiir die Gewihrung betrieblicher Sozialleistungen
(vgl. SCHILLING, W., STAUDE, I. (0.1)

Okonomische Motive

. . i n
Humanitiire und rein 6konomische Motive sind meist schwer 5““2%”%:
trennen, dennoch kiinnen wohl gewisse Schwerpunkte gesehen werden.
okonomischen Motiven gehoren die folgenden mamnnjmoz. aBrahmen
- Eine héhere Arbeitsleistung (z.B. durch Gesundheitsvorsorge! 5
Sporteinrichtungen usw.) o o hiet
- Hohere Unfallsicherheit durch Sozialleistungen auf diesem Ge
~ Eine hohere Arbeitsmotivation ) . iahli Alters-
- Steuer- und F inanzierungsvorteile (wie sie z B. bei der betrieblichen
versorgung méglich sind)
- wm_.mou_asnlu::m%mnwﬁ
. & ischem Nutzen
Die Zusammenhinge zwischen Soziafleistungen g&m%ﬂ““ﬁ”ﬁrnoim (val.
sind allerdings wenig gesichert. Gemif Emw.NmmwOmQ Hygienefaktoren® dar,
Abschn, 1, 2.2.3) stellen Sozialleistungen weitgehen EM:M Motivation.
d.h. sie beseitigen evtl. Unzufricdenheit, schaffen aber

Ethische Motive

. drigkeit ist A
Die sittliche Verpflichtung zur Fiirsorge, zur io_w_nmﬂ:w”mown zune
Nma_nmmﬁsman. Allerdings werden solche mﬁwc_,mn N d dafiir scin, daB freiwilli-
vormundung empfunden. Dies diirfte m:n:.m_.n Grun . m__wmm:_:mmm umpgewandelt
8" Sozialleistungen in gesetzliche bzw. tarifliche Sozi
Wurden,

usloser fiir So-
hmend als Be-

m.uwmn_ve_mmmn-c Motive

. - inzen, Hirten
Hier liegt das Bestreben darin, die staatliche mﬁm—%ﬁoﬁ”__m MMMMM_.Q_Q. Basis.
duszugleichen, Beispicl dafiir ist die Vermigensbildung

. . st ialleistung
4133 Betriebliche Altersversorgung als Beispiel freiwilliger Soz

. " dert auch einen
Sie gehirt heute zum Kemn betrieblicher mow,m_wm#_mﬂwr und erfor
erheblichen finanzieilen Aufwand (vel. Abschn. -

o ollzeitbeschaf-
Nach einer Umfrage des [FO-Instituts hatten .Em“hﬂuwwmh\mmmwﬂm eine betricb-
_.mmﬁn Arbeitnehmer in der Privatwirtschaft mEmE@: mit mehr als 1000 Mitar-

Liche Eﬁmnme.nnmonmc:m. 999% der Qnomcsﬁn_.ﬁw e 9 Mitarbeitern gowdhrien
beitern, aber nur 39% der Unternchmen HEH\ T CHiE, 1990),

o moni_nmmgmm: ?m.mﬂEqN\ZHE.Fzm erso g zeigt die fol-
Die Verbreitung betrieblicher Einrichtungen zur Altersversorgun

gende >GEE==m‘
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_‘ Ende 1973 Ende 1976 Ende 1987
% % %
Anteill beschiftigter Arbeitnehmer
mit betrisblicher Altersversorgung 60,5 65,0 65.0
Unternehmen mit betrieblicher
Altersversorgung 272 36,0 61,07
Davon in Form der
=~ Direkizusage 50,7 51,2
- c_._sﬂmaﬁ::omxmumm 379 33,6
- Pensionskasse 6,4 7.2
- O__‘mrg_.mmn:mE:a 5.0 8.0
100,0 100,0

{* = der vam FQ befragten _=ucm5m:=5_so_.ﬂm3

Abbildung 64 Verbreitung betrieblicher Einrichtungen zur Altersversorgung
(Handelsblatt v. 9. 1. 1979; LEIBFRITZ /NIERHANS /PARSCHE, 1990)

stung. Triger dieser I eistungen ist i Versicherungsverein auf Gegenseitigkeit, der von ei-
nem oder Enran_..n Unternehmen gegriindet wird und der der Versicherungsaufsicht unter-
liegt. 1985 gab es in der Bundesrepyblik Deuischland 250 Pensionskassen (SCHMIDT, 1985).

Bei der bi..m?sa..n____wézw Ist eine private oder dffentliche rnwnnm<n_.mmn:E.::mmmmmm:mnwmm

ﬁmmﬂaﬂ<52m§mm_mi§mm=_.Eg. das Unternehmen die Beitriige panz oder teilweise
ibernimmt.

Die Unterschiede zwischen den vier Formen betrieblicher Einrichtungen zur

>_um_.msmqmo.,wcam werden in der folgenden »PUEEE._m noch einmal tibersichtlich
gemacht.

Das Gesetz zur Verbesserung der betrieblichen Altersversorgung von 1974 (Betr-
AVG) hat fiir g

ie betriebliche Altersversorpung folgende bedeutenden Rege-
lungen geschaffen:

= Unverfallbarkeit

dann bestehen, wenn der Arbeitnehmer vorzeitig aus dem Unternehmen aus-
scheidet. (Quelle: Scammr, 1985; bis Ende der 80cr Jahre wurde nicht mit ei-

Gerechtigkeitsargumente fiir Entgeltdifferenzierung m

i h Triger der
nleistun Rachtsanspruc i
M_om_wm.m_.wo_._- s auf Versorgungs- Versorgungs:
tigten leistungen lelstung
i ja Unternehman selbst
U__.QEN.._MDMO nein
{Ruhegeldver-
pflichtung, Pen-
sionsverpflichtung
'3_ st i nein C_.;m:..m::_w_.._ seibst,
o - nem oft in Form aines a.V.
ungskasse oder einer GmbH
i Unternehmen
o oponakasss 2ulbseig, aber = solbst; ein oder
(im &tfentl. Dienst: | uniiblich e o e
Versorgung g men bilden \fers -
Verain a. G.
j Lebensversiche-
hooral- N:_m_..w_wmﬂ. aber " rungsgeseltschaft
cherung unoi

P ieblicher
Abbildung 65 Unterschiede zwischen den 4 Einrichtungen betrieblic|
Altersversorgung

t (PETERSEN,
ner weiteren Zunahme von Altersversorgungs-Modellen gerechnet (
1989; LEIFRITZ u.a., 1990).)

~ Anpassungspflicht . iberpriifen
Der Arbeitgeber hat die Versorgungsleistungen alle ammw_.ﬂ_ ww_:wbwmccnm,.mwﬂ.
und nach billigem Ermessen an die wirtschaftliche Entwicklung

D e Lok i rden, daB die
i i icht dadurch geschmiilert we .
t i istungen diirfen nicht c . .  die
WMMNM“MMMWHDWM@R@::& andere Versorgungsbeziige auf die Versorgung

leistungen angerechnet werden.

- Insolvenzsicherung . . I
: ] i Leistungsverpihic ges
. iingliche Versorgungstriiger seinen h in-
*.WES_ der E.mﬁﬂ:m_m”nhwwa :mnwﬂugnn. so tritt der Trager n_mm Fm”ncMMMMM__M-
:o:wo F«Q«nﬂw mﬂwm z.B. der in diesem Zusammenhang gegriindete
g an sein , z.B.

Sicherungs-Verein (PSV).

- Flexible Altersgrenze . & vor
pecahiden o der flexiblen Altersgrenz
3 i das ihm im Rahmen d . ~
ﬂ..:_.w.ﬁ”__n_:p: g wwcnmwnnmun_%wﬂ&wimm aus der gesetzlichen Nnanmwwﬂ.m._%nﬂmm Mpm_n
ﬁmaM”nn 28”5.&.&«5 in Anspruch, so k er <ma._nbmn_w=: werden.
Leistungen der betrieblichen Altersversorgung vorzeitig gew
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—=_ rraiting des

mcnmu__um..mn_..nm\mommm:.:w.ﬁm:

In den letzten Jahren haben eine Reihe von Unternehmen sog. Sozialberichte
oder Sozialbilanzen der (ffentlichkejt vorgelegt (2. B. die STEAG in Essen, die
Saar-Bergwerke AG in mgawanrnan Bayer, Leverkusen; Ferd. Pieroth Weingut-
Weinkellerei GmbH, Burg Layen w.a), Andere, zutreffendere Bezeichnungen
dafiir sind: gesellschaftsbezogene Rechnungsiegung“ oder ngesellschafisbezo-
gene C.:n:.a_..:.m:ﬂ.mln_zm..m”n:::ws.

Es handelt sich dabei wim Informationen des Unternehmens iiber wesentliche ge-
sellschafiliche Auswirkungen seiner Tdatigkeir {Kapor, 1976},

Inhaltlich wird der Versuch unlernommen, die , gesellschaftlichen Kosten® der
Cnﬁnannrambm&:mwﬂ: (z.B. Luft- und «Qmmmqumazamm:mmcsmn:v dem ,pesell-

schafilichen Nutzen (2. B, Schaffung von Arbeitsplitzen, Steuerzahlungen usw,)
gegenitberzustelien,

Line besondere Variante dieser gesellschaftsbezogenen Rechnungslegung ist die sog. pesell
schaftliche Zcﬁa:-.nng::m. bei der der gesellschafiliche Nutzen vollstindig imnnnamnmmwmu
wird, bei den Kosten aber nur die <na_unmwn~.:=m0=. d.h. die Minderung der gesellschaftlichen
Kosten (DiERrKES, M, Kopmann, U, 1974, 8. 295y,

In der Praxis stellen sich eine Reike von Problemen, insbesondere ist der gesellschaftliche
Nuizen kaym quantifizierbar,

4.1.3.4 Mitarbeiterpriferenz als Kriterium der Sozialleistungspolitik

Als Fazit von 13 DGIP-Befragungen in den Jahren 1968 bis 1979 bei
7300 Mitarbeitern ip Ummm..g:m:mmm:nﬁo:ﬁga: ergab sich:

= Personalzusatzleistungen haben einen relativ niedrigen Bekanntheitsgrad; am
besten bekannt sind und — vermutlich! — einen hohen Stellenwert haben Al-
tersversorguny, Weihnachts- und Utlaubsgeld, Kantinenwesen und sog. De-
putate (verbiiligter Bezug von Produkten).

- —unnmo:m_ncmmﬁ_ommE:mg werden eher als Selbstverstindlichkeit und nicht als
besondere Wohltat cmpfunden,

Zu einer mmwmozﬁucmmﬁ_n_.mﬁumm_uommw zu kommen, die den gegebenen Kosten-
Nutzen-Verhiltmissen entspreche (Crsgk, 1982),

Eine Sonderform der betrieblichen Sozialleistungspolitik ist das sog, Cafeteriz-
Verfahren. Leitgedanken sind: mely Selbsthestimmung bei der Entlohnung bzw.
mzﬁiazmmﬁnanm des mmnwognn%mwﬂmm. Die Mitarbeiter konnen pe
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riodisch, z. B. jihrlich, entscheiden, in welcher Form sie %:MN HWV.MMMG—NHWMM .
mens bezichen bzw. abgepolten haben wollen. ﬁ.ﬁr._BOM Er..o_ onm_. Py
zwischen besserer Altersversorgung, mehr Freizeit cwfﬂ._ Eﬂwﬁmmnimnm ot
héherem Einkommen u.a. Man verspricht sich davon _..J_ m:wm erane dos Une
hohere Motivation der Mitarbeiter bei gleicher mnmﬂwm mm_. :

ternehmens (vgl. WAGNER, 1986; DYCKE/SCHULTE, ).

4.1.4 Marktentgelt

i i eits-
Angebot von und Nachfrage nach bestimmten O:mrmrmcobn” M:HM% MMM”. o
markt beeinflussen, neben den bisher n_mnm.omﬁm:ﬁa wmaamm_z mmw undiagen, dic
Entgelthohe in den Organisationen. Dabei helfen z.B. _.Wmﬂ”m:n Mn: chaltsver-
gleiche, wie sie Unternehmensberatungsunternchmen, Zeits

bande anbieten (z.B. ,VERDI* der DGEP).

4.2 Anreizargumente fiir Entgeltdifferenzierung

llem [ .ei-

Die Unternehmenspraxis méchte mit der Gestaltung des Entgelts vor a

stungsanreize geben. . -

Bei der Frage, ub und unter welchen Umstiinden cnvﬂﬂ_:ﬂn mH._:an_ﬁnmmm_NM_mnnn:

il i f die in schn. 2 cricy

i ion erfiillen, kann man wieder anf skizziorten

WMMWM_WMMMHSmoaoa zuriickgehen und damit zu entsprechend un

chen, ja teilweise widerspriichlichen Antworten komme

421 Entgelt und Zufriedenheit

i i i die Zufrie-
(0 i i len Vergleichs ist z.B.
insti mit der Theorie des sozia eich e
M: H.__ucw_.n_.:ﬂ“_”“__ﬁmﬂ absoluten Hohe des Entgelts abhingig, w.ws__“_mnﬂp <MM= cn
<MWW_MMM_M9 eigenen Enigelts mit <n_.m~nmn_...m_un_.mo=n:\<ﬂ.m MMH .mﬁ:ﬁvm::ﬁﬂ
nerhalb und auBerhalb des Betricbes, wobei als Bewertungs

werden: o
- dic subjektive Bewertung des E&&,acn:na >wvn:mmm5mm-nm
- die subjektive Bewertung der Ern_nmm:moanw::m.ﬂ esitzstandswabrung)
_ die Hiohe des >n_un:mn=ﬂmn=m.5 . /_\n..mmﬂmﬂﬂ_wm.uww_%nac:m: {Theorie des
- di enommenen Arbeitsentgelte vor Sltesn,

mMMw,wmwM “Wmam_nmn:m“ deshalb auch oft Geheimhaltung der Gehilter!),

; i : lite Studen-
ADAMS (1963) zcigte dies z.B. an E_m%.%a.m%mgana_ Zm_s man das Geful
als Interviewer bzw. Korrekturleser cin. Einer Gruppe ga b, dab sic eigent-
Ma . cwm. _wwgumrnsa:. indem man ihr sinngeméB zu verstehen m»n_. o Wah Eabe.
i s e e vt il s e o e s Wt ke
o Pi ie s hend iiber! »
Die Personen, die sich dementsprec
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sie bei Zeitlohn arbeiteten, mit hiéherer Quantitit, wenn sie bej Stiicklohn arbei-
teten, mit gerinperer Quantitiit und héherer Qualitdt. Das heift, die Personen
versuchten ihre Beitrige an die gewdhrten Anreize anzugleichen!

4.2.2 Entgelt und Leistung

Legt man Mastows Bediirfnishierarchie zugrunde, so laBt sich folgende
mnEEwmo_mnE:m ziehen:

gung basaler Bediifjsse ab. Aber Geld dient auch der Befriedigung héherran-
Eiger Bediirfnisse, was am Beispiel von Mizenen, Stiftunpen, $penden deutlich
wird oder in der Méglichkeit, mirte]s Geld z.B. Ancrkennung oder Kunsigeniis-
5S¢ zu erreichen oder seinen Hobbys nach gehen zu kdnnen,

Es gibt vicle Beweise dafiir, daB die Leistung steigt (es wurden meist 10—

_ 20%ige, aber auch weitays groBere Steigerungen nachgewiesen), wenn sie indi-
viguell finanziell belohnt wurde, beispielsweise mit Hilfe von Stiickléhnen oder
individuellen Primien {LawLrr 1], 1977.8. 162 ff.).

Finanzielle WQO_.:.E:mmn fiir ganze >H¢&BwEEulom fithrten dagegen zwar allge-

mein zu einer hiheren Leistungsmotivation als die Systeme mit fester Bezah-
lung, die hemﬁummmaﬁmanm Wwar aber im Vergleich zu individuellen Beloh-

Die Analyse von 4] Cbﬁ%:n::nmm:, in denen dje Bedeutung der Bezahlung

ermittelt wurde, ergab, daB sie durchschnittlich auf dem 3. Rangplatz auftaucht
(LAwLER ITI, 1977,8.58).

Es gibt empirische Belege dafiir, dag3 Geld das wirksamste Mittel sei, die Men-

schen zur Arbeit upnd zyr Leistung zqy motivieren (Locke u.a., 1980, zitiert bei
KLEINBFCK, chd.

tung des Enigeltes einschriinken kang,

- Die Leistung héingt auch von den <nqwmuwn:bm§m1§=mg und Zukunfts-
erwartungen ab {Lemnprozessen,

= Dic erwiinschte Leistungssteigerung hiingt nicht allein vom individuellen Ar-

wm:mﬁu&m:n:. sondern von der Besamten Arbeitssituation ab (z-B. Druck
der sozialen Umwels),

.,G...chn__ muB beachtet werden, dag es (noch) keine angemessene Thearie der
Wirkung von Geld auf die Motivation gibt.

- . . 115
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4.3  Entgelt als Ergebnis von Verhandlungen zwischen

den Tarifparteien

5 bei versu-
In unserem Wirtschaftssystem wird die Entgelthohe m&mm#%ﬂmﬂm<ﬁﬂb nrhiihe
chen auch Interessengruppen Einflu8 auf die absolute un

zu nehmen. Rechtlich schlagen sich diese Verhandlungsprozesse

L. im Arbeitsvertrag zwischen Arbeitnehmer und WHMM_MMWMW@UQ. und
2. in Betriebsvereinbarungen zwischen Betriebsrat u Arbeitgebern nieder (vgl.
3. in Tarifvertriigen zwischen Gewerkschafien und Arbeitg

Abb. 66).

Betriebs

vercinbarungen
Arbeitsvertrag BR - AG
AN - AG

< —

Entgelthéhe

1

Tarifveririge
Gewerkschaften

Einzelfimen

AG - Verbinde

- i ¥ cn
Abbildung 66 Emtgelt als Ergebnis von Tarifverhandlung

4.3.1 Arbeitsvertrag

& S5
gﬁ t @g—q—.ﬂ——w@—ﬂu Q. —.—. Q ﬂ.w tarn 1
Gn Eﬁﬂ@ﬂ.&uﬁmw “—_ C as m= ﬂ—n WEP—,— aw mnw e 1 n_ﬂ

o it Betriebsver-
? . t iedoch nur, soweit ;
Arbeitsvertrags frei vereinbart io:.uon: wm_w_hmnm“nhnﬁ:nwm Vorschriften nicht ent-

o : e d i ewihrt
nEaE..EMB ﬁc%caamﬂauwwn: die dort festgelegten Mindestentgeite g
gegenstehen,

werden.
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432 Betriebsvereinbarungen

§ 87 Abs. 1 Ziff. 10 und 11 BetrvG 72 gewihrt dem Betriebsrat ein Mitbestim-
mungsrecht bei Fragen der betrieblichen Lohngestaltung, insbesondere bei der
Aufstellung von Entlohmingsgrundsiitzen, bei der Einfiilhrung und Anwen-
dung von neuen Entlohnungsmethoden und deren Anderung, sowie bei der
Festsetzung der Akkord- und Primiensiitze und vergleichbarer leistungshezoge-
ner Entgelte, einschlieBlich der Geldfaktoren.

§ 77 Abs. 3 BetrVG 72 schrinkt die Miglichkeiten allerdings ein, denn Ar-
beitsentgelte und sonstige Arbeitsbedingungen, die durch Tarifvertrag geregelt
sind, oder iiblicherweise geregelt werden, kénnen nicht Gegenstand einer Be-
Hnncma_n_.nm:cm_.::m sein; es sei denn, der Tarifvertrag lieBe ausdriicklich den
Abschlul ergéinzender moin_u%nqﬂ:_umﬂ::mm: Zu,

Das folgende Fall-Beispiel aus einem Unternehmen der chemischen Industrie
bringt eine Zusammenfassung aller Lohnbestandteile, die in diesem Unterneh-

Hauptgruppen Untergruppen

1. Leistungs- 1.1 Leistungsiohnpramien fiir alle Akkordarbeitor
Zulagen 1.2 Leistungslohnausgieich fir alle Akkordarbeiter, die vorGber-
gehend auf Nicht-Akkorg -Arbeitsplitze versetzt werden
1.3 Angleichungszulage fir Atbsiter, die vorlibergehend auf
Arbeitsplétze einer niedrigen Lohngruppe versetzt werden
1.4 Ausgleich fir Stérungen und Wartezsiten an Akkord-Arbeitsplitzen
2. Funktions- 2.1 Vertretungszulagen, z. B, Vertretung des Vorarbeiters
zulagen 2.2 Zulagen im Fertigwareniager und in den Vorbetrieben
2.3 Besondere Lohnsicherung fiir Arbeiter im Fertigwarenlager bei
Einsatz auf Arbeitsplatzen niedrigerer Lohngruppe auch dber
elnen langeren Zeitraum als 4 Wochen
2.4 ImnaimﬂxwvDcm_axmzo:m-mc_mmm
2.5 O:m_w_,,_xmzo:m-Nc_mmm tGr Arbeiter mit Aufsichtsfunktionen
3. Arbeitsplatz- 3.1 Resonders Zulagen fur Arbeitsplatze, fiir die keine eindeutige
zulagen Entscheidung tber die Eingruppierung zustande kam
3.2 Zulagen rir bestimmie mﬁ:amaum_#_a—_:m&%mu_wﬁm
3.3 Erschwerniszulagen gemas dem fir alle Arbeitsplitze aufge-
stellten soq. |, Lastigkeitskatalog”
4. Personliche 4.1 _Standige ller, ilier*

N:_mmm_.._ und bestimmte Arheiter kénnen dazu ernannt werden; sie werden dann
persénliche bef Einsalz auf Platzen niedrigerer Lohngruppe max. 4 Wochen
Lohn- lang nach der héheren Lohngruppe weiterbezahit

sicherungen 4.2 Zulagen und Lohnsicherungen bej langer Betriebszugehbrigkeit
4.2.1 Treuezulagen
4.2.2 Qualifikationszulagen fiir Handwerker je nach Betriebs-
2ugehdrigkeitsdauer
4.3 Persdnliche Zulage fiir Arbeitnehmer mit Aufsichtsfunktionen

———

Abbildung 67 Durch wﬁmocméqﬁicm?nwn: geregelte Lohnzulagen in einem
Betrieb der chemischen Industrie

Entgelt als Ergebnis von Verhandlungen zwischen den Tarifparteien i17

men mit Hilfe von Betriebsvereinbarungen iiber die tariftichen Regelungen hin-
aus ausgehandelt werden konnten (Abb. 67).

4.3.3 Tarifvertrag

Rechisgrundlage

Die Rechtsgrundiage bilden das Tarifvertragsgesetz (TVG) vom 9. P.?Mc __.w
der Neufassung von 1969, sowie das Grundgesetz, Art. 9 Abs, 3, n_am.. die %m _-
tionsfreiheit — auch die negative! — garantiert. Das bedeutet, daf} niemand ge
zwungen werden kann, einer Gewerkschaft beizutreten, im .annnmwnw Zum G».E-
heren Closed-Shop-Prinzip in England, demzufolge es moglich war, daB >.q M:-
nehmer auf Druck der Gewerkschaften entlassen werden muliten, wenn sie der
Gewerkschaft nicht beitreten wollten.

ca. 35000, davon 9800 Verbandstarife
ep&m_ﬁmcaam&m:am-@miw}mnsmnm:_
~ 8B00 Firmentarifvertrige

geltende Tarifveririge

507, davon 87 Manteltarife,

davon fiir allgemein- 51 Lohn-/Gehalistarife, Rest: Sonstige

verbindlich erklsrt

Zahl der Arbeltsverhiltnisse, ca. 19—20 Mio
fiir die Tarifvertriige gelten

Abbildung 68 Verbreitung der Tarifvertriige im Jahre 1991 (FAZ, 14.5.92)

Gegenstand der Tarifvertrige ‘ B
Es gibt verschiedene Arten von Tarifvertragen, die jeweils verschiedene moghi-
che Inhalte von Arbeitsverhiltnissen regeln: ) o A H
- Lohn- oder Gehaltstarifvertriige: Sie regeln die Verglitung fiir die Leistung. In
der Regel werden sie jedes Jahr neu mvmmnnr_ommns.. . . _—
- Lohnrahmentarifvertriige: Sie regein die allgemeinen Bedingungen
Lohnermittiung, . )
- gws.a_.s..m?aqwqmnﬂ Sie regeln allgemeine Bedingungen der >~¢M=m_wnm”ﬂ_”n.
nisse, wie z.B. Arbeitszeiten, Urlaub. Sie bleiben i. d. R. tiber mehre
giltg.
Tarifvertragsparteien
Tarifvertrige kinnen zwischen folgenden Parteien wvmnun_;.ommn: in&a:u:m )
— Zwischen ciner oder mehreren Ocio_.wmnrmmna.__:a mEMM_N MMN_” n“:n ere;
Arbeitgeberverbiinden. Dies wird als <n_._-E.._wF...?a:...um et . Arbeis.
- Zwischen einer oder mehreren Gewerkschaften =.=n_ einem _UMSE.NM _._“M“_
geber. Dies wird als Werk-, Firmen- oder Haustarifvertrag .
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Geltungsbereich

In jedem Tarifvertrag wird der riumliche, fachliche und personliche Geltungs-
bereich festgelept.

Geltungsbereich

raumlich fachlich persbnlich

z.B. Art der Betrieba, z.B.

Bundesgebiet Z.B. alle Betriebe alle kaufm. und gewerbi.

Bundesland der Metailindustrie Angesteliten einschl. der

RAegierungsbezirk kaufm. und techn. Auszu-
bildenden ]

Abbildung 69 Geltungsbereich von Ta rifvertrigen

Prinzipien des Tarifvertragsrechts
Tarifgebundenheir

Der Tarifvertrag gilt grundsitzlich nur fiir die beiderseits tarifgcbundenen Ar-
beitsverhiiltnisse, d.h. nur dann, wenn der Arbeitnehmer Gewerkschaftsmit-
glied und der Arbeitgeber <@n¢mbam=5m:om oder selbst Vertragspartner ist.

Der Arbeitgeber ist nicht verpflichtet, nichtorganisierten E&nmgngo:_.&n
gleichen Leistungen zu gewihren wie den organisierten. (Normen iiber betrieb-

liche und betriebsverfassungsrechtliche F ragen gelten jedoch fiir alle Arbeitneh-
mer der tarifgebundenen Betriebe.)

Ein Tarifvertrag kann Jedoch durch den Minister fiir Arbeit und Sozialordnung
(BMIAS) oder die Landesarbeitsminister auf Antrag einer Tarifvertragspartei
und mit dem Einvernehmen eines Ausschusses aus Arbeitgeber- und Arbeit-
nehmerspitzenorganisationen fiir allgemeinverbindlich erkliirt werden.

Prinzip der Tarifeinheir

Im Zweifel hat der raumlich, fachlich und personlich nihere Tarifvertrag Vor-
rang Amvmnmn:&.nmwzimﬁu. Wenn die Spezialitit nicht feststellbar ist, gilt der Ta-
rifvertrag, der die meisten Arbeitsverhiltnisse im Betrieh erfafit.

Giinstigkeitsprinzip

Hmn?nnam.mgc:un: sind Mindestnormen. Der Arbeitnechmer kann auf entstan-
dene tarifliche Rechte nicht wirksam verzichten,

Relative Friedenspflicht

gen die andere KampfmaBnahmen ergreifen, um eine Anderung der im Tanf-

vertrag festgelegten agmamcnaﬁm::mnu zu erreichen. Auch die Vorbereitungen -
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Leistunpsgerechte Entlohnung a, d. Sicht aufgabenorient. Personalmanagements

mit
von Streik und Aussperrung gelten mnrﬁwn als Nmm:vmdw_wbwwwsnmmunﬂﬂﬂbm Mﬂ o
Druck ausgeiibt werden soll. Relative mzonmﬁmﬁ?ng rn.wr e T
wie der Geltungshereich des Tarifvertrags reicht. Das heiBit, m_w beschrinkt sieh
auf die im Tarifvcrtrag geregelten Fragen. ﬁmuw also M“Mrbn tanifverteng)
vertrag besteht, wiirde ein Arbeitskampf fiir hohere Lohne (L
nicht gepen die relative Friedenspflicht verstoBen.

4.4 Leistungsgerechte Entlohnung aus der Sicht

aufgabenorientierten Personalmanagements

. . . : L ' ol .—w.
Trotz der mannigfaltigen Kritik und dem mEmmmS.:aEm einer s_M.MMM aﬂwm_w oN:b-
MAIER, 1988) ist das sog. Leistungsentgelt nach wic vor die <M_wn_ e o
form, =,E_ die groBen Interessenverbande der Arbeitgeber u
halten daran fest (ZANDER, 1988).

. . o
Es wiichst die Zahl der Unternehmen, die ihre Entgelte M:M mﬂﬂ”ﬂmﬂ“ﬂm%%%a g
stellte angleichen, weil sich auch die Anforderungen an ME o tang i kostapie.
gleichen: Uberwachungs- und Steuerungsaufgaben, <o._.ud>nwm=mu_mﬁn: g
lige Maschinen gewinnen bei den Rmmm:n..nm:..w.i. >_.cm~naﬁ_ﬁa?nn_.mmm on e
deutung, Heute existieren bereits viele cinheitliche Man
beiter und Angestellte (ZANDER, 1988). . .
Gefragt sind insbesondere Entlohnungssysteme, En_ﬂ_nn %M_Mw_“_ﬂ Mn_nm%ﬂ:n: e
stiitzten Technik angemessen sind. Dabei werden mwmm%_.ﬂ, el
tiziert bzw. diskutiert (BUHNER, 1985; ZANDER, 1988Y; vgl.

i Erléduterung
Entgeltformen varianten, . .
i » Fester Akkordlohnsatz; konstanter brro_d_o_.d: WM“?NMHG
m.m:ﬁino:..ﬁﬁ?.. 125—135 % des Akkordrichtsatzos, sofern die 5
etetung Mengen-vargaben m.é%m_ﬂ”‘iﬂhﬂw sohn)
leistungskontroliiener Zeitlohn, : )
[ ANm:.o_ﬁ._ und Vorgabe von Mindestbetriebszeiten der Anlage
Primieniohn Nutzungsgrad der Anlage ais Bezugsgrofe
i i il lus
Zeitlohn mit # Zeitlohn auf Grundlage analytischer Arbeitsbewertung p
Leistungszulage tarificher Leistungszulagen
& igbliche Leistungszulagen
i s zusatziiche betriebiic )
b_ﬁo_ﬁ_—ouuu..__._: a_uﬂo_. * >E_wo-m .uwwq._h%m_.wz_dm:m&m.:. Vielseitigkett des m__..mm”.Nom. . 1968)
et Wmmn.m%umicmﬁm,:. Einsatz fiir das Unternehmen (LuowiG,
1 it
Entgelt auf Grund- | ® erganzt durch Zulagen (z.B. fur Wechselarbeit)
lage der (verwert-
baren) Qualifikation

Abbildung 70 Entgeltformen bei neuer Technik




120 Gestaltung des Entgeltsystems

Aus dem Gesichtspunkt des auf abenorientierten Personalmanagements stcht
die Arbeit bzw. die Aufgabe selbst wegen ihres persinlichkeitshemmenden oder
-forderlichen Charakters im Mittelpunkt unserer Betrachtung (vgl. Abschn. I
3.2):

Gerechtigkeitsgesichts unkt des Leistun

sentpelts

Leistungsgerechte Entlohnung, d_h. alsg Differenzierung des Entgelts auf der Grundlage von
_Lo.mE_..hmw::ﬁnmnEnn_mP ist m, E. dann gerechtfertigt, wenn sie alg Ergebnis juristisch-ethi-
scher Gcnq_mm::Mmu gewihrt wird; sie LBt sich nicht mit der Fikiion eines Gkonomischen
Gegenwerts fiir geleistete Arbeit rechifertigen. Mit anderen Worten: Leistungsentgelt sollte
dem Rechtsempfinden entsprechen und rechtlich begriindet werden.

Anreiz- bzw. Motivationsgcsichs unki des Leistungsent elts
Persénlichkeitsforderliche Arbeit steht in engem Zusammerhang mit Fihigkeitsentwickhung

der Arbeitenden. Erwiinscht sind deshalh Entgeltsysieme, die tendenziell solche Fihigkeits-

entwicklung férdern, O:m:mrmmonmmanonrﬁw Entgelt (vgl. Abschn, I1, 4.1.1.3) entspricht z.B.
dieser Forderung.

Pensumlohn als Anreiz zur storungsireien Abwicklung von Produktionsprozessen wider-

spricht tendenziell dieser Forderung, wenn es auch gute Gkonomische CGrriinde fiir diese Ent-
geltform geben mag.

Als problematisch erscheinen mir auch Entgelisysteme, die die ~Leleistete Arbeit* aus Moti-
vations- bzw, Anreizgesichtspunkten ~belohnen®. Abgesehen von der oben schon angespro-
chenen unméglichen Zuordnung von Wertschépfungsanteilen auf den einzelnen Mitarbeiter,
birgt die enge Kopplung der Arbeit an das Entgelt v.a. die Gefahr, das die Arbeit aus-
schlieBlich als Mittel zum Geldverdienen verkommt. Zwar ist die Motivationswirkung sol-
cher Geldanreize kaym zy bestreiten (vgl. Abschn, II, 4.2) und deshalb im Sinne der be-
tntebswirtschaftlichen Rationalitiit angoemessen, dennoch muf3 aus der Perspektive des aufga-
benorientierten Personalmanagements auf die gefihrliche Tendenz hingewiesen werden, sinn-
leere Arbeit durch hohes Entgelt zu kompensieren (vel. hierzu auch Anhang 21),

II. TEIL

Personalmanagement

im Dienste iibergeordneter
_.___Eq__m__:_o__mnm.o_m

und Unternehmensplane
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Persénlichkeitsforderliche und motivierende >=—.mn=a=mem3===m

iﬁﬂ:ﬂmw\?nocwoﬂuﬂmum

L/ROSSMANN (1989b

hangstesa o v N ) haben z.B. — ebenfall f -

mmEm.n: mn_“_a MHMMWMMU:—MV M:._@mﬂ_mowﬂn.._ﬁm :w__ﬁﬂ Arheitsanalyseverfahren n:ﬁt_.n_n_w% _M_P%M.wmﬂﬁu
e Xturen und zur prospektiven Arbeitsgestalhing bei

Automatisierung) i

3 msbesondere bei der N

menhang mit neuer com © Neugestaltung von Arbeitspliitzen im Zusam-
uterge ik i : P m

den soll. putergesteuerter Technik ip Fertigungsbereichen Verwendung fin-

Kriterien i
Indikatoren (Charakterisierung)

1  Tatigkeitgspi i
g pigiraum ,.x_m___m_r C&Ezm und Schwierigkeitsgrad unterschied-
licher >Cm*::_.::mm:m3n_:;mm:
Zielkomplexitit
<c6m:m:wrnan§g§

Umfang und Schwisrigkei
entscheiden erigheitsgrad der Handlungsart

2 mamo:mac:ummu_m:mca

3 Kontroiispiel i
plelraum ,..:m_d.m:. Umfang und Schwierigkeitsgrad unterschied-
+ e ficher xo::c__:mzn_E:um:
eraktionsspi
Spielraum Mh._qhﬂﬂﬁ und Schwierigkeitsgrad des motwend igen
. UNizierens und K i
5 Erforderliche Orientierungs- oo 1o

: Umf; ieriakes
leistung _mmﬂm”m und Schwierigkeitsgrad der Orientierungs-

- e

Summe 1—5: Weite des Im:n_caummu_m__.mcam

6 Zoitumfan i
9 Zeitanteil der verschiedenen Aufgaben an der
Gesamtarbeitszeit

Wechsel von Aufgaben mit niedri
! N mit niedrigeren und haheren
Dmmc_maozmmaoach:mw: s

7 Aufgaben-{ Anfordar -
wechsel unes)

)

Abbildung 13 Hmmmln: der _...Q.mmar.nr_ﬁ_.uma_dml_.n:wm:
ﬁ.?pn:amw\?\_ocno_z.ﬁ:m_.\wommz_}zz 1989b)

2.2 Motivierende >=_.wmve=mmm5==um

gaben mit z.B. m.,nm:_nzzmwwmmrma siid doch Zusymmenhiinge zu erwarten: Auf-

und mit gesellschaftlich hoher - oigenes Entscheiden, mit Lernméglichkeiten

g ; Wertscho e 1.
keitsférderiich als auch motivierend m:m@“w_mﬂww ( Eﬁoﬂ@“ﬁmﬂﬂmﬁ als perstulich-
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2.2.1 Ausgewihlte Aspekte fiir das Personalmanagement
relevanter Motivationstheorien

2.2.1.1 Systematischer Uberblick

Motivation (lateinisch movere = bewegen) ist ein theoretischer Begriff, unter

dem man bestimmte Fragestellungen bzw. Erkldrungsmuster fiir menschliche

Daseins- und Handlungsweisen zusammenfaBt. Es geht um allgemeine Fragen,

wie zum Beispiel:

- Was veranlaBt einen Menschen, etwas zu tun, ein anderes zu lassen (,,Beweg-
grinde*)?

- Wie kommt es, daB wir fiir bestimmte Handlungen starke, fiir andere nur
schwache Antriebe feststellen?

- Sind diese Beweggriinde angehoren oder gelernt?

- Werden unsere Handlungen eher vom Denken oder vom Fiihlen bestimmt?

- Was wiederum bestimmt, was wir wollen?
Speziell im Wirtschaftsbereich interessieren zum Beispiel folgende Fragen:

- Wie kann man Menschen dazu bewegen, sich im Sinne der Unternehmenszie-
le zu verhalten?

- Wie ist zu erkliren und welche SchiuBfolgerung daraus zu ziehen, daB es un-
terschiedliche innere Neigungen zu bzw, Freude an bestimmten Gruppen ty-
pischer Verhaltensmuster zu geben scheint: etwa was die Leistung an sich, das
Streben nach Einfluf auf andere oder das Streben nach Anerkennung be-
trifft?

So wielfiltig wie die Fragen, so vielfiltig sind auch die dazu in verschiedenen

Motivationstheorien versuchien Antworten und so ausschnitthaft einseitig leider

auch die Erkliarungen, die sie anbieten!

Zuniichst seien die im Zusammenhang mit Motivation viel gebrauchten Begniffe

Wille, Trieb, Begierde, Instinkt und Motiv voneinander abgegrenzt (SUCHANT-

KE, 1985; STEINER, GA 293, 4. Vortrag):

Die umfassendste Deutung hat der Begriff Wille, der in mehr oder weniger be-
wubBten LebensdubBerungen als Trieb, Begierde, Instinkt oder Motiv wirksam
wird.

Trieb ist das unbewubBte organische Verlangen. Zum Beispiel zeigt der ausge-
trocknete Korper entsprechende physiologische Symptome und fordert ,Fliis-
sigkeitszufuhr®,

Der organische Fliissigkeitsmangel wird seelisch als Begierde (Durst) bewuBit.

Sie fithrt durch unbewuste Instinktreaktionen des Organismus (Trinken, Schiuk-
ken von wohiriechendem Wasser, Milch 0.a) zur Triebbefriedigung.




1 Personalplanung als Teil der
Unternehmensplanung

1.1  Aspekte langfristiger Personalplanung

Bisher spielte die Personalplanung im Konzert der iibrigen CEmH:nE:mzmﬁa-
pline nur eine untergeordnete Rolle: Sie ergab sich als schlichte >Em.?:m aus
den ihr iibergeordneten Absatz-, Produktions-, Investitions- und Finanzierungs-
plinen (LuTz/ScHULZ-WILD/TIEMANN, 1979; BAETGE/WAGNER, 1983;
MAG, 1985).

Abbildung 71 verdeutlicht diesen Ansatz.

- Absatzplan _ >cmmnwEmﬁ ]
- Entwicklungspline Entwicklungspldne
Technisch [Organisatorisch
- Aktionspline ° _4
Ferti 1 Aktionspline r
- Femigungsplan - T T 11
ETR I HiHH
emontgia]- - - -
- Materialplan
- Vertriebsplan

- Investitionsplan

- Finanzplan

—

Abbildung 71 Pcrsonalplan als abgeleiteter Aktionsplan (HURLIMANN, 1975)

Die cigentlichen, fiir die Personalentwicklung interessanten, Qnﬁm_ﬁ:mmvmﬁ-
meter gelten dann als bereits vorgegeben und nicht ..:mwn mmmnm._&mﬂ Die >ﬂ der
Produkte und Dienstleistungen, die Herstellweise bis hin zur ma.vm_ao_.muemﬁc-
rischen Gestaltung etc. Personalplanung ist dann n.u.wn-:m beschriinkt, auszurech-
nen, wieviele Personen mit welchen Fiihigkeiten fir vorher festgelegte Arbeits-
pliitze mit bestimmten Anforderungen bendtigt werden und entsprechende
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RealisierungsmaBnahmen durchzufiihren, Allerdings wichst in letzter Zeit die
Literatur zum Thema »Strategische Personglplanung* an (z.B. ACKERMANK,

1989; GLOEDE, 1989; STAEHLE, 1991). Dort wird in der Regel auf &n Not-
wendigkeit und Niitzlichkeit einer mqmrmn:_.mm.. mﬁmmn&g | personalpolitischer

Gmm:nm:umn.: .ﬁ;&...ﬁ@nmwﬁ::Hnd_nramzmﬁ_gc:m..r_.nmninmg.

Strategische Personalplanung wird von taktischer und/oder operativer Perse-
nalplanung abgegrenzt (vgl. z.B. Scuorz, 1989; GLOEDE, 1989; KIRscH,
1975; ScHLICK, 1991),

Abbildung 72 zeigt wichtige Kennzeichen im Uberbiick.

Merkmale Strategische Taktische Operative
Planung Planung Planung
Entscheidungs-
parameter und sehr viele wenige wenige
Wertprimissen
Strukturierungs-
grad®) des Lo -
Planungsgagen- nledrig niedrig hoch
standes
Detaillierungsgrad A taifliert,
der betrachteten glabal, -— | wmittol mwnwmm
EinfluBgréiten ungenay Zwischen——__j ¢
Planungshorizont
(2eitgrenze, bis zy
der die Wirkungan
des Planes im Plan > 5 Jahre = 1—5 Jahre <1 Jahr
noch mitber{icksich-
tigt werden; Kirsch,
1975)
Planungs- Uberwiegend obe- | diberwiegend mittle- | unteres gm_._mmm_”_mﬂ
kompetenz fes Management res Management ment stark betel
Planungszwecik rechlzeitige Ent- Vorsteuerung auf zeitnahe Ergebnis-
wicklung von Bedin- | Basis heutiger steuerung
gungen, die zukinf- | Eraigsfaktoren
tigen Erfolgsfakto-
rar entsprachen
Typische Szenarien: Stelienplan- Kurzfristige cﬁﬂ.
Methoden Bayesische methede; Trend- sitionen auf Grufk
(Beispiele) Inferenz analyse; Ableitung | Iage aktueler D&
aus Gbergeordne- ten; zmzznmz_m_..__,m.
ten Untemneh- QEJa_»WMmﬂ:?T
rmensplinen tigheitszeiter,
sonsucges |
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Merkmale Strategische Taktische Operative
Planung Planung Planung

Beispiele fiir Starken/Schwii- Personalentwick- vm«mﬂw%“.mxwﬂu

Planungsergebnisse | chen der Mitarbei- | lungsplan; Perso- _u_m”nm die ko

{Plandokumente) terstruktur; nalbeschaffungs- me.
Gesamtszenarios plan

. 3sungsalgo-
*) im Sinne Karer bzw. unklarer Ergebnismanistibe sawie vorgegebener Uniwmmﬁﬂﬂﬂ M__.._ﬂw__mqa :“ua_m.‘co
rithmen: je eindeutig klarer das Ergebnis beurteiit und je weniger mb.&B.._u._ T onaohoht Probl
sungsalgorithmen beateht, desto strukturierter ist der Planungsgeganstand ui g

Abbildung 72 Merkmale strategischer, taktischer und operativer Personalpline

Wirksame Personalplanung darf sich also nicht darauf cnmn._.:m:wm:m_ a_w_wm”“”””
unabhingig vom ,Personal“ konzipierten k.PcwENu_ m_,c.._.c_ﬂ:c:ma.::”..ﬁq -l
rungspliine zu realisieren, indem das bendtigte wmwmo.nm_ In quanhiativer, n__w viel-
tiver und zeitlicher Hinsicht ermittelt und dann bereitgestelit wird. Sie ._.:_z friihor
mehr im Sinne aufgabenorientierten Personalmanagements schon viel friihe

5 isation an-
und grundsiitziicher ansetzen und an den anderen Plinen der Organisation an-

- : : i i isierun
thropologisch und sozialwisscnschaftlich fundiert mitarbeiten. Die Reali B

> — er
geschieht insbesondere durch eine langfristige und gesamthafte Gestaltung d
Personal: und Arbeitsverfassung (vgl. Abschn. I1 3.2).

Konkret heifit das z. B. Mitwirkung bei der mm.c_.m_ﬁ_mﬁa.m ?m__. Hﬂﬂ.wﬂ}mzuw
1982), bei der Fertigungsplanung, bei der Arbeitsorganisationsplant : w :. Da-
bei werden namlich die Bedingungen fiir den quantitativen und qualitative

a1 ‘ e
sonalbedarf, fiir WeitcrhildungsmaBnahmen etc. geschaffen. Wenn kaum

welternld # o e ad der
stritten werden kann, daB es starke N%ﬁm—ﬁ: dem Grad der

. . .. .:n:m_.m..
vm:ﬁm.mm:.o: und der Arbeitsmotivation gibt, %::zzam.m.bcimwmz

ten und der far einen Arbeitsvorgang benctigte Zeitbedarf nicht einfach feste

c - . . i Personalplanung. Wirksame Per-
statistische RechengroBen im Sinne operativer P wesenheitsra-

sonalplanung sollte vielmehr an den Einflufaktoren fiir hohe Abwesent
ten oder geringe Motivation ansetzen.

1.2 Instrumente langfristiger (strategischer)
Personalplanung

Sowohi | intitive” Verfahren, welche die Mcnﬁw_nwm ::Mm”_.mw_”m_“nwnﬂ“mﬁmw.w
i n ifizi Schema ablaufende er e

”M%MMMJMMHMM wwhwwm_n_wmm auch mathematisch-statistische Verfahren stehen

r <n~.mmm=bm. . .

Verschiedene Kombinationen dieser und anderer <au?ﬁm:u _“MEMM. Mwwﬂw_”%

die Grundlage weiterer strategischer Planungskonzepte -B.

technik (vgl. Abb. 73).
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Methoden strategischer Personalplanung (Auswahl)

Il

Zeitreihenuntersuchungen

Systematische Experten-
befragungen

Delphi-Verfahren

gleitende Mittelwerte

Bayesische Inferenz exponentielle Glittung

kombinierte PI anungskonzepte -

Szenario - Technik

Portfolio - Technik

Abbildung 73 Methoden strategischer Personaiplanung (Auswahl)

1.2.1 Systematische mwv@:wa_um?mm:bm

Es handelt sich hierbei um eher intuitive Verfahren, wobei verschiedene Exper-

anumn:mrnm_. m,.:.mnrmﬁ:bm zukinftiger maﬁnw_chmg befragt werden. Dies
geschieht allerdings systematisiert, indem u. a. ,

- bewihrie Techniken der Frag
werden kénnen,

- die Meinungen der Experten gemiB ihrer Zustindigkeit zu gewichten sind
(vgl. FREI/RULOFF, 1984, 181 ff),

- die Wahrscheinlichkeiten bestimmter Ereignisse eingeschiitzt werden.

ebogenerstellung und -auswertung angewendet

Ewmozmmlc:ﬂmﬂm.ﬁinm: @@lmﬂ.mmrqmﬂéouam_.?:a Corporation entwik-
kelte Delphi-Verfahren bekannt gewordcn, bei dem die Experten wiederholt zur
selben Problematik befragt werden, nachdem ihnen jeweils die Ergebnismittel-
werte der vorangegangenen Befragungsrunde mitgeteilt worden sind. Gravie-
rende Abweichungen der neuen individuellen Schitzungen vom Mittelwert sol-
len stichwortartig begriindet werden. Die Befragungsrunden kénnen auch als
sog. Delphi-Konferenz in rascher Folge iiber Computerterminals durchgefiihrt
werden, wobei die Antworten auf die Fragen bzw. die Schiitzwerte gleich einge-
geben und verarbeitet werden. (Vel. FREI/RULOFF, 1984, 191 ff., wo die Schrit-
teim einzelnen dargestellt und Anwendungsmoglichkeiten diskutiert werden.)

i 127
Instrumente langfristiger (strategischer) Personalplanung

i “ genannt
Kemngedanke des Verfahrens nach Bavrs, .Bavesische FMMM,WN.NE:M‘E%E.
(FREI/RULOFF, 1984, 196 fL.) ist, daB sich bestimmte mm_w_wﬂa die Eintretens-
durch verschiedene Symptome mbw_...EEmn:...mm mn_.= flun e E,mmm% mégliche
wahrscheinlichkeit dieser Ereignisse zu schiitzen, Eﬁﬂﬂmm_wn: schiitzt man, mit
Symptome identifiziert und beobachtet werden. Schlie (Evidenzen genannt)
weichen Wahrscheinlichkeiten die einzelnen Symptome
die vermuteten Ereignisse ankiindigen.

1.2.2 Zeitreihenuntersuchungen

ung kénnen Zeitreihenunter-
itreihen sind geordnete Fol-
d einem Beobachtungswert.

Fiir die globale quantitative Hum..mo—_w_vmaw_‘.mmma:m_m
suchungen als Grundlage fiir w.nom_.acmm: Emﬁﬂw =
gen von Wertepaaren aus jeweils ecinem Zeitwe .
Man kann sie in folgende Komponenten zerlegen:

Trend: Grundrichtung der Entwicklung

Saison: periodische Kumponente

Sondereinfliisse: z. B. neue Arbeitsschutzgesetze erl
Zufallseinfliisse: vorlaufig nicht vorausschbare oder

ich die
i 1y Annahme aus, daf sic
mcmn_%MWn in die Zukunft fortsetzen

Klarbare Einflusse.

Alle Verfahren gehen von der (selten reali s
Vergangenheitswerte in einer berechenbare
lassen.

12.2.1 Trendermittlungsverfahren

Bei dem Verfahren der gleitenden Mittelwert n
aus einer Anzahi (K) von wnocmnrﬁammﬁ::__”.”m,
Mitte des beobachteten Zeitintervalls errec _n:.m
reich der Beobachtungspunkte um 1 nach rechts,
2. Trendwert zu errechnen usw.

e wird zunichst der Mittelwert (M)
(B) als erster Trendwert in der
Dann verschiebt man den Be-
um den neuen Mittelwert als

Ein Beispiel zeigt Abb. 74.

.. . Nnmﬁﬂﬂ
Durch die Wahl von K kann der Grad der ,Glitiung” der
werden, Im Beispiel wurde K = 5 gewihlt.

ihe bestimmt

. dwert berechnet
Fiir die letzten (K-1)/2 Beobachtungspunkte kann kein Trendwe

werden.

: i d.h. weiter
. i jiingere und dltere ( '
Das Verfahren hat den weiteren Zmnwﬁ__.nM_M.mn__.: Gewicht in die Trendberech

P mit - de
ung einge
verpaBt werden.
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zB.
Anzaht
MA
50.000 4
Trend
40.000 4~
30.000 4~
20.000 4~
10.000 1+
L [ ] t | ' . .
i 3 T T 1 » H
S
b -
K=5
B B
Ty =S 8" By v B o By 20.000 + 30.000 + 10.000 + 30.000 + 2000
87 - . m _
..—..uu = 22000
U.s.wW
Abbildung

4 Gleitende Mittelwerte Zur ﬂ.m:acnmmab._::m

12.2.2 Exponentielle Glittung
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Wenn a das Ausmal fiir die Gewichtung der NE._..mnwmnmnE_“nmr N@%mem__ﬂnﬁhw_ﬂ
werte (auch Reaktionsparameter genannt) EE.H den Beoba
angeben, so ergibt sich der Trend aus der Formel: .
2.
T, =a- B +a- (l—a)* B_,+a- (1-a) - B
a-(1—a) - B_;+..

In der Regel wird 0,1 < a < 0,3 gewéhlt.

en, indem statt einer Vielzahl zuriicklie-
£

Die Berechnung kann vereinfacht werd _als einfacher

.B.
gender Beobachtungswerte der vorausgehende .ﬁnﬂmﬁ%ﬂ nmw
Mittelwert aller bisheriger Beobachtungswerte) einge

T,,=a- B +(1—a) - T.

Ein Beispiel zeigt Abb. 75.

MA (Tsd.) A
(B)
mo -
50 9
40
30 +
20
10 N g
“ 2 3 4 5 8 7 8 9 10 N
- - 07 -60=26
M.: Hc%.u -30+90,3-07 - 20403 - 07 - mc+ ..maom.w—m« o
oder nach der vereinfachten Rechnung (T, 8ls ginfacher Beobac
werte = 45)
T.=03-30+07 - 45405

; durch das Verfahren der
Abbildung 75 Ermittiung einer Trendprognose

exponenticllen Glittung
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Abb. 76 zeigt ein weiteres Beispiel zur ¢xponentiellen Glittung,

MA-Zahl 4
(in Tsd.)
60 4
so |
40 4
30 4
20 4
10}
e
1 2 3 4 5 6 7 8 9
Be=40, T-=52 a=03 T,=»
d.auu:|mv -Ty,+a- B,
Te=07-52+03-40=4g4
usw,
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1.2.3 Kombinierte Planungskonzepte

1.2.3.1 Szenario-Technik o
Als Instrument fiir strategische Personalpléne wird u.a. die aus M_Mw%__wmmm_ﬁ%.“
nung iibernommene Szenario-Technik empfohlen (DRUMM, ,

ScuoLz, 1987; v. RemsnITZ, 1987, . 195).

: ; i i isation heraus syste-
Szenarios sind aus der gegenwiirtigen Situaiion €iner Organisation V!

ie werden —
matisch entwickelte Zukunftsbilder (GESCHKA/IIAMMER, ﬂ.mm_wnwﬂhzznm -
je nachdem, wie lange eine Organisalion no_.n.,m_njam_mn fiir MM o0 Tamren
ner Innovation veranschlagt — fiir einen Zeithorizont von ca.

entwickelt. Abb. 77 zeigt die Grundgedanken bildhaft.

N.owwmﬁﬂ_mw. 13eal-Szenario
Zicle Allgemeine
EBinflublakioren

Fatal-Szenario
Allp. EinfluBfakioren
1 'v
o Zzit
- *
\\ o Zukunfis-
Ausgangs- 10 - 20 jahre bilder

lage

Abbildung 77 Szenario-Begriffe, bildlich dargestellt

: i mechrere Monate
Szenarien werden meist in mehreren ?un_ﬁ.mm%ﬁwn uber
schrittweise erarbeitet, Hier eine mogliche Schritttolge:

L Schritt: Grobdiagnose

Inhalt- Ziele, 1 eitbilder und bestehende
der Gesamtorganisation oder — bei gro
nisationsbereiche. . bungen.
Methoden: Checklists; Portfolio-Analyse; unsystema m”ﬁ ’
Ergebnis; Identifikation zukunftsbezogener Problemberciche.

Strategien. m.mwrnnnmn_..ﬁmn_._m_....fmw_v_mn
isati — einzelner Orga-
Ber Organisationen — €1
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2. Schritt; Analyse externer EinfluBbereiche

Inhalt: typische EinfluBbereiche wie z.B. Absatz- ynd Beschaffungsmirkte,
smﬁuninn_umm::m:oau Cnmnﬁmm_ucum bzw. staatliche erannmuan_d:mn:. Tech-
nologic, Wertewandel werde in ihrer Bedeutung fiir das Unternehmen bewer-

Methoden: Rangfolgen: <m3nﬁ:=mm9m3m als Ergebnis von Paarvergleichen
der m_.bmcmcﬁnmnrmw wnﬂ.:iimumw mnca-gow.gmmﬁn::.

Ergebnis: Ubersicht iiper die Stirke der EinfluBbereiche und deren Bezichung
untereinander,

3. Schritt: Entwicklung kritischer Deskriptoren

Inhalt: Ermittlung von KenngriBen (Deskriptoren), die den jetzigen und kiinfti-
gen Zustand beschreiben, und deren Trends (Prognosen).
Methoden: —

Erpebnis: wie unter Inhalt.

4. Schritt: Biindelung konsistenter Annahmen

Inhalt; Diejenigen alternativen Unmwuﬁoﬁ:%nom:o,.wms‘ die untereinander E_
erspruchsfres sind, sich von anderen abheben und hohe Eintretenswahrschein-

lichkeiten haben, werden zy Szenariobiindeln ZusammengefaBt,

Methoden: No%..ﬁnﬁ:ﬁiﬁ mnuw:?:mambawmo.

Ergebnis: Zwei in sich konsistente, stabile aber sehr unterschiedliche Annahme-
biindel.

5. Schritt: Umfeld-Szenarien

Inhalt: Entwicklung von Szenarios auf Grundiage der Schritte 3 und 4,
Methode; —

Ergebnis: Zwei kontrire, aber i sich konsistente Szenarien (i. d. R. 8—10 Sei-
ten Umfang),

6. Schritt: Nosmapzn:Nm:mmm_wmn

Inhalt; MaBnahmen zur Nutzung von Chancen ung Vermeidung von Risiken
der beiden kontriiren Szenarips,

Methode: —
Ergebnis: Aktivititenpline auf der Basis der beiden kontriren Szenarien.
7. Schritt: m&qm_.nmmimu:w_wmn

Inhalt: Sammiung moglicher Storereignisse und Einschiitzung von deren Ein-
fluB (Gewicht bzw. Signifikanz),

Methode: uﬁnammiﬁnunnngrnu.

Ergebnis: Priiventive und reagierende Ma8nahmen, um moglichen Stérereignis-
sen zu begegnen,
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8.8chritt: Entwicklung von Strategien oo Konteiren Szenarien gerecht
i utivstrategien, die beidc:
Inhalt: Leit- und Alternativsira

werden; Umweltbeobachtungssystem.

Methode: Soll-Portfolio. o e
Exrpebnis; Leitstrategien fiir verschiedene Organisationsbe

1L2.3.2 Portlolio-Methode tegisches Planungskonzept gefun-
. i trategsches ti-
. . te Verbreitung als s wiTz {1959) zur op
Ve vaaor?gwﬂ_wcan?wﬁw—n_nuﬂmmﬂmﬂ auf Uberlegungen <o=wvﬁ:~”ﬁ0¢u am_.ﬁmoﬂc_._ Consul-
den. Sie peht, wic der ’ .

. ifles zuriic!
malen Zusammensetzung von Wertpapier-Portefeu

. gmﬁﬁwM
Stellung .
Untermchmens im
Wetthewerb

. Zﬁrn,\ms_nﬂ

kies (u.a.
Zzwﬁepa.mgv
Strategische

hd StoBrichtungen
der Unter-
nchmung

® Grofeund
Ertragspotential
des Geschifis-
bereiches

hoch rtechnik

G Pharmazeutika
Strategische .
Bedeutung . Gentechnologie
der Geschiifts- o S ronik
bereiche
Kunststoffc
_ Chemiefasem
y
nicdrig hoch

niexirig =
Pegsonal-Qualitat
der Geschiftsbereiche

Petrochemie

- reen-
g der Dimensionen des Human-Ressou

.. &_E._ SOHNHOLZ,
Abbildung 78 W:MMMMMHW w.%a.wca%e (JacoBS/THIESS/
o :

1987, 468)
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?.HEE-OEEE
der Geschiftsbereiche

Abbildung 79 7IE]L
Em—wm:“wm”“m“ww%mo:wng% ortfolio, dargestellt am Beispiel ausge-
chaftsberciche Q>nowM\HEmmmxm0=z:9‘N, 1987,469)

hoch

Strategische
Bedeutung der
Geschiftshereiche

Pesonal-Qualits
der Geschifsbereiche

Abbildung 80 N, _
Anas rategien im Rahimen der Human-Re :
yse A.->nomm\§~mmm\m0:ziorw G,Mw:h.mww-?aowo-
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ting Group in den 70cr Jahren entwickelte Konzept der Produkt-Portfolio-Matrix konzen-
triert sich zwar auf dic Merkmale der Marktatteaktivitit und des Markiwachstums, es wird
aber auch von einigen Autoren fiir strategische Personalplanung empfohlen (V. REIBNITZ,
1987; OnioRNE, 1084; Forpp, 1082; JacoBs/THIESS/SOHNHOLZ, 1987), von anderen da-
gegen u.a. wegen der unangemessenen Gleichsetzung von Mitarbeitern mit anderen materiel-
len Produktionsfaktoren verworfen (MARR, 1986; STAEHLE, 1990). JacoBs u.a. (1987) be-
trachteten in ihrer ,Human-Ressonscen-Portfolio-Matrix* die beiden Dimensionen Personal-
Qualitit und Strategische Bedeutung der Geschiftsbereiche. Dem Ist-Portfolio wird ein Ziel-
w.onmc:o gegeniibergestellt (dargestellt durch die Pfeile in Abbildung 79). Daraus ergeben
sich sog. Norm-Strategien (vgl. Abb. 78—80).

1.3  Taktische und operative Personalteilplane

en bzw, nicht in die Kompe-

Werden die strategischen Entscheidungen als gegeb > K
dann verbleiben die in den

tenz des Personalmanagers fallend angenommen,
folgenden Kapiteln beschrichenen m.n-.mon&v_mbﬁ_mmm:mmm_unz.

Die Personalbedarfsplanung ist — in Verbindung mit dem vnao.:w_-mo::a_-
ling — das Kernstiick der Personalplanung. Beide bestimmen Em:mnrnza.m_.ﬁ
anderen Personalteilplane: Erst wenn bekannt ist, wieviel _uoqmo_.“m_ AO:E._:E:
mit welchen Qualifikationen (Qualitét), zu welchen Zeiten (zeitliche Dimen-

sion) und in welchen Bereichen der Organisation {raumliche H.uwan..acav
gebraucht wird, und wenn deren Rentabilitat gesichert ist, lassen sich a_..u an-
dest darauf abgestimmt

deren Personalteilpline ableiten oder miissen Zumin
werden,

Die Personalbedarfsplanung kann also als Ubergeordnete _uman-
nalplanung angesehen werden, die alle cben E..mmmmum:mz Di-
mensionen zu beriicksichtigen hat. Sie wird abgesichert n_c_.nz.amm
Personal-Controlling. Die {brigen Parsonalteiiplane beschaftigen
sich mit Teilaspekten, die sich aus dar Personaibedarfsplanung er-

geben.

Abgesehen von der zeitlichen Dimension, die bei allen .ﬂm_._.ﬁ_wuﬁ.a n: c.mﬂmnr.
eils bestimmte Dimensionen in den

sichtigen ist, treten bei den Teilpliinen jew
Vordergrund, wie Abbildung 81 verdeutlicht.



136 Personalplanung als Teil der Unternchmensplanung

Steuerung der
Rentabilitat der
m.m_.mo_._m_m:?m_._n_c:mo:

Auigaben der Per- Zugehériger Betonung der
sohalplanung Personalplan Dimension
ubergeordnete Zegit (in welchen
Personalpla- Personalbedarts- Nm:_.m_._m:ma
nungsaufgabe planung Quantitil (Anzahl)
Deckung des zu- Cualitat (Qualifikation
kinftigen Per- Raum (in welchen
sonalbedarfs Unternehmensbereichen
an welchen Arbeitsplitzen?)
Absicherung durch
Beobachtung und Personal-Cortroiling Rentabilitat

Abgslsitete spezifische
Personalplanungsas aben:

mmmo:m:csm des
fehlenden Personals

Abbau des night
bendtigten Personals

Verbereitung und
Anpassung des
Personals auf/an
neue Aufgaben

Zuordnung von Auf-
gaben und Personan

Abbildung 81 Aufgaben der Personal

Pldane

Personalbeschaf- Quantitit, Qualitat
fungsplanung B
Personalfreiset- Quantitat, Qualitat
Zungsplanung

Personalentwick- Quialitét

lungsplanung

Personaleinsatz-
planung

Qualitit, Raum

planung und dazugehirige Personal-(Teil-)

2 Personalbedarfsplanung

2.1  Begriffe und Schrittfolgen im Zusammenhang mit
der Personalbedarfsplanung

voraussichtlich
Aus der Gegeniiberstellung von (1) mEH.EUn.-monM_ g“ﬂﬂo:ﬂﬂo:m_cmnml fiir
verfigbarem (2) Ist-Personalbestand omm:.: sich der Mﬁuﬂ%nm_vnam TFeplanun
den jeweiligen Bezugszeitraum. Dies ist Inhalt der Personalbedartsplatuns
Cn%._._ mﬁw% -Mmanq wEWo_umam% groBer als der <o§=wm~m5_”m=mwwmrnmn Fall ein
dann Hnmr_mn: daraus en wnnmo.um_cnm&._mm:.: mﬁ,..mw Personalbeschaffungs-
Cersonalfreisetzungssoll e s ﬁmﬂuﬂﬂw nw%mc:m_m:ﬁimcr_cm lanung
Mﬂw:%o;ﬁ%aﬁ:ﬂﬁnﬂnwﬂw_MM_EMEn:wnamozm_wnmmoﬁ:nm%_w:::m (3¢). (Val.

Abb. 82; Abb. 83 zeigt ein einfaches Zahlenbeispicl.)

raussichtficher
A: W“MMN.ﬂmao:m_- @ ”\Mﬂwvmqmo:m_ammﬁwzm_l
Zeitraum = derzeitiger
- quantitativ Personaibestand
- qualitativ /. Abgange (z. B. ]
- zeitlich 1. | Ruhestand, Fluktuation,
- r&umilich Mutterschaftsurlaub ...}

+ Zug#inge (z.B.
Ubernahme von Aus-
zubildenden, schen
vereinbarte Neu-
ainstellungen ...}

Beschal-
= Netio-Personal- > el
bedarf (hier: Personal-
fehibestand}
S
{3a)
L extemne Personal-
beschatfungsplanung
{3b)

L. interne Personal-
entwicklungsplanmg
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oder:

(1) | Brutio-Personal-

(2) | voraussichtiicher
badarf 4. | Ist-Personal-
bestand
negativer Personal-
Netto-Personal- freiset-
bedarf = Persanal- —— zungssoll
Uiberhang
— — ~ {3¢c)

Personalfrelsetzungs-
planung

—
1. m_.cnouoqmo:m_omam; (Solistellen) am Jahresende 225

2. Personalbestang am ,_m_.__,mmmam:u 300

3, Erwarlete w.m_.mo:m_w:um:mo
- Lehrvarhaitnis 18
- Wehrdienst 8
~ Versetzung 2
- Sonstige a

Zugénge insgesamt %

4. Summe 2 +3

350
5. Erwartete Personalap.

génge
- Altersgrenze
=~ Invaliditat (1 %)
- Todesfalle (2 %}
=~ Versetzung
-~ Entlassting (2 %)
- Freiwilliges Ausscheiden

Abgilinge insgesam:

Smwd

o

|
|
1
|

KIE:

€. Personalbestand am Jahresende (Difforenz 4—35)
7. Nettopersonalbedarf {Difforenz 1—6)

i

Abbildung 83 Beispiel einer rein quantitativen —un_.mo:u:unnwnwnong:hm
(in Anlehaung an; BESSOTH/RAUBER/SchmipT, 1974, 5. 93)
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2.2 Methoden zur Ermittlung des
Brutto-Personalbedarfs

i iskuti Methoden

i i Fachliteratur diskuticrten en

ie | angewendeten und in der F dis rlen Methode

W“aﬁ MMW@MMM%QW% e word Dn:mzu_mwﬂ_”_cn%“w_ﬂwﬂ_gmwmmmnmm_mb erldu-

. 84). Sie werden im fo genden : e

WM;M-EMM%TWMW vmaWn_nan::mn:, o s En%ﬂ.wmﬂﬂﬂ_w z“.ﬂ%ﬁ:.ﬁ?»za:g

: . ) T - H

ichtige EinfluBgroBen wie untersc oo

meﬂ“ﬂﬂzﬁwﬂwwﬂmno:g sowie Personalentwicklungsaspekte

sene Beriicksichtigung finden.

_ Ungenaue, globale Personalbedarfsermittlung

P>

den

essungsgrundlage fiir den

W_orm_w_”g%mubﬁ_w: @annmnnﬁmv?:mm. Produktivititsveranderungen)
ersol B. ;

F)
L=

Personalbudgets (monetére Methode)

~
h

Stellenpline

i der Grundlage
i ir die Arbeitsmenge auf
illierte Kennziffern fur die itsme
W%_“m MMM.N&M: (Kennzahlen auf Zeitbasis)

e

g I
o L) -

~—
St

A

jttlun
_ Genaue, detaillierte Personalbedarfsermuttlung

i i Detaillierungs-
4 Methoden der Personalbedarfsermittlung nach ihrem
Abbildung 84 Me
grad geordnet

221 Globale Kennzahlen als Bemessungsgrundlage fur
- den Personalbedarf

s zwischen guantitati-

nhan
ir ei i alyse des Zusamme!
Beispiel fiir eine Korrelationsan -

vem Personalbedarf und globalen Kennziffe

TE ab
{Ciha (e Nz/PETER, 1977) erga
i i Ciba-Gei _Awowmlx_c_, . o
i %ﬁoﬂng_muNo==gBmm:&<M§m cwan_.m,mﬁﬁu%.. :nwmn&ﬂ Entwickiung nﬂ.”mﬂnn bestan

: enhang im Modeli:
Mﬂﬂwwnmn,. twwizmmﬁnna Umsétzen. m.uﬂ, Zusamme g
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Pi=a,.U,- a, wobei P, = Personalbestand im Jahr ¢
U, = bereinigter Umsatz im Jahr t

dg, 8, = Konstanten

a, stellt die CEmmﬁoEmmN:mn des Personalstandes dar, d_h. die Verdnderungsra-
te des Personalstandes bezogen auf die Veréinderungsrate des Umsatzes:
AP,

mmnrmnn_uomomcm-@m_.mwgn einigen anderen Firmen der chemischen Industrie
Werte zwischen 0,51 und 0,67, _

Beispiel fiir globate Kennzahjen als Bemessungsgrundiage fiir den quantitativen
Personalbedarf:

Man geht meist davon aus, daB sich der Personalbedarf aus dem Verhiltnis von
geplanter OutputgriBen (WertschSpfung, Umsatz, lm.u,..cncwaonmnmr_mnv zu der
Q:ﬂb@mﬁmﬁﬁﬁb%ﬂﬁcwmﬁwmﬁ der dabei eingesetzten Mitarbeiter ergibt. N.:.
sdtzlich kénnen noch e erwarteten EVnﬁqummﬁnngaaaumms beriicksichtigt
werden, T e e

Zahlenbeispiel (in Anlehnung an Turk, 197 8):

Die Wertschépfung des vergangenen Jahres (W,) habe 100 Mio DM betragen:
W, = 100 Mio DM_

Die S.nnmn:mﬁ?nm der Planungsperiode 5 Jahre spiter wird auf 120 Mio DM
geschatzt W = 120 Mio DM.

Die Produktivitiit wird als Wertschopfung pro Mitarbeiter definiert:

W con 100 Mio DM
P = t_, _ ]
© T MAzal i s2e sei lw.a.?lfwl. 200 Tsd DM/MA

Man schiitzt, dag sich die Produktivitit jihrlich um 29, erhchen 13Bt: r = 2 %.

AuBerdem geht man davon aus, daB die Arbeitszeit in 5 Jahren nur noch 35
statt bisher 38,5 Stunden betrigt:

?anmﬁmmn»?namnanwcsm&mwSn AZV, = Mw..uw = 0,9

Daraus ergibt sich folgender Bruttopersonalbedarf ip 5 Jahren:

PB,, = Weis 120 Mio DM
'l'l'l"' =
T R F9UAZY T Tovio o © (1+0,02)° - 09

120 Mio DM 300 M
Lo ]
— 120MioDM

198735 DM/MA 604 MA
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222 Stellenpline als Grundlage fiir den Personalbedarf

N sonal-Soll*; vgl. Anhang 10)
In viclen Organisationen gibt es mﬁ:muﬁ_mw_o A,.mmanﬂwhmwﬂwmhman:ﬂ wird oft
und Stellenbesetzungspliine (,.Personal-Ist“). 2% beriicksichtigt, aus dem
der sog. Organisationsplan in diesem Zusamme bicilungsmige Gliederung
diec Uber- und Unterordnungsverhiiltnisse bzw. die m_..l‘.w..n‘m,wxmm.mmamn oft Stellen-
und Ziisammenfassung der Stellen rm:ﬁ_.mmwg. N_.._mﬂu uptaufgaben, mimmm_mm.-
beschreibungen fiir jede einzelne Stelle, in denen die &Mm_,w Arharig 3 und 4),
SJMP Zustindigkeiten etc. beschrieben werden (vgl.

ions-, Investititons-
Aus den iibrigen Unternehmensplinen (Absatz-, Jo“ﬁ%%ﬂﬂ.mﬁ, Organisa-
und anderen Plinen) leiten die >c8=:=.wm= bzw. Cmn e hen sie zunichst von
tion ihre spezifischen Aufgaben und Zicle ab. Da ”_Wn_ schitzen die sich fiir
dem bestehenden O_.mm:mmmnoi-.::& Stellenplan M_.“M: und qualitativen Perso-
die Planungseinheit jeweils notwendigen n:mb.s_w n ibergeordneten Instanzen
nalbedarfsversinderungen ein, die E.Q._EEE mit den et seinen Ausdruck
abgestimmt werden miissen. Das Ergebnis der Planung

i i anern. T
in veranderten Stellenplin

- inzelnen Abteilungen
. . tswerten der einze i
Prinzip von Vergangenhei dne angepalit wer
Hw:%“.% MM_MM“&MMN%:%HE::%: bzw. Unternehmenspline angep

den.

2.23 Detaillierte Kennziffern fur die k.fca:mamﬂmwmn ot
- auf der Grundlage von Zeitstudien (Kennz

ZLcitbasis)

iir die einzelnen Tatig-
ibt sich i inzip aus den fiir die einze lig-
e — O g nelten m%_m:um:mum:m: (SAZ,), den Hau

rn:m: :cﬂimb&mmdzua mm:u: Mﬁmﬂwﬁwuﬁ turchschnittlich verfilgbaren Ar-
figkeiten fiir diese Titigkeiten (H;
beitszeit pro Mitarbeiter (VAZ)

sAZ, - H
PR = =54Z, - H,

: i iten und die
llarbenszeils
$3) werden die mo irbets -
Bei der Deutschen Bundespost {GSCHEIDLE, pwlmw_..m&. iiber Stichprobenverfairen {Mul

: ung (REFA-V Slepi d dber Schit-
" oo . tmessung (REE. rhiltnisse un
Haufigkeiten iiber dirckte Zeil best n:nuanzﬂv“ﬂ altnisss <kt adetzt

. X " . ¢ Fortschreibung il
limomentstudien), iiber einfache Fort : denken ) . : _
Tungen (2.B, m:.v&n notwendigen Zeiten zum ..,Jummnw_.nmm_wwn__ auf wenige ausgewihlte Einflud

iokeitszeiten 4 7Y = 49%, erkiirte Va-
die s ermittelten Titigheitszciten :cowoﬂmhmw%%mawqﬁnaﬁﬁ 0,77 = 49% e
£d8en mit einem Korrelationsfaktor von > 0 hzB.

T 3 1 . icl
Nanz) zuriick. Als brauchbare Einflufigrolien erwiesen si

- die Zahl der Briefsendungen
- der Zugang an ﬂnauuﬁnwguazﬁmnm Kabel.
- die Linge und Stiirke der zu verlegenden 0 Zeten e persatiche
Z Titigkeitszeiten werden 7—12% Erholungszeiten und 3% %
u diesen Tit 7—12% E
Bediirfnisse hinzugerechnet.
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Fiir den Biiro- ynd Verwaltungsbercich hat u. a. ROSENKRANZ (1966; 1968) ei-
ne w‘mﬁmmm:rnmm_ﬁﬂscam auf Arbeitszeitenbasis vorgeschlagen:

2 H -SAZ
: I ZAZ i,
" H.ZJ\ + —= . v
BAZ BAZ ",

Rechenbeispiel (ROSENKRANZ, 1966, 17y

~=%~<n%m£umca=§ma,ﬁm Untemehmens werden im Monatsdurchschnit 5000 Auftri-
ge, 1000 Angebote und i Reklamationen bearbejret. . .

Die an._..cn.#:bm eines Auftrags erfordert laut Zeitauf) ABSEY
2 Sminden und die einer m.m_h_mﬁchm.mm.mmm;n_n. Diese Zeiten verfeilen sich auf eine Vielzahl
von Arbeiten in den 3 Bearbeitungsberaichen 3&5.:%.??3.

Auf eine Reihe ~verschiedener* Arbeiten entfallen auBerdem 400 Stunden Zeit {lant Aufga-
ben- und ancnn&_::mumzwnv. Fiir diese Aufgaben liegen keine Zeitaufnahmen vor.

Ein Angestcllter stellt laut Tarifvertrag 180 Stunden manatlich zur Verfijgung.

Die Beobachtungen des Telefon- und Besuchs-Verkehrs lassen einen Nebenarbeiten-Zu-
schlags-Faktor von 1.3 angemessen erscheinen. Es wird Yon emnem notwendigen m_&w_zmmm.
Zeitzuschlag von 12 ausgegangen. Dig Ausfallzeiten betragen 10% der Soll-Arbeitszeit.

E.E >=mww_un=<m=mm=umm-3u= werden in der Abteilung
wendert,

nahme 1 Stunde, die eines Angebots

insgesamt 14400 Stunden aufge-

mu E.i m.ﬁ,3_._mﬂmmn__.mn._unmn=Mmﬂmmﬂ.
Wie groB ist in dieser Abteilung der notwendige <n:n=Nn:-N_._mnEmm (fxv ). der tatsichliche
<E..m=~a='N=unEmm (frvy und der Personalbedart (PB)?

1) fiey
2) fry
14000 Stunden
- l'l'll..l'll’
5000 Auftrige X 1 Std. + HI00 Angebote x 2 S + 200 Reklamationen + v, Sid.
14 000 Stund,
- —_—imden 1,98
7100 Stunden
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. X 0,5 Std.
5000 Auftr. X 1 Std. + 1000 Angeb. X 2 5td. + 200 Reklamat X £y
180
“ - —
4008, Verschiedenes”  fxv _ 5o 1 cruny % 1,61 + 2 (abgerun) % 0,8
M 180 fry

4) PB =

= 63+ 2 =265 Angestellte

TS as| i i lyse fiir exter-

Ein ill lage einer wnm_,nmm_ouwwum. -

i illi konzept auf Grundlag > Regress se I exer

n_n:.. _mn:_.»mmm.w.wm ﬁmgmnw_m_”“u“cam von SEND (1991) fiir w...::.:Em_,—._n_H.. “uuﬂnzwmu mm_._%ms o

o N.:n Emnw _&M_ mw_”.mw Kliiranlage) entwickelt. Ein Beispiel fiir Bearbeitung:

se (am Beis

m e i di bemessungs-
Personalbeme

AbschlieBend sei hier noch einmal kritisch angemerkt, dal bei diesen

{ j=t = —.—B@Hbﬁﬂb. - -unkers 1
nﬂwﬁth Qu Em——:wﬂ&.ﬂ Einfl ¢ N—.—H den mnHmDEUWQEH Wwie unic ﬂ—.——ﬁﬂ_ che
1 at tung der horizontalen
gsmotivationen Formen der Arbei mc—.mm:.:m 101, die Qﬁms._ g

ogli i h die Arbeit selbst so

und vertikalen Arbeitsteilung sowie Qualifizierungsmoglichkeiten dure
s e s im Industrie- und Dienstleistungs-
Angesi his hoher Fehlzeiten (1991: durchschnictlich mho\q :1_ ! _”.mﬁrn _ und Diensueichunes

ieh, Saro n. 991), die aber in manchen Betricbstel en ni N o detltiert.
cm_.o.n_w, m.MM_OeMur«m ”mmznww: Abschmitt 2.3.1), wird dic Fragwiirdigkei
ausgehen (vpel. den fo >
quantitativer Berechnungen deutlich.

2.3  Die Ermittlung des voraussichtlichen
Ist-Personalbestands

i Planungszeit-
uf noch der fiir den
albedarf zu kommen, m d von dem der-
M”._q“ Mﬁiﬂ”ﬂ“um%“aouﬁcnﬁm:a ermittelt in”mm:.a_ W“_ﬁmm__“_w”w wahrscheinli-
Ve - e . &mo En q [l N -
.. onalbestand sind met uch hier wieder
Mﬂmnmﬂﬂ nM”HMM__.WMm M..MM:.. erfassen. mn_cmﬁmamﬁzﬂ__n:_.rm_n.ﬂaao“n”ﬁ in Beltracht.
a:mum.m.mmé qualitative (quatifikatorische) und raumliche As

231 Quantitative Verdnderungen
cher feststellbar

4 i dge relativ genau vad & i
seimn, wie z.B. Ube

isti en rechnen kénnen,
renze. Teilweise wird man mit statistischen mm»aﬂ_._”mrwwﬂwn
m.w am.E Prozentsatz freiwillig ausscheidender Mita

i J dchlich <n1ﬁm-
Zu-und >G®§Wﬂ= sind auch Veranderungen des tatsacl
Neben den -

ucksichti it sie nicht
i i rucksichtigen, sowel !
haren Leistungspotentials der Mitarbeiter Zu bes e eftoasen sind: durch i-

1ung des Bruttopersonalbedarfs
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ne entsprechende Korrektur der <n_._,"mmvm_.m: Arbeitszeit (VAZ) bzw. der Netto-
arbeitszeit (vgl. die Befpiele in Abichr Zv ) M

nater darstelle,

2.3.1.1 Fehlzeiten

4 o ey .
Unter ‘Fehlzeiten|kann man Zeiten verstehen, in denen der zmﬁmnﬂnm.ﬁ.m.u.lmm_nm_ﬂ
vertraglichen Arbeitspflicht — aug welchen Griinden auch immer ~ nicht nach-
korimt,
SAarowsKy (1989
teile an {Abb, 85 )

—

) gibt folgende Gruppen von Fehlzeiten und deren Prozentan-

Fehizelten

Krankheit
Unfall

80%
4—59%

Sonstige bezahite

Fehizeiten

~ Sonderuriaub

- ﬁ_‘mh.m_..m__c:n aus familiaren
Griinden (Geburt elnes

Absentismus 3—4%

- (persbnliche Entscheidung,
der Arbeit fernzubleiben,

- Z B. vorgetiuschie
Arbeitsunfihigkeit,

11 -30%

Kindes) - Verspdtungen, ungeneh-
- Waiterbildung migte Urlaubsvertinge-
- Kuren

rung ete.)

Mutterschutz ofc,

S

Arten von Fehlzeiten ung deren Prozentanteile (SALOWSKY, 1989}

Abbildung 85

In den eineeinen Industriebranchen werden die durchschittlichen Feblzgiten-
raten (gemessen alg Qmwwm_;ﬂwm:_.@nq,mnrhmnmﬂo:uammﬂumi Verhiiltnis zu den
Soll-Arbeitsstunden in cinem Tahr mat 100) mit 5,89 (Mineralélindustrie) bis
Tie) angegehen (SALOWSKY, 1989).

Abbildung 85 zeigt die Fehlzeiten jm internationalen Vergleich.

ken nicht selten zwischen < 3% durchschnitdicher Fehlzeitenrate bei qualifi-
Zierien Angestellten und > 20% bei un- oder angelernten Fehizeiten im interna-
tionalen Vergleich (verarbeitende Mitarbeiterinnen). Fiir diese Befunde gibt es
vielfaltige und zum Teil sepr widerspriichliche Erklinmgsmuster, die hier nicht
diskutiert werden kénnen (vgl. hierzu z.B, GIEFERS/POHEN, 1983; NIEDER,
1979; SALOwsKYy, 1991).

Ich .iE vor .munu._ darauf aufmerksam machen, daB eine quantitative Scheinge-

nauigkeit bei der Berechnung des Bruttopersonalbedarfs, wie sie insbesondere

T

\
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" ichlich
Jahressali- Hohe der Fehlzeiten ﬁﬂ.._mmm”_.:o__mn. 8
arbeits- absolat | relativ arbeitszeit
zeit") )
in % d. Jah- Stunden
Stunden Stunden Tage Eomwo__-
arb.zeit
) 1526
18,7 Lo
A land 1668 142 g -8 1559
mm%MmWﬂm; o 1725 166 22,1 (:.mngwdf. 1576
fmm:e&mfhv 1808 232 o gl 1588
Danemark 1685 97 163 88" 1598
Nigderlandg 1752 154 192 6.4 1601
Osterraich 1711 10 b 8.2 1619
Frankreich 1763 144 154 6.7 1623
Belglen 1740 117 153 58 1636
Grofbritannien 1 NMM “mw 122 6.9 “ wwm
Itali 17 . 54
mm,_ﬂ_m_u 1878 102 Am.“ 34 1839
USA 1904 mw 46 1.8 2153
Japan 2192 4 I.
itenden Urlaubs.
*} Vertraglich vereinbarte Normalarbeitszeit, von der die in den ginzetrien Landern ge

: : "
und Feiertage abgezogen wordan sind. — Quetie: IW Kain

. itende Industrie;
Abbildung 8 Fehlzeiten im internationaten Vergleich (Verarbeiten
IDW, 1991)

isi itsplitze angestrebt wird. we-

. .. rter Arbeitsplatze a ‘ ird. we-
m i utinierter und standardisiert plitze angesirebt wird.
ni NMM“%_ anrwmuﬂ solange gerade in diesem mn:w_w: Mﬁ_wm Fehizeiten richi scl-
ﬂmm. zwischen 3ind Mm % schwanken. mmo_..mcm_.,m_ﬁnn n:.nmmm:m_ i
Verfahren sein, welche die Verantwortung m”_. Mn__:m .wmnmwm >_,.=m===mn= folgegro-

e g iti ativen
Ben tierte Personalbemessung weitge e
m&ﬂmﬁ:ﬂdﬂd@?ﬂ verlagert und diese direkt an den pos

teiligt. Dabei
erechnungen be
Auswirkungen unangemessener Personalbedarfsb: " eren Formen der

iti . i it ne
oo die Erfahrungen und posftiven mnwnwwhnwmmmpﬂ_&a Personalbedarfser-
Fertj ticrung konsequenterwels b L 330,
nm“mw_mwwwmumﬂ@nhagn wwu (Manrin, 1990; vgl. aurh Absc

2.3.1.2 Fluktuation ¢* von Mitarbeitern

‘ ) ) bgiinge* von Mitarbeiter
Cﬂnnnﬂznwncﬂy im weitesten Sinne konnen ﬂnmuﬂwmsﬁmmma in
verstanden werden. Fiir Planungszwecke wird o

. . r : mﬂﬂ-v ) A Q
_ Sichere Abgénge (z.B. m.mnm.o_.:m_.._._n i durch Mitarbeiter) un

tatistisch zu i . ﬁm— —Hm a . —.— A.m
e e R et
~ Abgiange aufgren blicher LAspust]

Untérniehmen; Versetzungen).



146 1&..3..»53»1.%_»::5

ren Sinne bezeichnet werden, ' . o -

Die Fluktuation wird als Verhiltnisgrofe ausgedriickt, wobei E.:E.mnEnnEn_ﬁ
BezugsgréBen im Nenner stehen kinnen:

Umﬂm~mm3mno~_.mnm~a a.hsmnu der Berechnung des Bundesverbandes deutscher
Arbeitgeberverbiinde (WiMMER, 1985):

F = Zahl der >¢mmammm . 100
(Anfangsbestand, + Endbestand, ) : 2

Die von Scar.uter (1958) vorgeschlagene Bercchnuny;
Zahl der Abgiinge,

F= Hgmmnmmcnﬁmba“+n\.=mm:mnb - 100

Rechenbeispiel:

pnfangsbestand ..o 1000 Mitarbeiter
SUBBNEO oL 100 ZEmn_un:nH
PVBANEE oo 200 Mitarbeiter
BRADESANA ... 900 Mitarbeiter

"Fll',l- = 0,
F (1000 +900):7 * 100 = 21%

200 o
" T Ta0o0+ a0y * 100 ~ 18,

dig, schon wegen der damit verbundenen Anwerbungs-, Auswahl- und mmmw_r
vmmEnmuxou.ﬁnu die je nach Qualifikation und Einkommen pro Mitarbeiter fiinf-
bis sechsstellige DM-Betrige erreichen kénnen (vgl, 2.8, STREIM, 1982).

Als Wnao:m_?_.mnr:awmmﬁgma wird hierzu das Abgangs- oder Austrittsin
terview angewendet: Ein Mitarbeiter der Personalabteilung fiihrt in mehr oder
Weniger systematisierter Form ein Gesprich mit den ausscheidenden Mitarbet-

tern, u.a. auch mit dem Ziel, die Griinde des Ausscheidens zu erfahren (pur-
LIG, 1990, 199(c),
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2.32 Qualitative Veranderungen

Hali ise verin-
derten Oralfenaerungen ergchen sich vor allem aus miglichereise veri:
derten Qualifikationen neuer Mitarbeiter, was unter 4 s dem Erfah rungs-
beschaffung und Personalauswahl themaisiert wird, :.uﬂ 1M1, 3.2: Interne Perso-
Zuwachs vorhandener Mitarbeiter; dies wird in Abschnitt I11, 3.2:

nalentwicklung, aufsegriffen.




3 Gewinnung und Entwicklung von
Mitarbeitern

3.1 Externe wm..monn_rmmnrmm.zsm und -auswahl

3.1.1 Wmumoum_vmmnrmmcnm

3.1.1.1 Kriterien fiir die Wahl des angemessenen Beschaffungsweges

- Dic Zielgruppen mc:aj-aquiwﬁmwﬁ und_arbeitsmarkigerechs gebildet wer-

den, d.h, dag z.B. Bauhilfsarbeiter auf andere Weise ~beschafft* werden

: . T ]
- Der mnm%umg%inw sollte den angemessenen ,Kommunikationsmix

(WUNDERER, R., 1975b, Sp. 1689—1708) zulassen. Der Kommmunikations-
mix besteht aus

- Information: z. 3. iiper das Unternehmen selbst, die Position, die 353_..&”"-
fungen an die Bewerber, das anmwm:mmmbmmcor die Bewerbungsmodaliti-

ten;

- Akquisition: Es sollen, maglichst viele potentielle Bewerber angesprochen
werden;

- Selektion: Es sollen nur die potentie]} geeigneten Bewerber angesprochen
werden und

Aktion; Welche MaBnahmen werden von dem Bewerber verlangt, damit es
zur Kontaktaufnahme bzw, zur Einstellung kommt.

11.1.2 w_mwa_.mﬂ:-_wmimnm

Stellenanzeigen in Tageszeitungen, @n}nm&%}:ﬁmn i. a. haben als Beschaffungs-
weg in der Bundesrepublik Deutschland die groBee Bedeutung. Die Stellenan-
zeigen werden entweder als sog. mﬁ:ﬁﬁ._mm_x:u von den Unternehmen oder
als sog. Stellengesuche von den Bewerbern aufgegeben,

Weitere wichtige Beschaffungswege sing:

= Anwerbung bej Ausbildungsinstityten {Hochschulen y, a),

~ Sog. Direktansprachen {z.B. durch dag Unternchmen sclbst, Geschiéfisfreun-
de, wnwmﬁbﬁ Berater) yngd

= rmitel- bis langfristige &%E.wmim«wnﬁm. wie z.B. Betriebsbesichtipungen, Kon-
taktseminare, Werbebroschiiren usw,
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Offentliche Vermittlungsbiiros

. i itzliches Ver-
In Deutschland hat die Bundesanstalt fiir Arbeit (BA) ein mmcwmnwmmmwnﬁin-
mittlungsmonopol. Sie kann in Ausnahmefillen mbmnnn__w_u_.ﬂ mm._mn_ﬂnmmc:n: e
lung beauftragen. (1985 waren 48 mmzamnE::m.n.u: und o o et
auftragt.) Die Bundesanstalt bietet kostenlose :cmﬂmm_ow beitgebers gecignete
Stellenausschreibungen an und wihlt nmnr.gmm_uan.%.w T .:wmoq&:mmo: o
Bewerber aus. Auf Wunsch iibernimmt sie auch die nhnﬂv o Coutachton.
Vorstellungsgesprichen und arbeitsirztliche oﬁ_.n.u Ppsyc ow%_ m.nmogﬁn.
Offenc Stellen werden auch iiber Satellitensender im Fernse

F ii Berufsgruppen:
Die Bundesanstalt besitzt spezialisierte Einrichtungen fiir unmo:n.__n..n mM £
i ;
~ Zentralstelle fiir Arbeitsvermittiung (ZAV) mit den Uinterabteilung
Biiro fiir Fiihrungskriifte der Em;.mnrmw
Biiro fiir internationale Organisationen ) sttenpersongl
zenirale und internationale —qmn_.cnad.:__:._ m_::. Hotel- und Gaststittenpe
Zentrale Rithnen-, Fernseh- nnd Filmvermitthing _—
Fachvermittlungsdienst fiir Universitits- und Hochschulabsolventen und andere q
- Fachvermittlun,
zierte Fach- und Fiihrungskrifte ‘ "
Job: Zeitpersonal fiir kautmiinnische und technische mm:_ denen Speialdicnsien fi
= Service: Zeitpersonal fiir den pewerblichen Bereich mit verschie
Studenten
Messepersonal
Hatenpersonal
Raumpflege
GroBmarkte,

Freie Vermitier ines B rtrags ge-
= yerutller . . s Beratervertrag
Personalberater diirfen grundsitzlich nur im Rahmen eines

- L fiir nicht eigens
i b e Suche on ke ke d i i e
: b es - . : -
”Mu :onm“.n Enﬁanmw %;&W@:WMEMMW MMH: Vermittlungsdienste im Bereich bes
ngsunternehm R . arer.
ser bezahlter Stellen weit verbreitet und akzeptiert w. smsarmen europischen
. i emel .
amm it der Entwicklung zu fnem g im Rechtsbereich
ﬂ“ﬂﬂmﬂmHM“”-:NM:MEMHHH.&@;Q@: <n_.m_=w_.n=rnrczmnwp__“:ﬁmﬂ.nlmsB:m
“nd auf Grundlage eines 1992 noch m:r.ﬁm._wn%nm?ﬁoﬁﬁa tlungsmonopols ist
. i berpru :
beim B erfassungsgericht zur U . zu rechnen.
umﬂ”wz M:MMWME_WHEMMMQ Rechtes zur Arbeitsvermittlung

3.L.1.3 Position und Beschaffungsweg

it der Hierarchiestufe der
i i haffun stehen vor allem mit ] fe der
W:_ocMaiME HmnumeMHm im Wm_%wwm:manﬂrmu@ So zeigen ﬁnﬂhﬂﬂ”uwcwﬂwﬁwﬂn i
mazncmmumwﬂ M.Q.»cmrm? 1980; BARTELS, 1987; V. LAND:! )
, . 1980) dad i i sOonliche Anspra-
- Hamwaﬁ”ﬂ?dﬂmvmr_.mnn (26% der Fille} iiber gezielte persialiche P
= oOberste
chen durch das Unternehmen,
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- obere und mittlere Fiihrungskriifte und akademischer Fiihrungsnachwuchs
iiber NnmE:mmE.N&mnu und Eaﬁ?coim_&n:m,

- Nicht-Fithrungskrifte durch Anzeigen der regionalen Presse, Arbeitsimter
und iiber Bekannte

vorzugsweise rekrutiert werden,

groBten Berufsgruppen (RoseTTE, 1989).

Leiharbeitnehmer diirfen in der Regel maximal 6 Monate bei demselben Ent-
leiher cmmn_._maﬁ sein; die tatsichliche durchschnittliche Verweildauer wﬁ. amn._-
selben Entleiher betrug allerdings nur sicben Wocheq Abbildung 87 zeigt die
vertraglichen Beziehungen zwischen Uberlasser, Entleiher und Arbeitnehmer

im Uberhlick.

3.1.2 vmaoum_m:mimi

3.1.2.1 Allgemeine Gitekriterien fiir Auswahlmethoden

Ziel aller Auswahlmethoden ist es, den »gecignetsten® Bewerber aus mehreren

Bewerbern auszuwiihlen, Diesem Vorhaben liegen folgende Annahmen/Voraus-
Setzungen zugrunde;

~ die Stellen haben unterschiedliche Anforderungen,

- diese Anforderungen sind in Irgendeiner Weise meBbar bzw. katalogisierbar,

- verschiedene Bewerber haben unterschiedliche Eignungen fiir diese Steflen,

~ diese Eignungen sing irgendwie meBbar, .

- es gibt bestimmte Eignungskombinationen, die den Anforderungen der je
weiligen Stelle besser entsprechen als andere, -

- je besser Fihigkeits- ung ?n.oan_.:sm%noa (= Eignung) einander entspre-

chen, destg gunstiger wird das Ergebnis sein, etwa ausgedriickt in Leistungs-
und N:Ennngnmgnmuﬁma.
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Arbeitsvertrag

rbeitnehmer
Uberlasser ginschl. Lohn :.mﬂ.?vm;:m::_»:
Arbeitgeber | ¢ (&3 4,6 Monate)
Uberlassungs- Wei-
vertrag einschl. sungs
Eraubnis <NMM“:M@ZQ:.. recht Arbeits-
& - 7 Wochen!) leistung
iher
Bundasanstalt m_._.ﬁ_o_
flr Arbeit (BA) Arbeitgeber It
Meldung/Haftung
Krankenkasse

; i itnehmer, Uber-
Abbildung 87 Die arbeitsrechtlichen Beziehungen zwischen Arbei
lasser und Entlejher

. n geeignetsten Be-
Auswahlmethoden stellen also MeBinstrumente dar, M_ﬁ ,Mwa qm: i _m_w_? der fol-
werber herauszufinden. Die Giite dieser MeBinstrume:

genden Giitekriterien gekennzeichnet:

Validitit (Giltigkeit) . ienten. Zwi-
Sie milt die Bezichung, ausgedriickt in .m_:nE woqm_mmm“wmm:_ﬂmmwwmw (Pridik-
schen der eigentlichen MeBgroBe (Kriterium) und der Hilfs

tor),

Validitit = eigentliche MeSgrofe
e Giligkeit ——u. Kiiterium
{Korrelations-
koeffizient)
"oeei ", dh.
zB, geeigne .
oder Bewerbungs- Bewerber
nterlagen @
# \i\l\\/ “Seudien &U—Nt
Abitumoten oder
Testergebmisse

Abbildung 88 Das Giitema8 Validitit (Giiltigkeit)
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Der Korrelationskoeffizient kann Werte zwischen +1 und —1 annehmen. Je nj-
her der Wert bej 1 liegt, desto enger ist die Beziehung, d.h. desto stiirker deter-
miniert die HilfsmeBgrége die eigentliche MeBgréfe.

Man unterscheidet mehrere Arten von Validitir; 2. B.:

Pridiktive Validigit
==eIibve vahditit

terium, gemessen werden. Kriterien kénnten z.B. sein: die Schnelligkeit und
Anzahl der Befsrderungen der Bewerber, die Einkommensentwicklung, Beur-
teilungen durch die Vorgesetzien usw, Die Korrelation zwischen Priidiktor E_.a
Kriterium, in unserem Beispiel alsg zwischen Test und beispielsweise Beurtei-

lung durch die Vorgesetzten, ist eine MeBzahl fiir die pridiktive Validitit (vor-
hergesagte Giiltigkeit),

Konkurrenz-Validiit

lerméglichkeiten: Die bereits in dem Unternehmen befindlichen Mitarbeiter
stefien schon eine Vorauswah] dar. Dic Méglichkeit, daB gerade solche Bewer-

ber sich spiiter in dem Unternehmen ats besonders erfolgreich erwiesen hitten,

die bei dem wmém_._uczmmémmran ausgeschieden werden, kann mit diesem Ver-
tahren niche ausgeschlossen werder.

AuBerdem haben die Mitarbeiter jm Unternehmen schon Erfahrungen erwor-
ben, so daB nicht deren Eignung, sondern deren Erfahrung getestet wird.

Konstruki- oder 5 nthetische Validitit

Jeder der Priidiktoren wird nicht an einem kombinierten Kriterium (z.B. Stu-
dienerfoig) validiert, sondemn an einzelnen Elementen dieses Kriteriums (2B
Note der Diplomarbeit, Niﬁarn:@amaammoqwaviumn. Studiendauer, AbschluB-
note usw.). Die einzelneq Elemente werden — je nach ihrer Bedeutung fiir das
Gesamikriteriym — gewichtet und daraug eine Gesamtvaliditst synthetisch er-
rechnet ?_Sbwc.&and.
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NE:EE—EHE%

iltigkei iditétskoeffi-
Damit meint man die erneute Wmmmaacn.m der Giiltigkeit (des Validitats
Zienten) in einer zweiten vergleichbaren Stichprobe.

. : ebnis-
Die in der Fachliteratur mitgeteilten Korrelationen mswmorn”. :Wm—”.m:e_f“__u_“m Eig-
sen (z.B. Einschitzungen nach Vorstellungsgespric M._P beurtcilung, Karrie-
fungstests etc.) und Bewahrungskriterien =D Fo_ﬂw.wﬂmwormw w.a. (1987) un-
reentwicklung etc.) variieren betriichtlich. Bei 50 en dic Validititskoeffizienten
tersuchten Assessment Center-Studien variierten die i
z.B. zwischen —0,25 und +0,78 mit einem Mittelwert von +0,37.

rfahren be-
Ein Problem aller Validitiitsiiberpriifungen von ﬂmﬁbﬁ%ﬂ:h“ﬂﬁﬁ»cmi&éa-
steht u.a. darin, daB man in der Regel E.n.v t E.n__w.. E_MH.HWB%EQ Aufgenom-
fahren schlecht Eingestuften und damit nicht "y @mm>¢cm—nz=m 89 veranschau-
menen tatsachlich im Beruf bewiihrt hitten. Wie in der Abgelehnten (schraf-
licht wird, fehlen in der Regel dic Bewihrungsdaten der
fierter Bereich; SCHREIBER, 1989).

. infachen und multi-
In Anbetracht dieser Tatsache und der relativ mn_.._imﬁﬂcm_” M_Mwwnam__qmnmq Aus-
Plen Korrelationen zwischen den Ergebnissen einzeln

Bewhhnungskriterien
Bs.:ﬂ_:.mn durch h\
Vorgesetrte; o
mgwﬂsgwggmnﬁgn" einpesieilic o
Karrisrestufen elc} ingestll > .
O
(oNe) O
© o
o o o
S, TR
® @
° ¢ nicht
e bewZhut
eingestellte
nicht Bewihrte
imgestellt .
ahgelebnt : cinge o .
m {Vorstellungsgespriich .
Bewerbungsuntariagen;
AC-Ergebnisse eic)

4 ysa alauswahlverfahren:
. der Validitiat von Person
Abbildung 89 Das m:%ﬁﬂ.“m”“”“ﬁ?ﬂgmoaoa iiber die abgelchnten Bewerber
Fehlende
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—_— T ihng

wahlkriterien und Bews

Zuverlissigkeit

%_nn .xr_._mimEEmanm ist nur dann Zuverlissig. wenn verschiedene Messungen,
1€ nut demselben Verfahren an denselben oder vergleichbaren Personen vorge-
hommen wurden, 7, denselben oder dhnlichen Ergebnissen kommen,

Kriterium

(eigentliche
MeBgroBe)

zeitlich = Konsistenz

Reliabi-

} Lttt =
; Zuverlis-
sigkeit

e

Nﬁ_.mn_..m: <n-.mnEﬂ_n=n.=..
Beurtejlem = Objektivitit

. >:m_nmn<n1w=~.m= ist Em.o dann zeitlich Zuverlissig (konsistent), wenn Mes-
r_m“..m_w“ zu <n_.mnEwnm:o: Zeitpunkten zy denselben oder ahnlichen Ergebnissen
11, € .
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. Untere Mitarbeiter
Personengruppe hﬂﬂmm Fohrungs- o::w: mﬁmﬂ:mw-
Methoden ebene ebene "
Auswertung schrift, o 91 %
Bewerbungsunterlagen 9% 7
Auswahlintervigw 7% 80%
1) fachlicher Bereich 95% w._ ¥, 77%
b) perséniicher Bereich 94%
Fragebogen (FB) 139 10 %
a) biographischer FB 16 % 43% 45%
b) sonstiger standardisierier FB 38%
Standardisierte
Psychologische Tests 4% 0%
2) Persdniichkeitstest 5% 7% 3%
b) Fahigkeitstest mw 7% 2%
c) z_cn?m__o:mm:.mmmc:m 5 19% 6%
>mwomm3m3-0m=$1<m1m:8: 17 % 099% 96%
Probezeit 92% 2 _x” 1%
Graphologisches Gutachien 8%
Nachirage bei friineren a5 33% 7%
Arbaitgebarn 37 3z 9% 10%
Referenzen 43% 5% 6%
Arbeitspraben 5%
Executive Search ' 15% 1% 0% ._
(Head Hunting) "

age lautete: Welche da n P h tzen

ung: Dig F Wi lauswahl-tnstrumente se

. : folgenden Fersonaiaus ! 1 > )

s qm_mm_:ma _n“m.uwm n“m. der m_.michmﬂm:mimz i (bifte nicht die von Persona
Sie in

7
beratern etngesetzien Methoden angeben)?

Wi ive Haufig-
Abbildung 91 Der Einsatz von Methoden der Personalauswahi (relative £
§74

kcitcn; MARTIN, 1989)

waim..v...nmue.:»a_._mnn: e Stellenangeboten
Die »vollstindigen Bewerbungsunterlagen®, wie sie Oft t
gefordert werden, bestehen aus

~ Anschreiben

" Zengs i issen und
- Nmzmzwumn” getrennt nach Schul- und Arbeitszeugnisse

- Referenzen. : Daten und dienen
. biographische Dat )
; lagen licfern vor allem b recht will-
WMMM NWHM ”MWMNWMM::M MMMWMJR Vorauswahl. @nmm%MWmﬂwﬂ“mMcﬁlmﬁﬁ-
kiirlich und bietet zahlreiche Fehlermoglichkeiten. Gu

p i ittelt.
keitsmaBe werden in der Regel iiberhaupt nicht ermitte




156 Gewinnung und Entwicklung von Mitarbeitern

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

Wohnort

innerhalb der Stadt 39 62 +2
entfernte Varorte 50 38 -2
Alter

unter 20 Jahren 35 8 -3
21—25 Jahre 38 32 =1
26—30 Jahre B . =1
31--35 Jahre 7 10 Y

36 Jahre und lter 11 48 +3
Vorheriges Einkommen

unter 2000 $ 3 a0 0
2000—3000 $ 41 38 0
3000—4000 $ 13 12 0
tber 4000 § 4 4 0 o
Alter der Kinder
im Vorschulalter 12 4 —3
Volksschulalter 53 33 -3
Oberschule oder &lter 35 83 +3 ]

Abbildung 92 Gewichtung von Antworten in einem Bewcrbungsformular
(ANASTASI, 1973, 8, 124)
Einige Uniernehmen senden den B
hang 12). Der Vorteil liegt darin, d
gelegt werden und damif eine
der Daten iiber verschiedene B

ewerbern Bewerbungsformulare zu (vgl. Ar-
a8 allen Bewerbern die gleichen Fragen vor-

groBere Gleichformigkeit und Vergleichbarkeit
ewerber méglich wird,

Man kann die Daten der Bewerbungsformulare (sie dienen damit als Pridiktor)
in Beziehung setzen zu bestimmten Kriterien (z.B. Beurteilung durch die Vor-
gesetzien oder Verweildauer im Betrieb) und dic Daten entsprechend dicser
Bezichung gewichten (vgl. das Bei

: » daB solche Bewerber, die sich wiihrend ihres

- - - ? -
Studiums in politischen Parteien, Vereinen ©.4. aktiv pezeigl haben, spiter von
ihren Vorgesetzten im Durchs

chnitt besser beurteilt werden als weniger aktive
Bewerber. Wiirde im wnimmwcumuwomna auf die Frage: ,,Haben Sie wihrend an.m
Studiums in der studentischen mozumg..im_gm. in Kommissionen oder sonst
gen studentischen Gruppen mitgewirkt? mit ja geantwortet, so wiirde man die-
se Antwort positiv gewichten (vgl. auch STEHLE, 1990).

Interview Qenm-nm_:ﬂnﬂmam!.wai
Das Gesprich zwischen Bewerber

und Firmenvertretern ist die am meisten an-
gewendete Auswahlmethode.
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trukiurierte und das standardisierte Interview.

i cben, der
Beim freien Interview sind Gespriichsinhalt E.a..ﬁc_m_ﬂhﬂ.“ﬂ:wcmm%mni&:mn:
Interviewer kann sich jeweils flexibel dem Gespracils mw_o&mmnr ein bestimmter
Situation anpassen. Beim strukturierten Interview 1s

. den sollten,
Rahmen, z.B. in Form von Kernfragen, die in jedem Fall gestellt wer

... anmr;n_..
. e e atei e fiir die Gestaltung
gegeben, im iibrigen gibt es Frefheitsspielraum r vorher genau festgelegten

views. Das standardisierte Interview Liuft in QMMr o e nmnten Stan-

Form ab, dic Antworten konnen deshalb auch A wnwxmmﬁiém_.m s Vor-

sl mzmmnimnmﬁ A mEmoEmMMMM o%a.wm eines strukturierten Inter-
. . es fr

stellungsgespriich meist in Form eine!

views durchgefiihrt.

Man unterscheidet dos freie, das s

. jpende Informatio-
Im Verlaut des Gespriichs erhiilt der Intervicwer Vot allem folg

neniiber den Bewerber:

. m;n:n._u
: brauch, allgememnes "
~ cine Verhaltensstichprobe: Stumme, Sprachge ersten Eindruck”.

. ; einen .
nungsbild, Nervositit, >=mmnm=n=n=5n=.=mi., w_uaa weitere Hinweise fiir die
-~ biographische Daten: Die Lebensgeschichte liefert WoRE o oo o oder
aﬁ%wMﬂW::ﬁ des Bewerbers. Kriterien m_wa hier M:ww_moﬂn_acqm:.. (HouL-
Nachvollziehbarkeit bestimmter amm H“anmmﬂ Abschnitt 3.1.31).
1G, 1990) (vgl. hierzu de sver die fachliche Eignung
M}HZ\.WE,_.M nrmnrnvmmnwmmn sollen AufschluB iber die fac
- I'GCHWISSER. Ha Py =i

des Kandidaten geben. .

iltigkeit des Interviewverfahrens inmm n e
G auch — erwartungsgeman "
mEe.n:m:_HnN: B. 5aRGES, 1990)- Dies diirfte u.a.

Uber die Zuverl:issigkeit und
bei den anderen Personalauswail
terschiedliche Ergebnisse mitgeteilt (V8
daran liegen, daB

n dem Bewerber hinreichend

sind, vo [ Zur inter-

- die Intorviewor unterschiedieh £ (vgl. hierzu die Literatu

zutreffende Informationen 2U nw_ﬂm—ﬁ: . '
viewtechnik, z. B. GUTIAHR, 1985) i. d. R. nicht eindeutig opera
- die Anforderungen der zu besetzenden m.,:m:m: m.&ww:.%_.:nr <ind
nﬁn& UMMnMHnEmE und auBerdem im Nn;mzmah ffehlern unterficgende Be-
) jeder Me! Vorge-
sadli eise selbst wie . durch den
i Eﬂ QMM:M&_”@M%MM MM”MQ werden (z.B. Beurteilungen
rufs-Erfolgskri

s halb eines Zeit-
Karri ringe inner ew
i n oder eresp mentes Intervi
setzten; Gehaltsstelgerunge

igkei ahlinstri
raums), um die Giite und Zuverlissigkeit des AusW
zu iiberpriifen.
s terscheidet man in
Nach den zu testenden Eigenschaften un
~ Intelligenz-,

- Fertigkeiten-,
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- Leistungs- und
- Personlichkeitstests.

Bei den Intelligenztests wird die Fihigkeit gemessen, bestimmte peistige An-

fangsleistungen zu erbringen. Dabei unterscheidet man verschiedene Arten von
»ntelligenz*:
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Intelligenzarten Beispiele aus Tests

Rechenfihigkeit «In 2 Kisten sind 43 Glaser verpackt. In einer Kiste mm:n
9 Glaser mehr als in der anderen. Wie viele Glaser sind
in der gréBeren Kiste?™ 2C

quantitatives Denken Sctzen Sic die fehlenden Zahlen ein

Wahrnehmungsschnelligkeit ...Zun_._n ¢in Kreuz auf die Mitrellinie, wenn di¢ Zahlen-
oder Wortpaare genau gleich sind.*

66273894 —— 66273984

5273845782 527384578

Neue Ziiricher Zejtung X Neue Zirricher Zeitung

Baden-Wiirttemberg —— Baden-Wirtienberg

Riumliches Schen

Bei jeder Aufgabe soll die Figur angekreuzt werden, di¢

entsteht, wenn man dic beiden Teile im ersten Feld zu-
sammensetzt.

Abbildung 93 Aufgaben zur Messung verschiedener Intelligenzarten

;] jls- | Stan- |Per]
- | raum- Urteils- | S
- ~l5prach] Rech- | Belast L Irteils- | Star [07]
WWM- Wmm_“. ,_M:mm neri- | bar- _.n_.:ﬂmm: W.md__m dard- e
wert lti- |Den- |sches| keit Den v
le |ken Den-
ken
: % | 5
L—125 :
N 99 :
: 120
120 H )
i * [ 115
L5 - .
g ) [ 110
[ 110 g -
- - i5
: qm 105
— 105 : )
H o e -—— 00| s0
= 00 | sofe- b -~ -b---- . : o
F ’ [ as 2
[ 95 -
- 25 s
- -
- C 10
- 10 :
- - BS
[ 85 : .
- u [ . 80
- - 1
m __ . 75
75 :

Die Perzeniil-Skala en hi gleichen Abslanden in jer ¥ ung
der No matverleil
| tspiic t gle

d
. o Hi Standardwerten un
Abbildung 94 Darstellung von Testergebnissen mit Hilfe von

Perzentilen

la-
. erfahrungen unter re
Die Fertigkeitentests sollen die Auswirkungen von Lerm

i ef1 MCSsEn.
tiv unkontrollierten und unbekannten Bedingung

Beispiele:

Der Drahibiegetest, bei dem Stk :
gen sind, soll z.B. die manuelle Gnmn!nwrn_-rﬂn nmun..vwa ser der ¢ inie
auch wnr.. und Hirtests oder die sog. Postkorb- cthode Bewerbe

. bene Figuren 2u bie-
. " t bestimmte VOrgegenene héren
aus cinem Stiick Drah Zu den Fertigkeitentests w_”s_ oren
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ner vorgegebenen Zeit einen Postkorb voller Notizen, Akten, Briefe, Tabellen usw., wic eret-
wa dem Eingangskorb einer Fuhrungskraft entspricht, bearbeiten muB, indem er jeweils auf
den Schriftstiicken vermerkt, was zu tun ist.

Leistungstests messen die Auswirkungen von Lernerfahrungen unter — zumin-
dest teilweise — bekannten und kontrollierten Bedingungen.

Typische Beispiele dafiir sind Schultests, AbschluBpriifungen usw.

Personlichkeitstests versuchen Aufschluf tber Eigenschafien, Einstellungen,
den Charakter der jewciligen Testperson zu geben, Zu den Persénlichkeitstests
gehéren 2. B, Interessentests, bei denen die Vorlieben oder Abneigungen fiir ei-
ne Vielzah! von Titigkeiten, Gegenstiinden, Personen usw. angekreuzt werden
sollen. Grundlage fiir diese Tests ist die empirisch nachgewiesene Tatsache, daf
Personen eines bestimmten Berufsbereichs zu gemeinsamen Interessen neigen.

Das heifit, bestimmte Interessen kinnen Hinweise auf zukiinftige Bewihrung in
cinem Beruf geben,

Zu non Merkmalen, die bei Personalauswahlverfahren von besonderem Interes-
se sind, gehtren z.B. auch »Leistungsmotivation®, JFiithrungsfihigkeit* und ,Be-

_mmmcmaxm.:a {vgl- auch die im folgenden Abschnitt genannten Beobachtungskri-
terien bei den sog. Assessment Centers).

Gruppenauswahlmethoden ( Assessment-Center; situative Verfahren)

Hierbei werden nicht einzelne Bewerber, sondern Bewerbergruppen (oft sind ¢
mehrere Gruppen mit jeweils 5— 7 Teilnehmern) iiber ein bis mehrere Tage ven
mehreren geschulten Beobachtern des Unternehmens hinsichtlich der Bewilii-
gung verschiedener vorgegebener Aufgaben begutachtet.

Die urspriinglich fiir dic Auswahl von Offizieren in den dreiziger Jahren von
RIEFFERT entwickelte Methode hat seit 1956, insbesondere in den letzten Jab-
Ten, starke Verbreitung in Wirtschaftsunternchmen gefunden. In der Befragung
von MARTIN (1989) gaben 30% aller befragten Unternehmen und 70% det
GroBunternehmen mit mehr ajs 10000 Mitarbeitern an, die Assessment-Cen-
ter-Methode einzusetzen. Allerdings dient sie nicht nur der Auswahl neuer Mit-

arbeiter, sondern — sogar {iberwiegend -- der Beurteilung von Férderung
schon vorhandener Mitarbeiter.

Abbildung 95 gibt eine Ubersicht iiber hiufig bei AC beobachtete Verhaltens-
merkmale (JESERICH, 1987).

Ubliche Bausteine eines ACs sind (SARGES, 1990; KRUGER-BASENER, 1992)

| ~ Fihigkeits-, Eeistungs- und Personlichkeitstests,
¢ ~ Fallstudien

- Aufgabensimulationen wie z,
~ Vortrige :«E Priisentationen
~ Gruppendiskussionen mit und ohne Rollenvorgaben

B. das Bearbeiten eines Eingangspostkorbs

1
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-

1. STEUERUNG SOZIALER PROZESSE

1.1 Sensibilitét
1.2 Kontakte

1.3 Kooperation
1.4 integration

1.5 Information
1.6 Selbstkontrolle

2. SYSTEMATISCHES DENKEN UND HANDELN

2.1 Abstrakies und analytisches Denken
2.2 Kombinatorisches Denken .

2.3 Persdnliche Arbeitsorganisation

2,4 Entscheidung

2.5 Planung/Kontrolle

3. AKTIVITAT

3.1 Fihrungsantrieb/-mativation
3.2 Arbeitsantrieb/-motivation
3.3 Seibstindigkeit

3.4 Durchsetzung

4. AUSDRUCK .
4.1 Milndliche und schriftliche Formulierung

- Gruppenaufgaben mit Wetthbewerbs-

4.2 Flexibilitat

4.3 Uberzeugung
haltensmerkmale bei AC (JESERICH, 1987

Abbildung 95 Anforderungs-/Ver

und/oder Nooﬁnnmnc:wnrwaw_n_.

= Rollenspiele (z.B. Verkaufer — Kundc}

~ Einzel- und Gruppeninterviews. |
Im Anhang 14 findet sich cin Beispiel fir d
(Unilever).

en Ablauf eines zweitigigen ACs

3.1:2.3 Biographieforschung oot komnte sich bei Pe rsonalaus-
rsonalmanag’’ aphieforschung orientieren-

Ansitzen anﬂ”ﬂ%@nﬂnam::mn: kommen alle

Das aufgabenorientierte nm.m
wahlentscheidungen an den .
Trotz unterschiedlicher Methoden und GRAV/P0 ¥ o0), wigse, 1991;
Ansitze zu folgenden Gcoﬁ?.&::::umm:mﬁ 1987: BROCHER, 1985; SHEERY,
; 1959; VOGES, . . ROSENMAYR,
W.Mmzmﬁﬁvmummoww:r mmﬁmmzm? 1980; LIEVEGOED, 1979; R
; ERIKSON, ;

1978). ingeteilt werden, die
enschliche Lebens ann in zeitliche Phasen eingeic B cin
) Unimnnn ' divid =n i W”an_.ww_ﬁw”wam pestimmt werden konnen (z.B. e
mdividuel v

7-Jahres-Rhythmus).



162 Gewinnung und Entwickhing von Mitarbeitern

- Jede dieser Lebensphasen besitzt spezielle Charakteristika.

- Insbesondere die Ubergiinge zwischen den Phasen sind durch Krisen gekenn-
zeichnet.

- Die Meisterung der Krisen geschieht sehr individuell.

Die meist positiv gewertete »Gradlinigkeit des Lebenslaufes* in Gestalt cines
Ausbildungs- und Berufsweges ohne Umwege und Unterbrechungen, miiBte
z.B. aus Sicht der Biographicforschung differenziert betrachtet werden: Neue
Versuche, ,Spriinge* und gefiihlsgetragene Entscheidungen im Alter Ni.mn_a:
21 und ca. 28 Jahren erfordern jeweils andere Interpretationen und damit ver-

bundene Bewihrungsprognosen als wenn sie in einem spiteren Lebensab-
schnitt auftauchen,

Die sich weiter verbreitenden standardisie

rten, computerunterstiitzten Lebens-
laufanalysen und biographischen Frag

ebogen kénnen das Typisch-Individuelle
jeder Biographie gerade nicht erfassen. Auch die iiblichen stichwortartigen Le-
bensliufe oder Bewerberdatenbogen kénnten 2. B. durch ausfiihrlichere Le-
bensbeschreibungen erganzt werden, in denen der Bewerber in seinen Augen
entscheidende Begebenheiten darstellt und selbst interpretiert.

3.1.3  Vorschriften des Betriebsverfassungsgesetzes
beziiglich der Personalauswahl

§92 moin_u%o;mmmcuw@mnmmﬁ

Der Betriebsrat ist iiber den gegenwiirtigen und zukiinitigen Personalbedarf so-
wie Uber die sich daraus ergebenden personellen Mafinahmen anhand vonr Un-
terlagen rechtzeitig und umfassend Zu unterrichten. Uber Art und Umfang der
erforderlichen MaBnahmen ist mit dem Betriebsrat zu beraten.

§93 woﬁnvme.o;mmm::mmmammﬁu

Der Betriebsrat kann verl

angen, dal Arbeitsplitze innerhalb des Betriebes aus-
geschrieben werden,

§94 mmﬁmvﬁm%ﬁmc:mmmmmoﬁ

§95 mningélmmm::mmmnmmﬁ“
Richulinien iiber die personelle Auswahi pe; Einstellungen bediirfen der Zustim-
ynung des Betricbsrates. Bei Betrieben mit mehy oo 1000 Arbeitnehmem kan
der Betriebsrat die Aufstellung solcher Richtlinien verlangen (Initiativrecht), so-
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snli etzungen und
weit sie die zu beachtenden fachlichen und personlichen Vorauss I
soziale Gesichtspunkte beinhalten.

99 Betricbsverfassungsgesetz: . . e Einzel-
Wﬂ, Betriebsrat kann die Zustimmung verweigern, wenn €ine personc
mafBnahme gegen Auswahlrichtlinien verstot.

3.2 Interne Personalentwicklung
321 wmmnm_m- und Situationsbeschreibung

scheidungen und Zm_w_._m._.,_am:
Personatbedarts durch Ande-
bei den Mitarbeitern selbst.

i nt
Unter Personalentwicklung verstehe ich ﬂ__ﬂwm:
zur Deckung des quantitativen und qualita ol
rungsprozesse — inshesondere Lernprozess

i i uf eine besse-
4 sse im wesentlichen & : e
is zi iese Veranderungsproze hmenssiele. alle

M%ﬂ.:ﬂw%mw”_mmwha der Mitarbeiter im Sinne der C__“mnnﬂw ek humgsbe-

di tendenziell zunehmender Beachtung perso e und persomliche

...Emcm nacn Houw in den seltcnsten Fillen Can_‘.m.nﬂ”n:mlm:_d:m Jehet, handelt

strcbungen. 2 s wie die Lebens . l.z.B

| ngsgleich sein durten, 1o icklungsbegriff (vgl. z.B.
Mwmumﬂmw m”ﬂsm:mwﬁimm einseitig-verkurzten Entwicklungsbeg!

HOHNER/HOFF, 1992).

Ich unterscheide folgende wesentlichen Gestaltungsbereiche d
wicklung:

e betiebliehe Wetterbildung und ereprogramme.

H MMMWWM MWWMmM::mm.. und mnaao_‘::mm.. bzw. %m:_““m”ammm: Bereichen. Bei-
QW“HWM&MWMN«MMWMW@ Mﬂmcd%%mwmmrﬂhwwimﬁoan: —- die Grenzen
Nﬂ,..mormn Erstausbildung und Weiterbildung.

er Personalent-

i tem
322 Berufliche Erstausbildung im dualen Syste

Wichtige gesetzliche Grundlagen sind

- das Berufsbildungsgesetz von 1969 Aw_wﬁw.e sowie

- das Arbeitsforderungsgesetz von 1969 (% S0 N0 o)

= das Ausbildungsplatziorderungsgesetz vo duale Berufsausbildungs-
blik Deutschland besteht das sOg. ¢ verschiedenen Trigern
In nm“ .wmﬂ_nmnnﬂ:.nrn Erstausbildung wird von zwel
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bernommen: von den Betrieben und von den Berufsschulen. Zunehmende Be-

i
MMMMMM gewinnen dariiberhinans uberbetriebliche Berufsausbildungseinrich-

Jugendliche unter 18 Jahren diicfen nur in den 377 (1991) staatlich anerkann-
te >=ng==mmcmEma= ausgebildet werden. Fiir diese Ausbildungsberufe wer-
den .AE?E:;%%&:::%»S erlassen, die u.a. festlegen:

- MM_M %ﬁv:a::mm_uon:wu_.z.r d.h. eine grobe Beschreibung der Ausbildungsin-

~ den >:mw=a_-._=§§—.m=a=w_m=. d.h. eine grobe sachliche und einheitliche Glie-
derung fiir die Vermittlung dieser Inhalte,

- Priifungsmodalitiiten,

WaMcEwmm n_os. >=m_uma=_.._.mnua5..mc als auch an den Ausbilder werden bestimm-
: z ...mnw.:_nra und pidagogische — Mindestanforderungen gesteilt, die von
eI »Zustindigen Stelle*, das sind in der Regel die Kammern (z.B. Industrie-

M_MM Emban_mwgm-.? Handwerks-, Fmbme&ﬁmarmmnmrmaangv liberpriift wer-

3.2.3 Betriebliche Weiterbildung

3.2.3.1 Einige Entwicklungstrends

wwm:m_:mn Em:ﬂ.v:a::mw- bzw. Qo:nﬁ:m:mmwm_.::mmamm:m:hdo: als innovati-
¢ Impulsgeber und a)s Anpassung an 1.a. veranderte Technologien, Erkennt-

mea W_.m_._mmh M.mmﬂm W:.m- und c,.\n_.ﬂn_.g_n_::mmmcﬂmzzbmn: und besondere Stellenin-
e mit Mam un :ﬂﬁcﬂm_ng::m »Personalentwicklung® oder shnlichen Be-
. _m w _,nmmm Emgn_::m: organisieren jhre Personalentwicklungsakti-
Jraten als, Profit-Center™, d,h, alg Organisatorische Einheit, die ihre Leistungen

PULLIG, 1991b).

1635
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i hung des eige-
Fachkompetenz (im Sinne theoretischer und praktischer Beherrschung
nen Arbeitsfeldes) auch . < ctechniken)
Methodenkompetenz (z.B. im Sinne von allgemeinen Problemlose
und .
) it
Sozialkompetenz (z.B.im Sinne von Nooﬁm_.mzo:mm_gmwﬂ )

entwickeln.

. - ;angebots von
_PUEE.EM 96 zeigt die Themenschwerpunkte des Weiterbildungsang
105 groBeren Unternehmen.

—

Themengebiet

Fibrungstraining
Arbeitsmethodik
Wirtschaft
Kommunikationstraining
Technik
Informatik
Recht
Umweltsch. u. Sicherheit
Selbstmanagement
_:35%035336_:5@2

15 20 25
10

° Anteil in Prozent

ebotes bei 103 grobe-

Weiterbildungsang
des Wei LG, 1991b)

Fremdsprachen
Sonstiges

Abbildung % Themenschwerpunkte 4
ren deutschen Unternehmen (PU

ngsbedarfs

3232 Die Ermittlung des Weiterbildu  auf wie bei der Ermitt

ten dhnliche Frage iirfte die einfache
Bei der Ermittlung des in#n_._uwm_wammcnm M_.u“u.“:”n&%:bmm? _nnnamﬂwq&m«&ul als n:-.uﬁ_.
lung des Bedarfs mach anderen Giitern _M.e.aun Zeit (z.B. 1 Jahr) 13 obenheit viclfaltiger

Vorstellung, es lasse sich ein Giber n..”u cﬂ n picht der Dynamik E_M_H_nqm wi¢ schon die Ak
v¥orhanden erfragen oder sonstwie nmnnn_nm—.m aach neven 13n=§nun: s0 doch stimuliert. Auch
Einflufaktoren entsprechen. Der rbung wenn nicht geschaflent guistisches Programemic
tagserfahrung lehrt — z.B. durch We wie 2.B. Lpeurolin ulierbar vorausgesetzt

e inhajten
der Bedarf an bestimmien iﬁﬁ?:nanrmwnn“”ﬂ»nw als existent und mo:aa_n_aﬁ. singl.

P iken* etc. kann ni bessere Altermativen VO
mn”, kreative %M@E&Eo&-ﬁ wenn
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Die Anlisse bzw. Ouellen fiir die Entstehung von Weiterbildungsbedarf syste-

matisiert die folgende Abbildung 97.

—
im_ﬁ_.c__n::nuvmnn:nm:m__e Beispiele
1. mmumﬂmwmznﬂcsunn mm_a::umc_,_m:cmmmmmﬁ Jugendarbeitsgesetz;
Betrichsérztagesetz

2, c:»o..:o_._..awsu._u:m_oguze\ Stellerwert des ,Faktars Arbeit* im Unternehmen;

czﬁnﬁ:mzam:nn.._..:nmmﬂa Qualitatsnormen: Fihrungsgrundssitze
3. a} konkrete Umternehmens- Investitionsprogramm;
plane

oﬂm:_mm:o_._m-ﬁ>_.=cm=.>a_mcchzam_.czom_._“
Uﬁoa:xﬁamquS. Umsatzzieig ...
Abteilungsziele; Imtegration nauer
Mitarbeiter .,

b} konkrete Bereichs-/
Abteilungspline
4, Aktuelle mo___._wn..b_uimmn_..::uo:
a} bezogen ayf technische
Sachverhalte
b) bezogen auf crganisatorische
Sachverhalte

neue Verfahran, Maschinen . ..

ﬂmﬁangqnmmchzom:.. zu hohe Kosten der
organisatorischen Abldufe; ungleichgawichtige
xmuﬁ_ﬂmﬁmcm_mmenmm:“ Uber-/Unterforderungen
von einzelnen Mitarbeitergruppen

Konflikte innerhalb und Zwischen Gruppen;
Beziehungen zwischen Vorgesetzten und Unter-
gebanen usw. .
Unzufriedenheit; Qualitédt; Quantitat und Zeit

der Leistung; Stref3; Unfalle; Absentismus;
Fluktuation usw,

Diagnosen bzw. Beobachtungen bzw, Vermutun-
gen der S__mmﬁm_&__ac:ummu_m__:zum:_ der Vorge-
setzten, externer Experten, insbes. zur Ngtwen-
digkait Zukiinftiger Waiterbildungsaktivititen

beim einzelnen Mitarbeiter mindlich oder
schriftlich erhabener Weiterbildungsbedarf

c} bezogen auf zwischen-
menschiiches Verhalten

d) bezogen aut individuelies
Verhalten

5. muvo-.ﬂ::..&:.._:n

6. Individuell geduBerter
Eﬂg_n::nucmnml

_

Abbildung 97  Anliisse bzw. Quellen fijr csw:m@:mczmmo&ml

Wichtiges Instrument ist hier das Z:Ecmxn&n::m:gmm- oder Fordergesprich
(vgl Abschn. I, 4111

). in dessen Verlauf auch die erforderlichen Qualifizie-
rungsmaBnahmen eroriert werder, GroBere Unternchmen benennen Embm:Em._
Weiterbildungsbeauftra, € in den Abteilungen oder Untcrnechmensbereichen,

die den dort erkennbaren in:n_.gngwmc&mwm mit den zentralen Weiterbil-
dungsabteilungen abstimmen, In anderen Unternehmen bestehen zu diesem
Zweck ?:waoumwmuommuo m.onvmn_:am@mcmmcrmwmn (z.B. fiir Marketing/Ver-
trieb; Technik usw.). Auch schriftliche Befragungen der Mitarbeiter nach deren
Weiterbildungsbedarf werden durchgefiihrt (Puriig, 1991b),

i
H
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3.2.3.3 Weiterbildungserfolgskentrolle

Eine Erhebung bei 64 groBeren Cnﬁmanwmum_waww
(PuLLiG, 1987) crgab die in Abbildung
zierter Weiterbildungserfolgskontrollen.

Deutschland im ..-E.:.m Ew.q.
stellten Hilufigkeiten prakti

en Mortiven und Er-
Motivations-/Erwartungs-Erfol m-ﬂosc.ccm: mmﬂn.m_“cﬂw _m. smafinahme an. Sie
warlungen der Teilnehmer (Adressaten) einer ﬂ ialich der Niitrlichkeit der
ermitteln deren subjektive Einschiitzungen N..w. C (bedingungen, der
Inhalte, der Zufriedenheit mit organisatorischen Rahm

Kompetenz der Referenten usw, (vgl. Anhang 15).

L sich an vorher fest-
Lemgiel-/verhaltensbezogene Erfolgskontrollen o%wﬁﬂﬂ%u richtig beantwor
gelegien Lern- bzw. Verhaltenszielen (z.B. —unmn_.:o_._._mn eingeiibten _ﬂwwﬂ_n fiih-
ten kénnen, oder ein Verkaufsgesprich nach den <: zwischen den Zielen und
ren r_.u._unmmv und iiberpriifen die Gcnqnﬁmﬁ._émﬂwhma AnschluB an die Weiter-
dem Verhalten noch wihrend der oder unmitte

bildungsmaBnatme.

. iftigsten Er-
die aussagekrd e
llen gelten als aB die Qualifizie
easmmn_..\gim:amzmm-m_.mcl_.mmwo_ﬁo. in welchem Ausmal die ¢ -
- 3 ticln, 1n welchem A hlich positiv
kool o sorcien it 0 v T
psmaBnahme sic

ausgewirkt hat.

chmen
ine Reihe von Unterne
. bestehen eine aBnahmen, indem
Erfolgssicherung . . < !
Hm 7.“‘”% Nwwnﬁhmwcmnwmnwcmwaznnm N EMM mww____wm:um%:n Erwartungen ,“w_.
iterbildungsmabn i, wie die bei der
%B. n._ﬁ <0Hmnmon§nﬂ<m_. MMM&H&MH dem Mitarbeiter <M_M_H__u.w~ in die Praxis um-
Wetig g danach konkret mit det B ongen
tterbildungsm
Eesetzt werden konnen.

. amine
324 B eforderungs- bzw. Karriereprogr

jedlichen Faktoren
16 unterschicdhtes o8 o
= ic Bedeutung von 10 ichkeit
Hm 16 Untersuchungen n_uo_‘.m“muwm der Faktor momo&n_,“_mmw“%_mmmn an der Ar-
fiir die Einstellung Ncmﬂﬁﬂwmwnr “Jem Faktor Sicherheit U
schnittlich an dritter Ste

beit selbst (LawLer IIE, 1977, 8.59)- _ soweit sie Uiberhaupt do-

. f hi
wnaamﬂ:um%aomnuaan finden ihren Niederschiag
kumentiert werden — in
(Y) Nachfolgeptiinen
(2) Laufbahnplinen
(3) Laufbahnmodellen.
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Sunppoisus[raosId] MLAU]

| Motivations- Anzahl ([ I Lernziel- Anzahl || Transfer-/Anwendungs- Anzah!
Erwariungs- Nennun- verhattensbezogene | Nennun- Erfoigskontrollen Nennun-
Erfalgskonirolien gen Erfolgskontrolien gen gen
Fragaboganauswenung 25 Lernkontrollen, z. B. Tests 6 Gelegentiche bzw, regelméfige mindiiche 25
(Seminar-Beursilungs- oder Einzelarbeiten wih- oder schriftliche Befragung der Vorgesetzten
bdgen) nach der Veran- rend des Seminars oder durch die Veranstalter gine Zeltlang, z. B.
statung (vgl. Anhang 14) unmittelbar im Anschiug & Monate, nach der Veranstaltung
_— . an das Serninar ) .
Mindliche Beunsilung 10 Gelegentliche bzw. regeiméaBige Befragung 13
durch die Tellnehmer der Teflnebmer durch die Veranstalter eing
(Einzel- und/odar Zeitlang nach der Vieranstaltung, z. B. nach
Gruppen-Feedback- 2—4 Monaten, i. 4. R. stichprobenweise, auch
Runden) gruppenweise in Form von workshops
Beurteilung von Pilot- 2 Shatistische Auswertung von Leistungs- 6
veranstaltungen/Probe- kennzahlen, z. B. Entwicklung der Beur-
seminaren durch teifungskriterien
Flihrungskratte Gesprache der Teilnehmer mit den 5
Seminarprotokalle der 1 Vorgesetzten
Teiinehmer Umsetzung von in dar Veranstaltung erarbei- 5
teten MaBnahmepianen bzw, Transter-
vereinbarungen
Verédndarung von Produktivititskennzahlen 1
Vorher-/Nachher-AnaIysen in bestimmten 1
Organisationsbersichan
AusmaB, in welchem Kandidaten fiir offene 1
Stellen zur Vertligung stehen
Insgesamt 38 B 57
Abbildung 98 Praktizierte Weiterbildungserfolgskantrollen bei 64 grdBeren deutschen Unternehmen (PurLic, 1987)
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M) ARBE/TSTECHNIK (Cie mit Zahien versehenen Quarstriche bedeuten bestimmte Ausbildungsstufen.)
ARBEITS- UND ZEITSTUDIENKURS

FACHAUSBILDUNG

FUHRUNGSKURS {EINFUHRUNG)

o GAUNDKURS FUMAUNG UMD ORGANISATION

MESSKURS Cuerbetriabs-
SPEZIELLE FACHAUSBILDUNG leiter
WERKMEISTERSCHULE 3
18—
] f I I 1
. . Leit.
Leit. Prod. — i
2it. Prod.plan Kont:ullchef Belriebslaiter Schweilltechn. [~ — E
‘::—-— ” = = Abt.
— 16— — 16 —
1 1 15 —
] 14 Y LT 14—
13
Chel Avar Terminchet | Assistent T 3 e l Schweinlin
- - ' L4 ing. -y
1234 17 171 S ABL
TH 14— 6—t— " 1:
L e SR U SO
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Abbildung 10 Beispiel cines Laufbahnmodells (CRE SSimacct, 1974y
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4 Personalfreisetzung

4.1 Personalwirtschaftliche MaBnahmen bei
Personaliiberhang

Ist der geplante Nettopersonalbedarf kleiner als der voraussichtliche tatséchli-
che qualitative und/oder quantitative Personalbestand, ergibt sich die Notwen-
digkeit Personal , freizusetzen” bzw. ,abzubauen® AHun_.mcsEm_ucm:_u_muﬂnmv. Da-
bei stehen den Unternchmen mehrere personalpolitische Instrumente zur Ver-
fligung, wic aus den folgenden Abbildungen 101 und 102 hervorgeht:

I. SofortmaBnahmen . J

1. Personalhéichstgrenzen
2. Abbau von Uberstunden
3. Beendigung von Arbeitnehmeriberlassungsvertragen

II. Vorbeugende Mafinahmen zur Vermeidung von Entlassungen

1. Urtaubsverlegung
2. Kurzarbeit

3. Einstellungsstopp; begleitende MaBnahmen: interne Versetzungen

Hl. MaBnahmen zur Durchfiihrung betrisbsnotwendiger Entlassungen
1.

Personalbestandsanalyse: welche Arbeitnehmer kommen fiir eine Entlassung in Be-

Iracht bzw. welche sind aus rechtiichen, sozialen oder betrieblichen Griinden un-
x_..._:n_um-.w

. Vorzeitige Pensionierungen
- Normalkiindigung bei nicht schutzbedurfigen Arbeitnehmern

EN AN,

. Kindigung mit Ubergangshilfen nach Sozialplan

Abbildung 10I Mafinahmen bei Personaliiberhang (Personalfreisetzungsplanung);

(Arbeitsring der Arbeitgeberverbinde der Deutschen Chemischen
Industriee. V. (Hrsg.), 1975, 8. 135)

1. Abbau von Uberstunden bei unvermindertem Parsonalstand
. Einstellungssperre

Ausnutzung der natirichen Fluktuation

. Verzicht aut voriibergehende Aushilfen
Resturiaub

Kurzarbeit

Vorzeitige Pensionierung

Nichtverldngerung befristeter Arbeltsvertrige
innerbetriobliche Versetzungen

Abfindung for freiwiliige Kiindigungen

SopNaupuNn

-t

e s ey e
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11. Forcierung der innerbetrieblichen Weitarbildung

12. Kiindigungen

13. Anderungskindigungen

14, Verzicht auf Lohrlingsausbildung

15. verstirkte Mitarbeit bei verringertem Personalstand

. n hei 84 Unter-
Abbildung 102 Durchschnittliche zeitliche Abfolge der MaBnahme

HEIN, 1979)
nehmen mit Nachfragerickgang Amnmo_..r\m‘..rcgmn

42  Schutzvorschriften bei Personalfreisetzung

Arbeits-
. : werden bestehende
Im deutschen System der sozialen gquMSMMMMMMEann% Gesetzen und dar-

verhdlmi ielen Vorschriften in ca. - - eschitzt (BEK-
tiber EEMM. <MM:<HmHm?onnwmm= und mnaadm,.n.no:._uﬁ: omnm_wnmﬂ. Vorschriften
KER, 1988), Personalfreisetzungen sind also mur un

und Vereinbarungen moglich.

. SchG) und Teile
Von zentraler Bedeutung sind das Kiindigungsschutzgeset &

des Betricbsverfassungsgesetzes (BetrVG)-

1 KSchG bestimmt: it s
Abs.I: Nach 6 Monaten mmﬁ.ncmmrmnronmwn
tigte Kiindigung® rechtsunwirksam. ‘
i<t die Kiindi wenn sie )
Abs. Tk Sozial ungerechtfertigt H_M EM M:wM“.m“”wmom e nchmers begron det
- nicht im Verhalten oder d¢
ist oder )
- wenn nicht dringende

. . ... EEQ-
et omﬂmmmwﬂmwwmm“ﬁommﬂwm § 102 BetrVG der ﬂc:n__msnm
..in::nn

sozial ungerechtfer-

betriehliche Griinde einer Weitctbeschafti-

mﬁanﬁmwﬂnw._ﬁwmm:&m::m gegen die >=minnn_._=_En= ge
a) weil die . 3
) BetrVG verstoBt oder sinem anderen Arsbeitsplatz auch

i an

b) weil der Arbeitnehmer g

) nach zumutbaren Camn-.:w_:bmm. -

oder bei gednderten EvmﬁcnaEnrmE
mer zugestimmt hat — weiterbes

oder moncwa:ummawm:mwamn

gen, denen der Arbeitneh-
gt werden kann.

zial ech i nn der Arbeitgeber
Ab s s die Kiindigung auch, we s ane.
I e gmngnmﬂﬁﬂsﬁagna soziale Gesichtspunkte

bei der Aus ;

reichend beriicksichtigt bat.

Gemii® Vi i iinds zu héren, an-
i 102 BetrVG ist der Betriebsrat voI jeder Kiindigung ZU /===
lIJ!IWI.‘I-II\l‘

dernfalls ist sie unwirksam.
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Nach § 92 BetrVG ist der Betriebsrat iiber die Personalplanung rechtzeitig ucd
umfassend zu unterrichten. Der Arbeitgeber hat mit dem Betriebsrat iiber die
erforderlichen MaBnahmen und iiber die Vermeidung von Hérten zu beraten.

GeméB § 99 BetrVG muB der Betriebsrat u.a. auch bei jeder <mnmm§5.ﬁ -
stimmen, Er ist nach § 111 BetrVG iiber geplante Betricbsinderungen, die we-

sentliche Nachteile fiir die Belegschaft haben konnen, rechtzeitig und umfas-
send zu unterrichten.

Betriebsanderungen in diesem Sinne sind

- Einschréinkung und Stillegung des Betriebes oder wesentlicher Teile
— Verlegung des Betriebs oder von Betricbsteilen
- ZusammenschluB mit anderen Betrieben

- grundlegende Anderungen der Betriebsorganisation, des Betriebszwecks
oder der Betriebsanlagen

- Einfithrung grundlegender never Arheitsmethoden und Fertigungsverfahren.

112 Betr VG (Sozial lan}

Ein eventueller Interessenausgleich zwischen Arbeitgeber und Betriebsrat c_x_.
geplante Betriebsdnderungen sowie die »Eimigung iber den Ausgleich oder die

Milderung der wintschaftlichen Nachteile .~ (Sozialplan) sind schriftlich nie-
derzulegen,

£113 Betr VG _\Zmn_.:nm_mmcmm_mmng

Wenn der Arbeitgeber vom Interessenausgleich ohne zwingenden Grund ab-
weicht oder erst gar nicht mit dem Betriebsrat diesen versucht hat, kdnnen di€
entlassenen Atbeitnehmer Klage auf Abfindungen erheben (die Hohe der Ab-
findung fiir altere Arbeitnehmer ist in § 10 Kiindigungsschutzgesetzt geregelt).

Kurzarbeit

Mit Kurzarbeit bezeichnet man die voriibergehende Herabsetzung der Arbeits-
Zeit, um Entlassungen zu vermeiden. Das kurzarbeitende Unternchmen kann
auf Antrag Kurzarbeitergeld von der Bundesanstalt fiir Arbeit bezichen, um
den Lohnausfall weitgehend auszugleichen, wenn folgende Hauptvoraussetzun-
gen erfiillt sind (Arbeitsforderungsgesetz; AF G):

- die Unterbeschiftigung ist nur voriibergehend,

- ¢s besteht pesamtwirtschaftlich kein erheblicher Mangel an Arbeitskriften.

Massenentlassungen

Nach § 17 KiiSchG besteht die Plicht zur Anzeige beim Arbeitsamt bei S0

Massenentlassungen (anzeigepflichtige Entlassungen nach folgender GroBen
staffel:

Empirische Daten zur Kiindigungspraxis 175

beabsichtigte Entlassungen

bei Betrieben mit

5
20— 60 10% oder >25
>500

5 Kostenersatz fir
Bei MiBachtung wird das Unternehmen unter Umstinden zurt

Umschulungen etc. an das Arbeitsamt herangezogen-

43 Empirische Daten zur Kiindigungspraxis

ministers fil
Eine empirische Untersuchung im >:mnmeMMMM==MMMvBEH
Soziales (1978) ergab folgende Zahlen zur

r Arbeit und

zialversicharungs-
1,23 Mio Kiindigungen durch die Arbeitgeber = 7.5 % der 50

pflichtigen mmmn:mn_mﬁz .
1,28 Mio Kiindigungen durch die Arbeitnehmer
0,25 Mio Kiindigungen durch Konkurse veruige
0,15 Mio Kiindigungen durch Aufhebung g belristete
0,32 Mig Kindigungen durch Nichtveriange

3,23 Mio Kilndigungen insgesamt

—_

r Arbeitsvertrage

n Wirtschaft Beschaf-

0% der ip der private Kiindigungen b etrof-

. i .2
Mit anderen Worten: Immerhin 8 latz bzw. waren von

tigten wechselten 1978 den Arbeitsp
fen,

Von den durch den Arbeitgeber ausges
- ca. cin Drittel mit dringenden betrie

en wurden

prochenen Kiindigung § 1 Abs. 2

blichen Erfordernissen getm.

- itshe-
KiiSchG und den Erkrankungen bzw. haufigen krankheits
- ein Fiinfte] mit langanhaltenden
dingten Fehlzeiten |
begriindet. rbeitsplatz mit mehr

. A
igtes Fernbleiben vom £
In Kleinbetrieben war :unam%n_&w.mw. Ahnliche Ergebnisse

als 20% ein hiufiger Kiindigungsg
1983; vgl. Abb. 103.

berichtet FALKE,

gegen die Kiindigung, in

b der Betriebsrat widerspruch B eten Arbeitsrichter

In 8% der Fille erhol . ich zu. 80% der
% der Fille stimmte €r ausdricklic
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® Rationalisierung ................... 9
® Arbeitsmangel ... 16
® Sonstige betriebsbedingte Grinde ......... ... . ... ... a2
® Unentschuldigtes Fehlen .................. . ... 23
W Unpiinkdiichkeit ... ... 0 11
W Krankheit ... 20
W FehlendsEignung ... ................ ... . ... . 12
® Alkohoimibrauch ....................... . ... 10
® Arbeitsverweigerung ..................... ... ... 8
& Mangelhafte Leistung .................... ... ... 2
® Abnehmendeleistung ......... ... ... . ... 10
® Sonstige personen- oder verhaltensbedingte Grinde .. ... . ... . ... . mt

Abbildung 103 Kindigungsgriinde aus Arbeitgebersicht in Prozent (Mehrfach-
nennungen), FALKE, 1983

Emiﬁ.: allerdings, die Betriebsrite seien mit der Anfertigung ordnungsgemé-
Ber Widerspriiche iiberfordert. Gegen 8% der Kiindigungen wurde dement-
sprechend auch Klage vor dem Arbeitsgericht erhoben.

60% davon endeten mit einem gerichtlichen Vergleich, nur 9% der Klager
kehrten auf ihren alten Arbceitsplatz zuriick. In nur 0,5% der Fiille konnte der
gekiindigte Arbeitnehmer aufgrund eines formlichen Widerspruchs des Be-
triebsrats gem. § 102 Abs. 5 und Klage des Arbeitnehmers gem. § 4 KiiSchG
vorliufig wihrend des laufenden Rechtsstreits weiterbeschifigt werden.

Zu den besonders geschiitzten Personengruppen gehéren u.a.

dltere Arbeitnehmer (vor allem durch Tarifvertriige geschiitzt)
werdende Miitter/Wachnerinnen {MuSchuG)
Schwerbehinderte (SchwbG)

Wehrdienstpflichtige (ArbPISchG)

Betriebsriite, Jugendvertreter sowie der Wahlvorstand (BetrVG).

t

4.4  Outplacement

Der Begriff ist Ende der sechziger Jahre in den USA entstanden und wird seit
den achtziger Jahren auch in Deutschland diskutiert. Es handelt sich um — iibef
nn.nw&nr vorgeschriebene MaBnahmen hinausgehende - Erleichterungen bzw.
Hilfen bei der Trennung eines Mitarbeiters vom Unternehmen mit dem Ziel, i-
nen neuen Arbeitsplatz zu finden. Als Mittel dienen z.B. wonmgm@mmmﬁ_.mnwo
und Seminare (MAYRHOFER, 1989)

S Personal-Controlling

5.1  Begriff, Aufgaben und Instrumente des
Personal-Controlling

steht, wie die anderen Funktionsbe-

Das Personalmanagement in Unternchmen _ auch, vor der Aufgabe,

reiche — z.B. Produktions-, Marketing-Management
die
ffektivitat) oder, spezieller,

- Wirkungen der getroffencn MaBinahmen (- betriebswirtschaftlicher Kosten-

- die Wirtschafdichkeit (,Effizienz" im Siane be
Nutzen-Vergleiche oder von Rentabilitdtszahlc )

: in Kosten-, Wirt-
laufend zu iiberpriifen. (Eine etwas andere Unterscheidung in Ko

ivitd i schiagen
schaftlichkeits-(Effizienz-) und mmc_mmAmmnwzsammwm.mwwﬂmw_mc__-_m? %n_..
WUNDERER/SAILER (1987) vor.) Die gewonnenen e i Sl .
gleiche, Trends etc. bilden dann eine quantiative Gru
nungen und MaBnahmen. |
enc Begriff Oo:ﬁw:.:m
nd Planungsfunktionen
rnehmensziele. Die
n, Kennzahlen und

Der aus dem amerikanischen ?_E.Emmana :cNWMHﬁ”_
bezeichnet spezielle ma_mn.aai@i._n:n. EBEM& die Unte
Zur Steuerung aller Mafnahmen 11 Richtung a. Statistike
Controller als Funktionstrager bendtigen dafiir u.a.
Budgets (BARTSCHER/STEINMANN, 1990). intensiv mit
- d Praxis intens

. . n setzt man sich in HL._HEEH._E . wobei vieles da-
WMM_ WM: waM_”mmﬂmwwM_a: wn..mcum_-no_.:qo__s mﬁﬁwﬂﬁﬂﬂﬂnm_.ﬁwn.cn oder um
fiir mﬁa%“. daB es sich hierbei nicht um eine wesen .

inte-
Bmﬂa um emnen 1
an nts handelt, sO o hr-
neue Instrumente des Personalm mmmﬁnim_w&amm: — auch in dicsem [.¢

.. fon-
grierenden neuen moncmmﬂmr:%_m:mcln. personalplanungs- und -steuerungsauiga
buch zum Teil bereits dargeste

ben (ScHERM, 1991).

atisch und permanent

Persanal-Controlling soll 9% (Ziet)daten pitentwickein,

i isdaten
- nagement-relevante . i’
um_.mo:m_ﬂwanwa_._:,a als Entscheidungsgrundlage geeignete Ergebn

- aussage .

o:s:a_::i_ s neue Mabnahmen

ackkoppein), daB darau
- beide so in Beziehung setzen {ruc "

a4t werden kénnen.
des Porsonaimanagements abgeletet WOTTEL —
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Als Plan- und Ergebnisdaten kommen quantitative und qualitative GréBen in
Betracht. Bei den quantitativen GroBen sind die Quantititen (Zahlen) unmittel-
bar aussagefihig und fiir Plan-Ergebnis-Betrachtungen verwendbar. Bei anm_
qualitativen GréBen bedient man sich zwar auch méglichst bestimmter Quanti-
titen (Kennzahlen, Indikatoren etc.); diese kennzeichnen aber nicht umfassend

und direkt das angestrebte Ziel bzw, Ergebnis, sondern geben nur Hinweise auf
das eigentlich zu Messende.

Quantitative GréBen des Personal-Controlling sind z. B.:

- Personalkosten (Personalanwerbungs-, -auswahl-, Einarbeitungs-, Ausbil-
dungs-, Weiterbildungs-, Lohn-, Lohnnebenkosten etc.)
- ProduktivititsmaBe (z.B. Mengenergebnis : Mannstunden)

- Personalbudgets (Anzahl genehmigter Stellen; Gesamtpersonalkosten eines
Bereichs etc.).

Qualitative GroBen des Personal-Controlling sind z.B.:

- qualitativer Personalbedarf (Zahl und Art der benétigten Qualifikationen)
- Mitarbeiterbeurteilungs-Ergebnisse

- Arbeitszufriedenheitsmafe

- MabBe fiir die physische, geistige und seelische Gesundheit der Mitarbeiter
etc,

5.2 Personalaufwandsplanung als zentraler Bestandteil
des Personal-Controlling

5.2.1 Systematisierung der Personalkosten

Es gibt verschiedene Vorstellungen und Begriffe dariiber, wie die Qnmasﬂm%
wendungen cines Unternchmens fiir seine Arbeitnehmer (meist wird nur &amm
Gruppe betrachtet und die Vergiitungen fiir die Arbeitsleistungen der Eigentu-
mer, Gesellschafter etc. bleiben gcn_.mnwanrmmﬂ_v gegliedert und benannt wer-
den konnen (vgl. HEMMER, 1992), Entsprechend unterschiedlich sind auch di¢
Berechnungsmethoden und Aussagen iiber die Hohe der Personalkosten, des

Personalaufwands, der woaognuugwoﬁnnw der Personalzusatzkosten, der Ar-
beitskosten, des Humanaufwands etc,

Die amtliche Statistik verwendet
Personalkosten-Vergleiche —
gliederung,

— auch zum Zwecke Europa-intcrnationaler
die in Abbildung 104 dargestelite Personalkosten

. -Controlling 179
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—

(1) Entgelt fiir geleistete Arbeit . . o Leistungen)
2 + mﬂ:amﬁm:_::mm: (z.B. Urlaubsgeld, vermagenswirksam

(3) + Entgelt fir arbeitsfreie Tage

(4) = Bnuttolohn/Gehalt den Pllicht-

. itréige Zu
(8 + Autwendungen fir Vorsorgesinrichtungen (z B. wum__au
versicherungen, zur betrieblichen Altersvo vmqmm_.um_n Abfindungen)
{6) + sonstige Personatzusatzkosien (z.B. Kurzarbal ’

(7) = Personalkosten

)+ (3)+(5) + (6} — ..vmqg:m_:mum:rcﬂmz._u

. Bundesamies
Abbildung 104 Personalkostengliederung des Statistischen

... wm_.moam_romﬁa..
et in Direkte :
Das Institut der deutschen Wirtschaft E:nnmn:n_n_: wirklich* gearbeitet rde

@ £ . H h—ﬂﬂ@ v
oder ,Personalbasisaufwand* fir .NQMHM in und Personalzusatzkosten fir alle
bzw. dic man als ,,produktiv* definieren kan,

=dern sich wiederusm in
iibrigen Personalkosten. Die Personalzusatzkosten gliede

d
- gesetzliche Personalzusatzkosten un

ierzu Kap. I1, 4.1.31).
= tarifliche und betriebliche Personalzusatzkosten (vgl. hie

i im Uber-
ifflichen Fusammenhang noch einmal im
ri

Abbildung 105 zeigt den beg
blick:

Betrieblic

{Personainebenkosten)
nicht direkt leistungsbezagen

direkt feistungsbezogen

osten
Abbildung 105 Gliederung der Personatk

Einzel- und Ge-
;ederung nach

- ; aosw_womﬁa.mrnmn . 106.

Eine andere Za.um:nwrom“ wﬂ. Pe aBigkeit zcigt Abbildung

meinkosten sowie nach Rege



180

m.naa:ﬂm-no::d_zsm

RegelmiiBige
Personalkosten

Ereignisbebezogene
Personalkosten

Personal-Einzelkosten

Lohn-/Gehaltskosten
filr gelaistete Arbeitszeit

2.B. flr Uberstunden-
verglutungen

Lohn-/Gehaltskosten
flr Ausfallzeiten

2.B. fiir Erholungs-
urlaub oder Feiertage

z.B. fur Krankheit,
Ausfallzeiten aus per-
sdnlichen Anlassen,
Weiterbildung

Lohn-/Gehaltskosten
fiir Sonderzahlungen

2.B. vermégenswirksame
Leistungen, Weihnachtsgeld

2.B. Verdienstsicherung,
Jubildumsgratifikation

kosten fir freige~
gesteiite Betriaberate

Kosten der Sozial-
und Bildungsein-
richtungen

Kosten sozialer mmam::m_.mmn:m&:n
Abgaben xww:xmzé-m_nrmazu

c:.,m_?maazm..c:m

>_.cm_.$_omm=<m..m_.n=m3=m
Kosten der Allersversorgung Betriabsrenten Leistungen im Todesfall
vnaoaw_.moalag
Kosten des 2.B. Lohn~/Gehalts- z.B. Kosten der
Betrigbsrats

Betriebsratswah!

2.B, betriebsarzi-
licher Dienst, Erholungs-
einrichtungen

Sonstige Personal-
kosten

Z.B. Trainerhonorare,
Zuschiisse fir Betriebs-
sportveranstaltungen

2.8. Koslen fiir
den Werkbus

Abbildung 106 mwmﬁamnmmm_dum der Person
und nach der Regelmiigi

z.8, Abfindungen bei
Entlassungen

VOGT, 1984, §. 20y

atkosten nach Einzel-/Gemeinkosten
gkeit ihrer Entstehung (in Anlchnung an

5.2.2 Erfassung und Berechnung der Personalkosten

anmmcuma:m:an fiir die Personaikosten sind die GuV-Rechnung, Daten ver-
schiedener Kostenstellen (z.B. Kantine), statistische Aufzeichnungen (z.B. Aus-

fallzeiten fiir Weiterbildung) und Schéitzungen (z-B. Ausfalizeiten bei Betriebs-
versammlungen; HEMMER, 1992)

Statistik — zum Beispiel der Bildungsaufwand zum Personalzusatzaufwand ge-

Bip wld

y -Controlling
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Personal-
zusaizaufwand .
(in % von Personalbasisaufwand}

e

Gliederung nach Aufwandsarten:

div. Guv-Pos,*

Sachautwand (Kostenstalien
Soz. Einrichiungen u. Bidung)

_ GuV-Pos. 18

GuV-Pos, 17

GuV-Pos. 1§
{LShne/ 1
Gehiiter)

Sachaufwand (Aufwandsarien)

Altersversorgung und Unterstiitzung

i -, Kran-
Soziale Abgaben (z.B. Renten-,
ken-, >&Mmm5$=-. Unfaliversicherung)

a - bzw, Lei-
Léhne/Gehaher ohne Stunden- b
stungsbezug (2.B. Belriebsratssitzungen)

L&hne/Gehéler fur bezahle >=ma__w_m§=
(z.B. fiir rlaub, Felertage, Krankheit}

Léhne/Gehater filr geleistste Arbeitszeit
filir Soziale Dienste und Bildung

basisaufwand

« Teil der GuV-Fos. 19, 23 5 26{

(DG, 1980, 13)

Ausbildungsvergiitung {ohne pers. Leistung) \ \
I

-~
7
- \

. Personalbasis-
Abbildung 107 Das Berechnungsschema fir def

ool PersonetusaTI AW

und -zusatzaufwand
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FPERSONALAUFWANDSGRUPPE

DM

Lhne
und
Ge-
hil-

Gesamt It GuV-Pos, 16

.

Bezahlte Ausfallzeilen

o

ohne Stundenleistung

4

>=mr:n_==ww<o_.n=_==m
"l (ohne Prod. Anicil)

= Air gelcistete
Arbeitszeit .

J. fiir geleisiete
Arbeitszeit fiir
“Soziale Dicnsie”

fiir Aus- .
Weiterbidiung

4. fiir geleistete Arbeitszeit

A. Personalbasisaufwand

Personalzusatzaufwand

Davon

Gesetzlich
DM

Tariflich
DM

Betrieblich
DM

L. Auslallzeiten

2. Sonst. Lahne u. Gehiilier
ohne Stunden- bzw,
Leistungbezug

3. Soziale Abgaben It. GuV-
Pos. 17

4. >__r_.m<ra2.u==n= Unler-
stiitzung }. GuV- Pesition 1§

3. Sonstiges ( Aulwandsartcn)

6. Soziale Einrichlungen

7. Bildungsaufwand

8.1 f. Mehrfach crfafe Belrige

innerhalh der
Hauptgruppen

Summe des gesciyl,, tarifl,
und betriebl. Personalzu
salzaufwands

(in % vom _..n.u.oam_gﬁ:nieé

( %}

%)

¢ %)

824

Mchrfach erfalite Be-
{rége zwischen den
Hauptgruppen

B. Porsonalzusatzaufwand ges. (.- 1)

C. Pessonalgesamiaufwand (AuB)

_

Abbildung 108 Rechnungsschema fiir den Personalaufwand (ZVEL)

.
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_.macas_n_.?w:amu_w:::m als zentraler Bestandteil des Personal

. nalkosten in der verar-
Abbildung 109 zeigt einen internationalen Vergleich der Perso

beitenden Industrie im Jahre 1990.

_— ]
Perscnal
B Gesamtkosten Direktontgelt zusatzkosten
pro Stunde 18,
0,— —
Deutschland 38,— Mm..l “ m_l
Schweiz 37,— 20— 6—
Schweden 35— 20,— 1 m.l
Japan 28— 14,— a—
Frankreich 26, - 17— 7—
England 25~ 17— 230
USA 24,— 1,30 .
Tiirkei e

beitenden
DM) der verar
Abbildung 109 Personalkosten (gerundete Stundenldhne in M i 91)

onalrepo
Industrie im internationalen Vergleich (Pers

5.2.3 Personalkostenplanung BaroBen auf dic Perso-
fluBgr it
drei Hauptein um gegenseitig
In sehr vereinfachter in_wm wmsm..w“nmz die sich n:ma_ﬂWmmMMMMM“:n:mmnamnE.
““_womﬁnsauﬂsmnﬁn.wmmnﬁﬂmmﬂw Ren sind in Abbildung 1
einflugsen, uﬂmm

alia
@ =m~n=<n_.n.._|

Quantita-
tive Veran-

'l\\ll\\\" Ikostenentwicklung

mnn auf die Perso ¢ Deutschen Chemischen
Abbildung 110 Drei :»%,

nerverbinde de
(Asbeilsing

Tad Hrsg. anmu
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Beriicksichtigt man nur gjc quantitativen Veriinderungen, ergibt sich z.B. fol-
gendes einfaches Kalkulationsschema (Arbeitsring der Arbeitgeberverbinde
der Deutschen Chemischen Industrie, Hrsg., 1975; Abb. 111,

Jahr, (IST) Tahr . (Plan)

Tsd DM % Tsd DM %
Direkte Personalkosten 2,100 60 2.700 60
ﬁwnag»_wm&mmﬁimb&
gesetzliche und 1.050 30 L350 0
tarifliche Persang]-
Zusatzkosten
freiwillige Personal. 350 10 450 10
zusatzkosten

—_—

Dgnywﬂmozm;ow»n: 3.500

Personalbestang
mua._n f-

Opi- geschitzie Steigerung
Personalkosten i i _
in Tsd DM €T arifvertrige, Sozfal

gesetze, ete.): rd. 7%

Aus den HmTwmaozmﬁwcmﬁ: unid dem mmn-vnaoa_m_cmm”mba ergeben sich die Ist-
13-_@_&%2@0:2_“28: . Grundlage

fiir die Plan-Personalkosten des Zeit-
raumes t+x @ sind die geschitzie Steip

“rung der Pro-Kopf-Personalkosten @
und der peplante gwmn_un:m.&nﬂm:n_ int+x @ Im Beispiel werden gleichblei-

bende Prozentsiitze fijy den Personalbasis- und den Persvnalzusatzaufwand vn-
terstellt.

53 mvawmo..»_wmaznmr_ﬂ.

Fiir die Zwecke des Personal-Controlling 138t sich eine Vielzahl von Kennzah-
len und Indikatoreq (d.h. ,Anzeigemn« bzw. Signalen fiir dje Beurteilung der zu

wnnumnrﬁannn Ommn_unrammn.cn_mﬂ Verinderungen) bilden, TOPFER (1992} un-
lerscheidet u.a_ jp Kennzahlen, die sich beziehen ayf
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—.—:Eu:.{mq:-mnn:m-—nnar:z:n als spezieller Ansaiz des Personal-Col

I . _
i iter, Verhiltnis Anzah
- die Personalstruktur, z.B. Altersaufbau hnﬂnﬂ_ﬂﬂan;mn
Fihrungskriifte zur Gesamtmitarbeiterzaht etc.; Abschn, TIL 2.3.1); Perso-
- Petsonalbewegungen, z. B. Fluktuationsraten (vel
nalbeschaffungskosten etc. und

Q—O— ﬂum::—w 7 m mv - ﬁ - N -
t 2 v ﬂ—m@:p—wom”ﬂﬂ— Hwno CammﬁNu gm.wﬁw_.:wﬂs.—m._h NQ:“:- —O—:N@_.l
- . w Mv >~.~umuﬂwaﬂbmﬁ —.—:Q\C—hﬂn m:._umuﬂmm.—.—”ﬂ “no

M W— 4 rchn—v—u —Hm‘ .Nv 1)y

Zeiteinheit etc.

ieller
3.4 Human-Vermégens-Rechnung (HVR) als spez
Ansatz des Personal-Controlling

t, das nicht mit
besserungskonzept, ktor und
i i icrungs- oder Ertragsver r als Kostenfaktor ui

WMHM_NMEMBNNW..W»MM <E..N==Qn= wiire: Da ?ﬂﬁ&hﬂwaﬁ:&%n Bilanz ein-

CIsonalredu crung bundenes Investitionsgut in dic tion relativ kurzfristig

nicht alg langfristig ge ' ; Q%E:-::akﬂ_ﬁﬁ-m%m. tich des Personal-

mmnr liBt sich u.MNEn:man M“Mg Umgekeht besteht hinsichti e e oot
urch Personalabbau ver . ,

_ isen zu kdonn P
) arin, nachweise itionen in die
ing e itimationsproblem d : — Investi
nc_w:o:_bm w p um.mm_wwwnﬂarnnwﬁu Jahre sich auswirkende
SICh — meist erst i

e Ver v Anl dstiicke etc.
iti i agen, Grun

. iter i gleich zu anderen Invesutionen 1t gen,

Mitarbeiter im Ve

sTentieren®.

isch: Hu-
- -Rechnung (englisc
! D@@:W Rec mit ver-
. ) atze der Human-Verm . llen der da

D% varschiadenen )«...wﬂwm I:Sma-Omu_.m*.?noczﬁ_m_%:i%m»mqmoxmm.\mam_z.

- -ACCDul v erm . -

Man Dmmocﬁma nz zur Vernichtung von Humanv en in das Personal einer Un
bundenen Tende on. indem sie die Investition

MANN, 1990) begegnen,

) ivieren.
termehmung quantifizieren und aktivie

i -, Ausbil-
- Einarbeitungs-,
Als Investiti erden zum Beispiel Beschaffungs-,
5 Investitionen w  en
dungs-Weiterbil dungskosten etc. angese

bezog
Abgesehen von der — aus Sicht des aufgaben

im Be-
. Menschen 1m
sweise des Men rden
ments — cinscitigen und verkiirzten wnnﬂmwﬂw_wmr giiter abgeschrieben we

. . . Unter ande-
~. q:mnamn_.nuﬁmmnogn_mr%u en damit verbunden
:ncamm h o chnerischer Frag
kann, sind eine Reihe rein

rem;

. : rechnet?
~ Wie wird der (Rest-yWert eines Mitarbeiters be

rsuche fiir diese
sche go:a«mww"wun BARTSCHER/

enen Personal-Manage-

o ini rakti
Abbildung 112 systematisiert n::@niwnmr:.»zz\:o:r.
Frage ?M.m Antehmung an FISCHER-

STEINMANN, 1990).
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Indirekts Ermittlung des . Wertes® eines Mitarbeiters iiber die Kostenselte
{Input-orientiert)
- Bewartung auf Basis in der Vergangenheit angefallener Kosten fir Erwerb, Entwicklung
und Erhaitung der Mitarbeiter
- Bewertung mit Anschaffungskosten
- Bewertung mit Wiederbeschaffungskosten
- Bewertung auf Basis zukinftiger Persenakkosten
- Barwerle erwarteter Einkiinfte bei geschitzter Verweildauer

Ermittiung der Lelstungen hzw. Ertrige {Output-orientiert)
- Bewertung auf Basis bisheriger Ertrage

- kapitalisierte Differenz zwischen gigenem und branchentypischam Rentabilitits-
prozentsatz (Firmenwerimethode)
~ Bewertung auf Basis erwarteter Leistungen
- Bewerlung zukiinftiger Leistungen bestimmier Mitarbeitergruppen bei geschétztern
Leistungsgrad und geschatzter Verweildauer.

Abbildung 112 Wertansiitze bei der Human-Vermiigens-Rechnung

— Welcher ,Abschreibungszeitraum® bzw. Abschreibungssatz gilt?

Hier konnen z.B. die durchschnittliche oder maximale Verweildauer (erwartete
wmmor&zmc:mmmmcmuv der Mitarbeiter zugrundegelegt werden oder — zum Bei-

spiel bei Aus- und Weiterbildungskosten — der Zeitraum, nach dem das erwor-
bene Wissen veraltet ist.

Die praktische Anwendung dieses Ansatzes ist allerdings — pemessen am Umfang der theo-
retischen Diskussion — cher unbedeutend. Eines der wenigen in der Literatur referierien
Anwendungsbeispiele ist die R. G. Barry Corporation, eine grisBere Schuhfabrik in den USA
(WOODRUFF, 1982; FLAMHOLTZ, 1982). Die dort in den siebziger Jahren eingefiihrte HVR

soll dabei helfen, einseitig am kurzfristigen Gewinnmaximum ausgerichtete Entscheidungen

auf Kosten langfristiger 1naouan=_£nr_==m zu vermeiden, Die Anwerbungs-, Einstellungs-,
Einarbeitungs- und Schulungskosten werden pro Mitarbeiter erfallt und jahrlich auf Grund-
lage der erwarteten Beschiftipungsdaver bzw. — bei Aus. und Weiterbildungskosten — iiber
festgelegte kiirzere Zeitperioden abgeschrieben. Die erwartcte Beschiftigungsdaucr ergibt
sich aus Fluktuationsanalysen, wobei die Indikatoren Position (Stellung in der Organisation).
Alter und Betriebszugehorigkcitsdauer maBgeblich sind. Fiir eine Niherin iiber 29 Jahre alt

mit cincr Betriebszugehdrigkeit von mehr als einem Jahr errechnete man 2.B. eine erwartete
Beschiftigungsdauer von 1,8 Jahren.

5.5 Computerunterstiitzte
Wmnmoam::?_.imma:mmwmﬁim (PIS)

Die Fiille der fiir Personal-Controllin,
zwecke aber auch fiir die Lohn-

Auskunfts- und Meldepflichten —
14t sich selbst in Kleinunternehm

g — und speziell fiir Personalplanungs-
und Gehaltsabrechnung und fiir statistische
2u erhebenden und aufzubereitenden Daten
en ohne Computerunterstiitzung kaum noch
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unter-
bewiltigen. In der (Jbersicht von KiLiaAN/TRAEGER ﬁcmn_w ¢.<N._“_M ﬁmwmwcbanm-
schiedliche Auskunfts- oder Meldepflichten mmnmbbr..im . rschriften, Tarif-
techtlichen Vorschriften beriicksichtigt wurden _..H.Eu Lan nﬂm:anﬁc_.mnvrlmﬁn
vertrige, Betrichsvereinbarungen, Arbeitsvertrage o%,:mzmwwanrb::m ein-
nicht einmal enthalten sind. Schon fiir die Loha- und G ¢ und Steuern bend-
schlieBlich der Abrechnung der wo&E<mnmmn7mn==mmﬂcw=3wﬁ. in praxi werden
tigt der Arbeitgeber mindestens GO Personaldateneleme ie: o P
aber oft Hunderte von Personaldaten pro Arbeitnehmer £¢s

Computerunterst

U wecke
5.5.1 Standard Software fiir Personalplanungsz
botenen PC-Standard-Programmen

. i hn-/Ge-
funktionen wie Lo
o Programme} betrafen,

dardsoftware fiir PC-
- ; Ang . -Software
50 wiichst doch in den letzten Jahren das ter vqn PC-Softwar
mmowmhﬂw HMMOMwﬁwMﬂcﬂmﬂiﬂor@. 1991 wurden ww ”&:ﬁm %_ N w: dieser Studie
fiir Zwecke der Personalplanung ermittelt A<>j% wnmn:. allerdings immer mehr
unterscheidct man drei Programmtypen (deren r

verschwimmen):

Obwohl von den im Jahre 1991 166 ange
die iiberwicgende Mchrzahl Personalverwa

iterfassung (67
haltsabrechnung (63 Programune) oder Zene nu_uo. an Stan

me (CPIS).

m:ﬁ_ﬁmz Personal- .E_a Ar-
m System fiir die Lohn-
en zur Perso-

nalinformationssyste
Dialogbetricb arbeit

i ine
d mindestens € :
lichst weiteren Programm

(1) Computerunterstiitzte Perso
Sie bestehen aus einem 1N
beitsplatz-Datenbanksystem .cu k
und Gehaltsabrechnung sowic mog
nalplanung, .

(2) Reine Personalplanungsprogramme %M:M_wn:ﬁ_mncz
Sie beschriinken sich auf emnefl 1n_.mm22.nw_::m.m-.
darfs-, Beschaffungs-/FreisetZungs

—.:L—.—mv. mdﬁmw.wﬁmam Anw—u?—mw

.. lmanagem ot lerstutzt.
©) Oo_..:_u:ﬁamnmﬁ_ﬁﬂm ﬁﬂwman Enm_.:.n_.n Personalteilpldne un
Diese verwenden 50 ’

gshereich {Personalbe-
Einsatz-, Kostenpla-

55.2 m.o_.moum_awa:mnrcﬁ

. 1z zum

90, geiinderte Geselz zum

und mehrfach, Nchwmﬁnhﬂnm amm_, Datenverarbeitung™,
T

i davor ...
oll den einzetnen :
1z (BDSG) genan? rhmaoun:vamoma:n: Daten in

wird" (§ 1 BDSG).

Das 1976 verabschiedete
Schutz vor Mi WGBMW. nWMnmn
kurz Bundesdatenschu e
schiitzen, daB er durch deo Umgang

. A € U  beeintrachtist I
seinem vn—,wo:_uorwn:m. ben iiber personliche oder wﬂnmwﬂﬂwﬂm . mws n
Als Daten* gelten ..w___nnunm:_ﬂum»a_uawﬁ: natiirlichen Person
se einer bestimmten odct
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Das Gesetz regelt u.a,

- die Zugriffsmiglichkeiten auf die in Dateien gespeicherten Daten,
- Abwehrrechte der Betroffenen,

- Auskunftsrechte und Benachrichtigungspflichten iiber die Speicherung perso-
nenbezogener Daten.

§ 36 BDSG schreibt die Bestellung eines betrieblichen ~-Beauftragten fiir den
Datenschutz* (DSB) vor, wenn 5 oder mehr Arbeitnehmer standig mit auto-
matisierter Datenverarbeitung beschiftigt sind. Er ist organisatorisch ::E_.nn_.
bar der Geschiiftsleitung zu unterstellen und weisungsungebunden. Zu seinen
Autgaben gehtren

— Ubersichten fiihren iiber die Art der gespeicherten Daten, deren Zweckc, re-

gelmiBige Empfiinger und die Art der Datenverarbeitungsanlage,
— DV-Programme iiberwachen,

- Mitarbeiter der Datenverarbeitung mit Datenschutzvorschriften vertraut ma-
chen.

Uber das BDSG hinaus sind weitere arbeitsrechtliche Schutzregelungen zu be-
achten hinsichtlich

- Fragerecht, Offenbarungspflicht, Zuverldssigkeit von psychologischen ﬂ.nmﬂm
Vertraulichkeit von Zeugnissen; Grundsiitze der Richtigkeit und Vollstindig-
keit

Berechtigung und Erginzung der Daten durch Arbeitnehmer, Entfernung
von Verwarnungen aus der Personalakte

Auskunfts- und Einsichisrechte der Arbeitnehmer

Kontrolle des Arbeitgebers durch den Betriebsrat bei Personalfragebogen.
Beurteilungsgrundsétzen, Auswahirichtlinien, Erfassung von Arbeitnehmer-

daten durch technische Kontrollanlagen (Stechuhren, Kameras, Zeiterfas-
sungsgerate usw.).

Anhang




Anhang I FEI

Al . i
Anhang 1: Das Lernstatikonzept der BMW, Miinchen (BMW, Miinchen 1987)

Ausformungen betrieblicher Lenstattgruppen
Lerngruppen Fachgruppen Aktionsgruppen
- arbentsgruppen- - fachbezogen - - abteilungs-
bezogen - ubergreifend -
Anti
lasse - Anregung des Vor- - Qualifikationsdefizite - konkretes kompiexes
gesetzien in BMW-spezifischen Problem
‘ - Interesse des fachtichen Kenntnis- - {Planungs-)Aufgabe
: Moderators sen und Fihigkeiten - zukunfisorientierta
: - Mitarbeiterinteresse Themen
Zislakzente - Forderung der fachli- - Wissensvermittiung, -~ Problemidsungen
chen, sozialen und Infarmation - Entwicklung von Pro-
kxommunikativen - Erfahrungsaustausch  jekigruppen
; Kompetenr dasr Mit- - Formulicrung des ei- - Innovationen/neue
: arbeiter genen Qualifizie- Technologien
- Forderung der Zu- rungsbedarts - Qualititsverbes-
sammenarbeit - Farderung der tachli- serung
- Identifikation mit be- chen Autoritat
trieblichen Aufgaben,
Problemen und Lé-
sungen
Themen - betriebliche und Mit- = anforderungsorien- = aituelle und zukunits-
arbeiterprobleme tierte, fachbezogene tréichtige Themen
- gemeinsame The- Themen
menfindung und Aus- - Auswahl nach ge-
wahl im Rahmen der meinsamer Defizit-
Zielsetzung analyse
HMH.«:SQ. - arbeltsbereichs- - bedarfsorigntiert - problem- und zielab-
ktur bezagen - Meister, Einstelier, hangig
- Ferligungs- und Zeit- Facharbsiter - qualifizierte Ferti-
I6hner - Fertigungs- und Zeit- gungs- und Zeitidhner
\&hner - Angestelite
- Fithrungskrafte
s -
Moderation - Meister, Einsteller - Meister  interessierte, fachi.
- qualifizierte Werker - Einsteller qualifizierte Mitarbei-
ter und Fihrungs-
Kkréfte aus Fertigung
Dauer — offen — offen — belristet durch Ziel-
erreichung
Mothode, - einfache, teinehmer - imehmerorientierte — problemacéquate Ar-
Tachniken oKiivierende Tachni-  Wissansvermittiung peltstechniken (pro-
ken (Diskussion, lst- (Demonstration, Pra- blomibsungs- und
Soli-Matrisx usw.) sentation usw. m:ﬁn:m.n::uuﬁnz?
, Kreativitatstachniken)

Cuelia- BMW, Minchen 1887
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Anhang 2: Eine kleine (wahre) Geschichte (DUELL/FREI, 1986, S. 116 £)

Bei der Durchfiihrung einer subjektiven Titigkeitsanalyse {STA; vgl. Kap. 5.)
mit einer Gruppe von Frauen ging es um dic Bewertung der Abwechslung in aa.:
vorkommenden Titigkeiten, Bei einer besonders abwechslungsarmen Tatigkeit

— ein Zyklus von wenigen Sekunden — wollten die Frauen den Punktwert 10
= sehr gut) geben,

Der verbluffte Moderator dachte, das sei ein MiBverstandnis, und betonte mehr-

mals, da§ 10 Punkte .sehr gut“ bedeutet. Mi wsehr gut* aber meinte er ,viel
Abwechslung®,

Die Frauen verstanden unter 10 Punkten auch sehr gut*, Sie bezogen das aber
auf ,Gberhaupt keine Abwechslung®, Thre Begriindung: ,,Damit kommt man
am besten auf cinen guten Einzelakkord, Abwechslung stért nur. Denn dam

mufl man sich immer wicder frisch eingewdhnen, bis man im maximalen
Rhythmus ist.*

Ganz ihnliche Erfahrungen kann man machen, wenn heispicisweise Job rotation” —
der Wechsel liber verschiedene Arbeitspliitze — eingefiihrt werden soll: Im Falle von
reinem Stiicklohn geht fehlende Routine auf Kosten der Beschiftigten, withrend ihre
zusitzliche Einsetzbarkeit dem Betrieb zugute kommit,

Das Lohnsystem kann somit zu einer uniiberwindlichen Barriere werden fiir fast m_mw.
Wwas In diesem Leitfaden angestrebt ist [ndmlich Erweiterung von Handlungsspielriu-
men bei Titigkeit, Kontrolle, Interaktion; K.-K. wcrrmou.

Diese Barriere ist um so héher, je mehr der folgenden Fragen mit JA beantworte!
werden miissen:

O Ist die produzierte Stlickzahl die wichtigste BestimmungsgréBe fiir den Lohn?

O Kommt man am besten auf seinen Lohn, wenn man wie eine ,Einzweck-
maschine® funktioniert?

QO Istdie Zykluszeit extrem kurz, z.B. unter drei Minuten?

OIm:nm:mo_ca_,Zmnrﬁ:oam«d:_im:a_ﬂm.: zwischendurch einem Kollegen
aushilft? :

© MuB ein Springer geholt werden, wenn man aufs WC muB?

O Verliert* man Zeit, wenn man ewischendurch mal iiber ein Problem nach-
denkt oder sich mit anderen bespricht?

Mit anderen ﬁ&nwa” Wird durch das ganze Lohnsystem der zynische Satz unterstiitzt.
den man gelegentlich neben sotchen Arbeitspliitzen aufgehdingt findet?

~Man muB nicht unbedingt ein ldiot sein, um hier arbeiten zu kénnen, mum_.lmmJ
erleichtert ungeheim!* L

Es geht darum, mit dem Lohnsystem die hier verfolgten Ziele zu unterstiitzen, nicht
Zu behindern,

Das Lohnsystem muB daher nicht nur belohnen, was jemand tut, sondern vor

allem auch, was er kann fund — noch wichtiger — was einer noch lernen kann;
K-K. PuLLIG].
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R N ilever
Anhang 3: Beispiel fiir eine Stellen-(Funktions-)Beschreibung (Unilever)

{Beispiel)
DEUTSCHE i Datum:
UNILEver-GRUPPE | Funktionsbeschreibung
- Name: EF
fma:
Abteilung: Funktions-Gode:
Titel der Funktion: Betriebsingenieur

L. Stellung in der Organisation

ENIEUA
Organisationsschema: Ommw_ﬂmm

] EBSINGENIEUR
_ URO BETRIEBSINGENIEUR mqu_h»nm_zmm_m
.«.MOIM.UW MARG.-FABRIK GH
EF
j\lL‘\l‘ﬂm\__mqmm ST
MEISTER oR n>0x3>mw“.-€mm :
- /MARG.-FABR.
WERKST. _.. + 18 Handwerker

+12 Handwerker

Erteiit funktioneile Weisungen an’

Erhélt funkticnelle Weisungen von:

Il Ziel der Funktion ar die reibungslose Gurch-

i mascl
Sicherstellung der sms nischen (
fihrung der Praduktion.

f
hineflen} Vvoraussetzungen

R
L verantwostlichielt

IIl. Hauptsutgaben

1. Eigeninformation:
= ﬂ“...qwn:&w sich _uc*o.:n xa::aa
lung der Technik, insbasan

¢ verpackungsa
Margarine-Herstaliung, ::mﬂ”nzn_ Reparaiuren v

b rtwortlich
is uber Stand und Entwick- Vera

_._._w..”‘m (ibar Apparaturen zur

utomaten, MeB- U.

on techin.

hnik, Unternaltu . an usw.
M..o..ﬂ“ﬁ..:uo? mmn__ﬁgﬁsuﬂ:n:_c:ﬂ Verantwortlich zusam-
- shsigiter und Oberinge- it Oberingentaur
2. Planung: . risbsiaiter U i- e elel
- Piant gemeinsam mit %...M:ﬂ%nai_:a.._. Wartungsarbsi o Betriebsieiter
nigur die u:mdz%a_.ﬁan._._ und Anderunger.
ten, techn. Verbess
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3. Schatfung der Yorausselzungen:

- Steilt gemeinsam mit dem Personalleiter sicher, daB gut
geschultes Personal in ausrsichender Anzahl vorhanden
ist.

-~ Leitet seine Mitarbeiter an und gibt jede notwendige Infor-
mation und Unterstitzung.

- Stellt das Vorhandensein der benétigten Materialien und

Ersatzteile sicher.

VeranlaBt falls notwendig den Einsatz von Fremdhand-
werkern und Mitarbeitern von Spezialabteilungen der
Hauptwerkstatt.

4. Ausfilhrung von Pinen und laufenden Aufgaben;

- Kontrolliert kontinuierlich die maschinelle Funktions-

fahigkeit.

- Uherwacht die Du rchfihrung von Reparaturen, Wartungs-

arbeiten, techn. Verbesserungen und Anderungen.

- Leitet den Einsatz der untersteliten Mitarbeiter und (iber-
wacht die unterstellten Werkstétten (stellt Arbeilsauftrige
aus und dberpraft die Kalkulationen).

Leitet den Einsatz und Gberwacht die Tatigkeit der Fremd-
handwerker, Uberpriift die Abrechnung mit diesen.
Leitet den Einsatz und Uberwacht die Titigkeit der bend-
tigtan Handwerker der Hauptwerkstatt einschi. der Spe-
zialkréfte bei inrem Einsatz in der Margarine-Fabrik.
Behandelt Personai-Angelegenhaitan in dem ihm unter-
stellten Bereich bzw. leitet solche Angelegenheiten weiter
an den Personalkeiter.

Leitet den Linfallschutz der Margarine-Fabrik.

5. Beratung:
- Erarbeitet Vorschilige und Unteriagen 10r die Aufstellung
des Techn. Budgsts fir die Margarine-Fabrik,
- Wirkt mit bei der Planung und Errichtung von Neuanlagen.
Erweiterungen und Umbauten.

Verantwortlich

Verantwortlich
Verantwartlich

Verantwortlich

Verantwortlich
Verantwortlich

Verantwortiich

Verantwortlich

Verantwortlich

Verantwortlich in enger
Zusammenarbeit mit
Personalleites
Verantwortlich

Berét den Oberingenieus

Beriit den Obering. und
Spezialisten des
Techn. Biros

V. Kontakte

innerhalb der Firma: aullerhalb der Firma:

Produktionsleiter
Betriebsleitar Marg.-Fabrik
Einkaufer
Arbeitswirtschaftler

auBerhalb Unilever:

Lieferanten
Vertreter

"y

Zur Funktion

Reparatur-Budget fir Margarine-Fabrik: TOM  fir 19,

Einverstandnis des

Vargesetzten: Unterachrift des

Funktionsinhabers:
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Anhang 4: Stellenbeschreibung und Leistungsstandards

*
Stellenbeschreibung und Leistungsstandards™)

Einige Verantwortungsbereiche aus der Stellenbeschreibung

$tellenbezelchnung: Gebietsverkaufsleiter

j sstandard
Verantwortungsbereich (Aufgaben) Leistung

Die Aufgabe wurde Nc:_mamamnm:m:n
ausgefihrt, wenn: |
14. Bis zum ... 5 naue Verkauter ein-
. i ie bis zum .
estellt sind. n_.mA .
mos_m_ﬁ eingearbeitet mn_:, sollen.
daf jeder von ihnen die 1m .
Budget vorgesehene Verkauts
jeistung erbringt

i [ liten
n ihm eingeste
. nstens 10 Prozent

wei Jahren das

1. Stelit an, ent)laBt, entwickelt
oder versetzt Verkéufer

12. von den vor 1
Verkaufern hot

i rhatb von Z
Hhmq:mzam: wieder veriassen.
+3. mindestens zwei seiner g;w&mv
, ter spatestens am ... meﬁm.,“w
vorbereitet sind, nma sie
Stelle des stelleninhabers
einnehmen konnen
14. mindesiens die Hallte des Mcwa
. E_n_zznms_._am:uﬂouaaa p o
Jahr von jedem geiner Mitarpe

pesucht wird

21. spatestens pis ZUm - die

atze fur
Mcn”‘_m”_mwﬂw in den funf Produkd-
gruppen
b) die direkten
den 1t Posten
planes
c) die Abtel
a Posten
d) der Beitrag U
Fixkosten ,
dem gudgetkom!
werden.

2o der Beitrag x
fixen Kosten
zent hoher 131 83

Jahr

2. Nimmt an der Erstellung des
jahrlichen Budgets teil-

yerkautskosten in

des Konten-

jungskaosten in den
des Kontenpianes
¢ Deckung der

tee vorgelegt

wr Deckung ders
nindestens 5 Pro-
<.n.dw:u@ﬂ¢w

. Brussal
*) Quelia: Managemant Canter Euiope.
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<m«m:§o:c:omwm§n.: (Auigaben)

Leistungsstandard

3. Fihrt sein Verkaufsgebiet selbst-
verantwortlich im Rahmen der
giltigen Unternehmensrichtlinien,
der Abteilungszielsetzung und der
vereinbarten Budgets.

4. Nach Vereinbarung mit der PR
Abteilung, tihrt in seinem Ver-
kaufsgebiet PR Aufgaben dureh,

23.

24.

31.

32,

33.

35,

432,

. der Durchschnittsumsatz pro

. tur mindestens die 10 griBten

die Budgetansitze nicht mehr als
7% uber — oder unterschritten
werden.

Abweichungen von den Budget-
ansitzen nach oben oder nach
unten mindestens ... vor ihrem
Eintreffen mitgeteilt werden.

nicht mehr als zwei Kunden mit
einem Gesamtumsatz von
itber ... vertorengehen.

80 Prozent der Kunden vom
besten an gerechnet mindestens
zweimal pro Jahr von einem
Verkéufer besucht werden

die Verkaufsleiter der 30 besten
funden mindestens fOr zwei
Stunden vom Stelleninhaber
selbst besucht werden

Kunde im Vergleich zum Vorjahr
um 10 Prozent steigt.

im néchsten Jahr nicht mehr als
2wei schriftliche Beschwerden
von Kunden Gber die Mitarbeiter
des Verkaufsgebietes bei der
Verkaufsleitung Nord eingehen.

Kaufhéuser in seinem Verkaufs-
gebiet je mindestens zweimal pro
Jahr bei der Ersteliung von
Sonderaktionen mitgearbeitet
wird, die eine groBe Publikums-
wirkung erzieten. {(Weihnachten,
Karneval, Ostern, SommerschluB-
verkauf etc.)

mindestens fiinfmal pro Jahr in
der Lokalpresse ein von einem
seiner Mitarbeiter verfaBter
Beitrag von mindestens ...
erscheint.

et

R
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Anhang 5: Leistungsbeurteilung auf der Grundlage von Ziclen (IBM)

Ii
I
i
My

.ﬁ

mmgam-
nd Férderungsprogramm

Tlme
W
f
lIm

Aligemeines Programm

Pers.-Nr.

Name und Vorame des Mitarbeiters Kostenstelle

Sachbearbeiter fir Exportabwickiung

ot m des Gesprachs
._.m__m_xm;mumnmmn_.:cso -

Tat.-Schitssel

1 Besprechung des Leistungsverhaltens

n des B+F-Giesprachs auszufulien)

11 Die Erfiltung der Arbeitsziete im Beweriungszeitraum {Vor Begin

anr

. i - tad
= e s e m Einsatz der EOV-Abtei-
. U i it besondere i
Unterstiitzung und Uberwachung der Arbei- 1 __“”_m ﬂ.: besondere g e
“_ws o1 do Exporsoemgaoneind holfen. Hat mehrmais Fenler im Benulzer-
@hrens der Exportrechnungsschreibung pragramm entdeckt und Zur Verbesserung
des Verfahrens beigetragen.
] j t mit der Drucksa-
¥ Hat bei dem Projekt gu! !
Erstellen eines intornen Merkblatts aber er- 3 chen-Abteilung Zusammengoarbeiel. Hal |
lordertiche Daten for Ausfuhrdokumente aber dia Terminprobleme nicht m:mamn
" e k periicksichtigh (Entwurf des Markbiatts zu
spat pegonnen}.
8. Balugen enes
Hat durch gute Ideen (1. s
m.mmn_.__m::_.mc:u der Einholung von Beglau- 2 o e und rmcn.ﬂnn_wwwmm%mﬂh,“_?
u_mc:mm: T b, Aufnahme neuer personiic

hnellere Atwickiung er-
sdauer i letzten Halb-
chnittiich schneller als

tern und éxtern sC

laten {soweit unserarseits beeinfluBbar). .
reicht. Bearbeilung

jahr 0.65 Tage durchs
im Vorjahr.
—_ Vertraulich!
. o i mit dom Mirbellsl
Beschreiben Sie die Arbeitsziot, die Sie T U0 o neiiungs

beim latzten §-+F-Gesprich und/oder
Zéitraums vereinbart haben. reiativen Bedauting
** Bringen Sie e Zicle in dle Rangfoipe Frel "

der Mitarbeltor seine Zisis ereich Nt B0l i und EIfall:
hergesehone Schwierighelion, wie moghch, bolegért
agﬁsﬁn!g&!&l!.“ﬂsﬂﬁ.%‘



Anhang 6: Formulare foir das Beurteilungs- und Forderungsgespriach (VW, Wolfsburg)

Or O O Owv Ov Ow O w

Erganzungen bzw Umstinde, weiche die 2 elerreichung besonders erschwert oder erisichiar haben:

PERBONAL:
@D oo svsrem BEATEILUNG ] Beuts lurgszaitaum vom: bis: s e
f— relber austilent
Name, Vomame Geb.-Datum Eintr-Datum Starmm-hr. Kostenstele Tafigk.-Kannz/fler Steltenbaschreib,«{urzzeichen
Cualitiai Beurteilungsshufen o = ’ L
' jonsmerkmale RREREN 4. Stérken und Schwachen des Beurtaillen hinsichtlich Eignung I0r derzeiliges Aufgatengebiet:
1. Ergabrizs/Lelstung 1.1 Qualitdt Stérken:
1.2 Quaniiit
1.3 Arbeitsmethode/Wirtschatifichieit
2. Fach- 2.1 Fachwissan (Theoria) Schwéchen:
quektkaticn ZZ F en (Praxs)
2.3 Basondere +)
stoflenspezificche
Herntnissa und *
Fihigheiten 1l
3 Wilrbaner Fusare | 3.1 informalionsvararen 7. Empfehlungen fr Entwicklungs- und Férderungsmafnahmen
qualfikation | men- o
arbeit 3.2 Fihighit u. Beraitschafl in Gruppen 2u arbaitan
Selo- | 33 iniiabve und Hrestivitat
;::Eelt 3.4 Enischeidungen kndzn und treHzn
3.5 Verantwortungsbersitschah
4. Fihnngs- 4.1 Auigaben u. Brlugrisse Gbertragen {Delegation
gualfikation 4.2 Zigls sewen i B
4.3 Mitarbeiier beurteilen und sieuemn
44 Miarbaitsr entwickeln ung firdern
5, Gesamibaurisiling 8 Beurteilungsgesprich

Die Beurteilung wurde mit dem Mitarbeiler besprochen am:
Seine Steltungnahme war:

B. Unlerachrifan i I
10. Kenninisnahme und gof. gnahne Ges nachsthdheren Vorg {Achiung: Nach
. _ Unilerschrift bitie an den Baurteller zuriickeonden! )
Mitarbetiar Vorgesatzter MNama in Druckschrift
Datwm:
- - Untersehrift Datum
\ + o Bourteitur Verigiley: . gﬂlr‘n;innl. — Barsonalplanung und -f¢-darung Flbrungskrifte 2 Durchschlége — Baurteiler
— Patzonaiakie 5 Durchschige — Beurtsiter Form Pe 282 / 2. Aullage ! 8/80
- Handschriftlich mit Kugel-
:W~ " FORDERUNG schveiber auglifien!
Name, Vomame Gab.-Datun Ejntr.-Daim Stamm-Nr. K M Tétig.-Kennziffer eehencoscrreib. Kurzzeichen
- — ; chtlich sei i im Konzern:
1. Angaben liber das Frderungapoteniial lhres Mitarbeiters: 3 Vor des Mita seinas weileren Berulsweges im Konzer

Prognosé 2. 2. nick mbglich. da der Mitarbeiter sein derzeiliges Aufgabengstist vor
weriger ais 2 Jahren Ubernommen hat.

Der Mitarteitar iat seinen Fahigkaitan entsprechend cingssetzt. Eine Veréndaning
It richl wiinschenswenl.

Chen Mikarbigtiar im1 ovit sainam budgabenpebiet 2. 7). ausgetasiat, onna ‘bereits die
jchkeiten arelcnt zu haban. EineVerandening ist

11 D

0
1A
D Grenze seinet Entwickiungembglich!
uméar langiristigan Gesichisnunkien denkbar.

14 Das derzakigs Aulgaoengsniet Lastel den Steleninhaber aut die Dawer nick! aus.

Dar Mitzcbaiter ist 1r die | qung qualifiziarterer qeeignat,
15 Dio Qualikation des Milarnaiters inarsveigl bei waitem die Anfordarungen ces
darzakigen Aulg bigtes. Eina F ist ders 2u ampl

2. Sshen Sie aus Irer Sicht bereils heuws mbgliche Einsalzalterneliven in andaren oder
hSharwartigaren Posiionen fr nran Mitartaiter und in wakcher Zeitraum?

|

31 I:] Der Mitarbeiter winschi aus Atiersgringen keine Warinderung.

32 D Der Milarteiter winschl . 24, keine Verdndarungen, 0a e sein darzeitiges
Aufgabengsbiet erst vor weniger als 2 Jahren (hemommen hat.
[

Der Mitarbeiter sieht sich in seiner derzeiligen Positicn seinen Fahigkeden
antsprechend eingesetzt. Zur Zeil wird keine Verdnderung angesirebt.
RE D {ar Mitarbaitar wirde aine Yarindarung in den nachsten 5 Jahren begriifien
35 Dex Mizarbiter erwartet in ahsehbarer 22t die Ubertragung hilherwerliger
Autgaben.
Titigkait im Auskand:

Der Mitareiver ist mit gewissen Einschiinkungen bereit, aing belristet Tatgkenl
bei einer austindiazhen YW-Tochterg haft zu Ubernshmen

Der Mitarbeiter ist bereit. innerhalo der nichsten 2 Jahre ine tefristeto Tatigkeil
bai einer austdndigchen VW- liachatt zu Ghernehman

861

9 Sueyuy

U 11 ggl. néhers ErButerngen:
b -
Zusiosicha Angaben: 4. Fhrderungsgespracn:

Unterscivift des Beurteiltan  Unterschrft des Beurlellers Name {Druskschrifty

Dty

5. hme und ggt. Stelivngnahma des rachsthdheren Vorgasetzian:
Untergehrifl Dawrmn
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Anhang 8: Beispiel einer analytischen Arbeitsbewertung nach REFA
Schrelnersi | Betriebsschrginer
Lohngruppe 5 [ Arbeitswert: 3575
Arbeitsplatzbeschreibung
Arbeitsaultirag:  Anfertigen von Zimmartiren aus Holz i
Ori/Badingungen: Sthraineswerkstatt mit Bandsige. Tischkreissdge, Frasmaschine, Bohrmaschine usw., Tageslicht und Leuchisioffbeleuchtung, Holzfulboden, Sdg- und Bohrmehlsauger
Tiughett: Zeichnung, Schnittliste aufstelon, Material aussuchen, zu den Befriebsmiltein transportieren, Holz anzeichinen, Rohmakie schneiden
Emzelangaben il dia Arbeilsbewertung Bewertungsibersicht
Kdnnen A 1. Kenninisse Lesen von Zeichnungen, Arteien von Holz, Punkizahl je
Kenntnis {iber Holzeigenscrafien, Kenntnis der Anfordemingsart
Holzvararbeitung, Kenntnis von Lacken und Far- Hau Behst- i - .
' ; - pt- Anforderungsart Hichst- | erreicht | Ge: Wert
= e ben, Kanninis der Holzbearbeitungsmaschinen gruppen zahl wichtung |  zahi
Kisnnen . (Feachick- Gabrauch von Schreinergardten, Bedisnen von "
ket Holzbearbeitungsmaschinen I:?nnen.;\ 12 ‘réennl:.xs;ltz hkeit : :252 1: 25’2
Verartworiung 3. Batriabe- Schaden durch unsachgemafes Bedienen, War- cmen - esc.: < I.c o - -
mitiel turg der Maschinen und Werkzeuge Verant- 3. Betrisbsmittel 50 35 11 385
4. Erzeugris, Einzefertigung, dzher keing zwingends Zusam- wortung 4. Brzeugnis,
Arbeitsful menarbeit, Materialwent des Erzeugrisses gering Arbeitsiluf %0 5 1.1 5.5
5. Sicharheit anderer  Geldihrdung gering, da griBtenteils Einzelaroeit 5_Sicharheit anderer %0 19 1.1 110
Aeowts- 6. gelsige Aulmerksamied, Denklahagkeit, Beogachtungs. Areits- ‘ 6. Autmerksamkeft,
beiastung A Balagtung autgaben belastung A Nachdenken 18 54,0
Abais- 7. Muskelpear- Arbeit mit Sage, Stechbensl, Hobel, Tragen van Arbeits-
belastung B spruchung Hoiz, Gewichie bis 20 kg belastung B 7. Muskeibeanspruchung 50 45 1.8 81,0
Umgebungs- 8. Kima Tarmparahr, Erkalungsgetahr, Schrzinerel Kimati- Umgebimgs- | 8. Temparatur 50 10 05 5,0
wniisea siert, Gang zum Holzlager im Freien, im Winter einfiisse 9. Nasse, Dampfa,
grotere Temparaturunteischiede Wassor 50 [} 05 0,0
9. 1‘4‘?!58 Dampla, - 10. Schmuiz, Staub 50 40 0,5 20,0
A8R6T 11. Reizsiolle, G
10. Schmutz, Staub  Hoizstaub 12 Lirlm Er;'.hi;? ¢ ® 2 0.5 109 B
11 Roizstotie, GAse  Terpantin. Nirovardunnung, Farbidser " lerune 50 40 =
12 Lam, Erschit-  Laut- und Arbeitsgerdusche der Holzbearbe . 05 | 200 2
terung Wiigsmaschinen 13, Blendung, Licht- &
11 Blendung, Leht: - mangel 50 5 05 25 =
mangel 14 Unfafigefiinrdung 50 40 05 | 200
14 Unfaflgelahrdung  durch Holzbearbetungsmaschnen Summg der Werzahien 3575 o
&
Ll

Qualle PFUTZNER. R [Hrsg.) Tascherbuch Monsch und Arhent, Verlag Mensch und Arbeit — Munchen 1988, 5, 422 (.
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Anhang 9. Sozialleistungen bei Hewlett Packard ‘

| _ !
= | | '
\l / s Wr...a | t m.
_ T gl ! S5
Swg & | 2= 5
- —_ 2 o8 =l g2a
Hitliste der Sozialleistungen bei HP 3 SS3 ) g2
B 2
=) 2L 5 g4,
o & 23a o & b
72 Urlaubsgeld o , I o g
— . . =
68 Krankengeldregelung = £8 1 - | - = _ - o 2 -
68 Gewinnbeteiligung m_ N “, t 2%
68  Weihnachtsgeld 5 5 o i " -
67 Pensionsplan 8 W N m _ _ L1 o5
63  Arbeitszeitmodel @ 3 T — T 23
55 Gisitzeit A \ -1
54 HP-internes Training - N ; F & m n
53 Aktiensparplan . _ o | p: S5 &
: [ ] ~ | o @
51 Unfallversicherung - n m = | m % | | xx ._q
45 Vermégenswirksame Leistungen P. ] W o _ M ! ¥
44 Werksverpfiegung - L\‘__‘\;
38 Swingtime ° ; [ m oL
37 Zusatzversorgungsplan w =T um.u | =4 i “ e ]
ot -
j 37 Abendschulangebot und Forthildung ~ M gg |~ 1 27 «_u _ 2
; 35 Invaliditits-/Todestalleis:ungen 1. Beschéfligungsiahr z < g " _ L
; 31 Vorruhestand < - i
31 Gleitender Ruhestand = ! [
28 Freizeithonus bei Uberzeit - “ = | 3¢
25 Sterbgeld = le 82 5, 3f %
24 Fahrtkostenzyschuf - 2 g, J 2 m .m 1538 8 m
. . HE D @ g 2 2
22 Dienstreiseversicharung - m = | 32388 @ " & m m F: I £E
22 Lcu__mcammcim:aczmms - m .m g | m m m m m ! m m m ] m .m m.
19 Freies Friihstiick ﬂ &2 5 m “ .mum ...m 2 m ! .m. mw m .m S ,mm
19 Werksarztiche Versargung .m_ W..W I ...n..w mn._ m_m _ 3T m ...m @.M 3gv
19 Z..S..wm:m&mi"c:mmuamﬁ_ﬁ_._._ = m E mm >
— i g 5=
18 gn.un__o:xmqﬁ: 2usatzticher privater Unfafiversicherung = | , “ ol| 525
17 Ferienzentren & £ _5 _ o =T T Ty ERE
i = dE= e | 7 £T ul
16 J_._w_m:@ma_mmx«m:xw:éﬁn:mesm @ B3 2 i “ L 1 B85
15 Dienstreisekaskoversicherung = = L] fz2
15 Batriebsfasts, Beerbus?27277 _ = _ ! 3L m
14 Verbilligter Kauf von Fi . : & o o [ 3D
13 Wornunguanmion, PO Gewichtung - 5 |,%3 F 28 253
3 Wohnungsvermittiung nach %-Werten 3 |gE 22 | 2 | EB ifs
6__Reisegepickversicherung : » |28 Wm < | E ‘g8 E| E5=
0 10 20 30 4 “ “ “ “ w g 88608, £ 3 g| o0
50 60 70 80 90 100% : ~ - w I E8 i m_
. m 2 “ m mn IE O = M
— IR RN ———
Quelie: HEYMANN. CH.: Soziaipolitk Sexdbel und individuel, n: Personahirtschaf, Hft 10/1090, 5. 21 _ L I T A R
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Anhang 11: Beispiel fiir Bearbeitungszeiten

Ermittlung des in einem Tétigkeitsbereich und fiir einen Zeitraum erforderlichen
Arbeitszeitbedarfs; dargestellt an einem Beispiel fiir Biirotiitigkeiten
(aus: HACKSTEIN, NUSSGENS und UpHus 1971, S. 159— 181)

Biirotéitigkeiten, Zeitraum: Woche 12

Nr. Tatighsiten Bezugs- wichent- | Zeitbedarfs- | gesamte er
einheit licher werl (min) | forderliche
Arbeits- Bezugs- | Arbeitszeil

anfall ginheit (min)

(1 {2 {3) {4 (5) (6)
1 telefonisch Auskunft

N 130
gaban Gesprach 65 2,0
2 persdnliche Auskuntft . 160
geben Gesprich 80 20
3 Schreiben, Brief, 520
Aktennotiz S DINA4 40 13,0
4 Schreiben, Brief, 40
Aktennotiz S.DINAS g 5.0
5 Schreiben von 24
Aufstellungen S.DINA4 2 120
6 Schreiben von 3860
Formularen Formular 90 4.0
7 | Karteikarte anlegen Kaneikarte 85 20 170
8 Einsortieren von . 24
Kartelkarten Karteikarte 80 0,3
9 Kontrollieren v. Tabelien | . DIN A 4 - 10,0 —
10 Projektbuch oder ) 5
Auftragbuch fiihren Eintragung 2 25
1 Projektmappe anlegen Mappe — 55 -
12 Zusammenlegen von . 36
Angeboten Saite 120 0.3
13 | Sortieren und Ablegen Beleg 30 0,5 18
14 | Zeichnung falten Zeichnung - 2,0 -
15 Post sortieren und .
verteilen Brief, Belog 220 0,4 88
16 Gange in andere
Abteilung Gang 10 5.0 50
17| Summe (Minuten in Woche 12) 1622

(WiMMER, 1985, S. 34)

Anhang12 205

Anhang 12: Bewerbungsbogen (Unilever)

Bewerbungsbogen
MBH
DEUTSCHE cz_rmcmm.m .
_ _ _ HD Zentrale Parsonalableilung ﬂmmmﬁ_— ﬂ
Dammicrwalt 15, 2000 Hamburg 36

Wzm._.:m_ ve Geburtsort
Cebursdahum Slaatsangehdrigkeit
: .
arti erreichen sind
Anschrift, unter der Sie gegenwartig ZU
Hauptwohnsitz
Strafe:
N Ont:
waﬂ.& Telaton:
lefon:
 coir aben zur Familie
Gewlnschter Eintritustormin {Monat/Jahr) Ang
" Familienstand:
. i (1Ja
Nein
Haben Sie Kinder? [1 Nei
Spélestens:
mmE:a_: ta it Wenn ja, Anzahd der Kinder:
warteles Anfangsgeha
\ Bruttojahresgenan): /

i Jes Abschlusses
ﬁwEnEB - o e des s |
% —

Studienort At der Hochschule

[

Falls Studium noch nicht mwmmun.”._.omum:
Jﬂ:ﬂ[ll&1|||ll1||lll||| yoraussichiicher AbschiuStent
T voraussichiliche Prifungsnote .
Semesterzahi:
e oo | Wwahilacher.
spezieller Studienschwerpunkt:
. N U—
-
Thema der Dissenation:
Thema der Diplomarbeit/Examensarbet:
Profassor: ]
. T
Professor/Dozent:
| Frolssorozere 0
Ausiandssemesier:
\ Zah! der
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wmo_.:_mcm_u__a::m letzter erreichter Abschiul

Sehulort Art der Schule von bis Art des Abschiusses
Schulabschlufizeugnis/Noten Haben Sie eine Klasse wiederholt?

Deutsch 123 45 2 Nein OdJda

Mathematik 123 45

Engliach 123 485

Chamia t 23 45 Notendurchschnitt Abitur:

Physik 123 45
.
{ .

Berufliche Erfahrungen

Lehre '

[0 Nain (3Ja Abschlu als:

Firma Branche von biés
Praktika

Firma Branche Aulgabenbergich von bis
Erwerbstatigkeit neben dem Studium

Firma/Behdrde Branche Aulgabenbersich von bis
Firma/Behiirde - Branche Aufgabenberaich von bis

Anhang 12
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1_s_:_::mmﬁ Fahigkeiten

1. Sprachkenntnisse

Sprache: Grad der Beherrschung™:

4= ut
(1 = Grundkenninisse; 2 = mittel (Schulkenntisse): 3 = gut; 4 = sen gt

2. Bonslige Ausbildung (z. B. Abend- oder Femkurs):

3. Weitere Kenntrisse und Fahigheiten:

e

1
Wehrdieng!

a Bundeswehr/Zivildienst wan bis

O ireigastelit
U zutiickgestellt bis:

A

interessen/Aktivitaten

i (ibt?
Haben Sic in der Schule sine nachweisbare Funktion ausge!

O Nein
O Ja (bitte angeben):

in Kommissionen oder 5

: Jbstverwallungd.
Haben Sie wahrend des Studiums in der studentischen Sel

e cirkt?

Studentischen Giruppen naghweisbar mitgewirkt”
O Nein

O Ja (bitte angeben):

in ei resation
Waren ocr sind Sie aubortal von S nd Universitat nachweisbar in einer Orga

Waren oder sind Sie auBerhalts von Schule U
(Verband, Club o. 4.) aktiv?

O Nein
Sonstige Interessen oder Aktivililen:

Besondere Erioige, Auszeichnungen:

onstgen

~

.
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Anhang 13 209

-
Berufliche Erwartungen )
: Anhang 13: Determinanten der Fluktuation
Gewinschie Einstellungsform
0 oot Entwickingsposdhon bevorzugt Determinanten der Fluktuation Auswirkungen aul Fluktuation
O zundichst Tranee-Ausbildung bev V siehe Broschiira ~Chancen bei Unilevers " _um_.mm_..m_mvzm.._m_mm Determinanten
. orzugt ”V Dienstahter Fluktuationsrate sinkt mit steigendem Dienstalter
[ noch nicht festgeteot } Lebansatier Fluktuationsrate sinkt mit steigendemn Lebensalter
N C) Geschiecht weibliches Parsanal kiindigt haufiger als manniiches;
ngestrebter Titigkeitsbereich (wenn maqlich, mi wechselt aber seltener den Belrieb
8 ilich, mit Angabe . " o - ! . > )
0 Absatebersich 9208 der craten Préferenzen) ¢) Familienstand ledige Ménner haben eine hihere Fluktuationsrate als
Marketing Konsumgiiter <m4_m=m.m$ . . .
Marketing Industriegiiter ledige Frauen haten eine geringere Fluktuationsrate afs
Verkauf verhairatete
Mankiforschung ¢} Wohnverhalinisse tester Wohnsitz und ginstige Verkehrsverbindungen filhren
[0 kommerziell-administrativer Bergich i . zu einer geringeren Fluktuationsrate
Betriebswirtschaftliche Abteikuing/Rechnungswesen ) Ausbiidung tendenziell: je hoher die Ausbildung, desto hoher die
rOnMMﬂUmh.oéﬁE@%mE&a:::m Fluktuationsrate
G Revision tsiriounion 9) Berufsstatus Arbeiter haben eine héhere Flukluationsraie als Angestelite
1 Personalwesen ungelernte Arbeiter haben gine hdhere Flukluationsrate als
i larnte
1 Chemisch- i . ge .
0 ?oa:rzhsu.ﬂrnﬂﬂ:m Forschung/Entwickiung technische Angeslelite haben eino hohere Fluktuationsrate
I . .
als kaufménnische
MHHHHMMMMMJD::M@ 2. Betriebsabhangige Determinanten
Ingenieurboreich {Instandhaliung/Projektigrung) &) Standort tendenziell: in Grofstidten und mm___.._:mwmm_u,mﬁ: ist
Tachnische Organisation (Atbeitsvarbereilung. Ablaufpianung, § die Flukiuationsrate héher als in Kleinstadten und auf
. pnung. = fung) dem Land
Welche Funki ; ] b) Betri X o . " . o .
nktionsbereiche kommen trotz entsprechender Ausbildung fiir Sis nicht | ebsgréie tendenziell: GroBbetriebe weisen gine hihere Fluktuations
g fiir Sie nicht infrage? rate auf als Kieinbetriebe
¢} Branche tendenziell: abnehmande Fluktuationsrate: Baugewerbe;
Dienstleistungsgewerbe; Landwirtschaft; Im_:.am: Geld- und
..3 Versicherungswesen; Bergbacl; sffentiicher Dienst
Wie mabil sind Sie in bezug auf d . . Sozial-Gkonomische: Fluktuationsrate sinkt mit verbesserten Aus- und Weiter-
o mobdt oM 9 5 don vegionalon Einsatzort? Bedingungen bildungsmaoglichkeiten im Betried
mS__.s._ eingeschrinkt L. nicht mobil Fluktuationsrate sinkt mit stelgenden Aufstiegschancan
e Fluktuationsrate sinkt mit verbessertem , Petriebsklima®
= nur schwache Beziehungen zwischen Héhe des Arbeitsent-
_— geits und Fluktuationsrale; nur schwache mmum_._c:mm: Zwi-
W.._mam: Sie si schan Hihe der Sozialleistungen und Fluktuationsrate
i€ sich schon einmal bei einem Uinternehmen der Linilover-G ) ©) technisch-organisa-  belastende Produktionstechnik und Arpeitsumgebung
L Nein QJa Wenn ja. wann? -Giruppa beworben? torische Bedingungen  erhihen Flukiugtionsrate
Perséniiche Empfehl ‘ Schichtarbeitsbetriebe haben hohere Fluktuationsrate als
mpfehiung durch wen? andere
3. AuBerbetriebliche Determinanten
a) Jahreszeit wn Frahjanr und Hertst die hochsten Fluktuationsraten
on b) aligemaine im Konjuniturhoch hahers Flukiuationsrate als im
Dalum Unteeschrit Konjunktur Konjunidurtief
e €) Arbeitsmarkt je hisher Arbeitsiosenzahl, desto niedriger die Fluk-
e / tuationsrate
Wir bendligen an weiteren Linterlagen: Zeugniskogien iiber d) staatliche Aktiviti stastiche Mobilitatsfarderung kann auf Fluktuationsrate
erhihend wirken

praktische Tatigkeiten sowie einen Lebenslaut und ein Lichibila. luB (sowait schon vorhanden) ;
{aua: Tomw, 1978, 5. 451.)
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Anhang 14: Beispiel far den Ablauf cines AC (Unilever)

Beginn: -Warming up" (chne Bewertung!)
¢a. 1 Stunde (Art Vorstellen, Bekanntmachen; ,jeder kann schan
mal was sagen”}
Leistungstests (3% Stunden); 7 Bareiche: kritisches Denken, Alfgemeinwissen,
(elgene rechnerisches Denken, sprachliche Kreativitét, anschauliches
Entwicklungen): Denken, analytisches Denken, Konzentrationstest (Belastbarksit)
. Mittagessen: (ohne Beurteilung})
Informationsstunde: Manager geben Auskunft (ohne Bewertung)
Gruppendiskussion: (ca. 1 Stunde)
a) soziasiwissenschaftliches oder politisches bzw. aligemeines
Thema
b) betriehiiches Thema
Kriterien: Problemldsefahigkeit (Wesentliches erkennen, Ideen,
zielgerichtet)
Personliches Verhalten In der Gruppe (Ausdruck, Initiative ...)
Erste Vorauswah) (30—50% der Bawerher)
Abendessen: (ohne Bewertung)
Présentation: ', Stunde Vorbergitung; Runktionsbezogene Themen {Marketing,
Technik, Personal . . .}
Kriterien:  Form {'4) Inhalt (%)
- struiduriert - Zusammenhinge,
- lberzeugend wichtige Einzelheiten
= zielorientiert
- kreativ
bicgraphische Kriterien: - aktive _.oum:mmmmﬂm_E:m
Befragung: = Leistungsmativation
- m_...":_.::@m_m:ﬁrm_ﬂ -willigkeit
- Verschiedenes
mmmmagcmcaqE:u
Mittagessen:
Einstellungs- (noch am selben Tag oder spater, auch an anderen Orten in den
iMerviews:

Tochterunternehmen,
Jeder Bewerber hat zwei Chancen,

Anhang 15 a: Seminarbeurteilungsbogen fiir die Teilnehmer
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