Inaugural Dissertation zur Erlangung des Grades eines Doktors der
Naturwissenschaften (Dr. rer. nat.) an der Fakultit fiir Psychologie und
Sportwissenschaft der Universitit Bielefeld vorgelegt von Dipl.- Pad. Thomas Grunau
aus Essen / Rheinland

Einfiihrung von kybernetischen
Regelkreisen zum Qualititsmanagement in
einem deutschen Unternechmen

Gutachter: Prof. Dr. Rainer Riemann (Friedrich-Schiller Universitét Jena) und Prof.
Dr. Rainer Dollase (Universitit Bielefeld)

Bottrop 2002






INHALTSUBERSICHT

EINLEITUNG Seite 003
LITERATURANALYSE

1. Systemische Organisationsentwicklung Seite 006
2. Personalentwicklung Seite 009
2.1 Das Problem der Motivation in Arbeitsprozessen Seite 009
2.2 Arbeitszufriedenheit Seite 014
23 Leistung im Verhiltnis zur Arbeitszufriedenheit Seite 018
24 Burnout und Burnoutvermeidung Seite 019
2.5 Das Problem der inneren Kiindigung Seite 021
2.6 Coachings und Supervision als unterstiitzende Strukturelemente Seite 024
2.7 Das Mitarbeitergespréch Seite 026
2.8 Kyberetische Personalentwicklung Seite 028
3. Qualitdtsmanagement Seite 031
3.1 Definitionen Seite 031
3.2 Qualititsauffassungen von Experten Seite 032
33 Das Konzept Seite 035
34 Das technische Konzept Seite 035
3.5 Das soziale und menschliche System Seite 036
3.5.1 Die Aufgabe von Fiihrungskréiften Seite 037
3.5.2 Mitarbeiterbezogene Qualitétskonzepte Seite 042
3.6.  Interne und externe Kunden- und Lieferantenbeziehungen Seite 045
3.6.1 Interne Kunden- und Lieferantenbeziehungen Seite 045
3.6.2 Externe Kunden- und Lieferantenbeziehungen Seite 047
3.7 Zusammenfassung Qualititsmanagement Seite 049

INTERVENTIONSSTRUKTUR FUR DIE UNTERSUCHUNG

4. Strategien der Einfiihrung und Problemebenen der Intervention Seite 050
4.1 Schrittweise Einfithrung Seite 050
4.2 TQM Regelkreise als kybernetisches Konzept Seite 050
43 System von drei Regelkreisen Seite 051
4.3.1 Regelkreis 1: ,,Mitarbeitergespriche” Seite 051
4.3.2 Regelkreis 2: ,,Problemmanagement” Seite 054
4.3.3 Regelkreis 3: ,,Qualitdtsmanagement” Seite 055
4.4 Auswirkungen der Kombination der Regelkreise Seite 056
5. Entwicklung, Einfithrung und Beibehaltung der Regelkreise Seite 058
5.1 Regelkreis Mitarbeitergespriache Seite 059
5.2 Regelkreis Problemmanagement Seite 061
53 Regelkreis Qualitdtsmanagement Seite 063



EMPIRISCHER TEIL

6. Empirische Erhebungen und Auswertungen Seite 066
6.1 Beschreibung der Interventionsgruppe Seite 068
6.2 Ubersicht: Messung der fiihrungsbezogenen Arbeitszufriedenheit Seite 068
6.2.1 Erster Messzeitpunkt (Ausgangserhebung) Seite 069
6.2.2 Zweiter Messzeitpunkt (Effekterhebung) Seite 069
6.3 Erhebungsinstrument und Auswertungsmethoden Seite 070
6.3.1 Fragebogen Seite 070
6.3.2 Analysen Seite 072
6.4 Auswertungsschritte des Vergleichs beider Messungen Seite 074
6.5 Ergebnisse der ersten Messung Seite 074
6.6 Ergebnisse der zweiten Messung Seite 076
und Vergleich mit der ersten Messung
6.7 Stabilitdt, Korrelationen und Superstruktur der Skalen Seite 077
6.8 Itemanalyse und Weiterentwicklung des Instruments Seite 081
6.8.1 Konsistenz der Einzelskalen Seite 082
und Subkonstrukte in niedrigkonsistenten Skalen
6.8.2  Alternative Fassungen (Kiirzungen) des Fragebogens Seite 084
6.8.3  Ersetzung der Skalen durch Gesamturteile (Einzelitems) Seite 085
6.8.4 Zusammenlegen hochkorrelierender Einzelskalen Seite 086
6.8.5 ,,Gesamtzufriedenheit® als aggregiertes Mal} Seite 086
7. Zusammenfassung, Diskussion und Interpretation der Ergebnisse Seite 090
8. Zusammenfassung der Dissertation Seite 095
9. Literaturverzeichnis Seite 099
10. Abbildungsverzeichnis Seite 110
11. Tabellenverzeichnis Seite 110
12. Anhang Seite 112
Anhang 1: Erhebungsbogen Seite 113
Anhang 2: Gruppendaten aus den beiden Messungen Seite 133
Anhang 3: Curricula der Seminare Seite 154
13. Erklarung Seite 172



Einleitung

In den letzten Jahren hat sich der Druck auf die Organisationen verstérkt, einen grundlegenden Wan-
del herbeizufiihren. Der Druck zur Veranderung wurde durch verschiedene Gegebenheiten hervorgeru-
fen. Kobi (1996, S. 13 ff.) sicht hier verschiedene Ebenen. Im Rahmen des gesellschaftlichen Wandels
sind folgende Entwicklungen feststellbar:

-,,Der Zerfall der Werte fiihrt zu einer Orientierungs- und Sinnkrise.*

-,,Fortschritt, Wachstum und Gewinn werden relativiert, ohne dass echte Alternativen sichtbar wer-
den.”

-,,Die Verabsolutierung der Vernunft hat ihren Héhepunkt liberschritten; Wissenschafts- und Technik-
glaubigkeit verblassen.*

-, Individualismus schrinkt die Solidarititsbereitschaft ein.*

-,,Die Kluft zwischen arm und reich, jung und alt, vergrossert sich.*

-,,Lebenslanges Lernen wird unumgénglich.*

Als Aspekte wirtschaftlichen Wandels erkennt Kobi (1996, S. 14) folgende Eckpunkte:

-,.,gesittigte Markte, Verdraingungswettbewerb, zunehmende Konkurrenz auch aus anderen Branchen /
Regionen*

-, Internationalisierung, Globalisierung*

-,,Kostendruck®

-,,Deregulierung*

-,,Zeit* als entscheidender Wettbewerbsfaktor*

-,,Arbeitsintensivierung, Zwang zu hoher Produktivitat™

-,,widerspriichliche Anforderungen betreffend die Betriebsgrosse (Markt verlangt grossere Unterneh-
men, Innovation und Reaktionsvermogen sind aber in kleineren Unternehmen eher méglich)*
-,.konsequente Ausrichtung auf Kundenbediirfnisse*

Diesen Aspekten miissen technologische Aspekte hinzugefiigt werden. Sie bestehen aus einer Wis-
sensexplosion, kurzen Produktzyklen, einer verstirkten Automatisierung, einer verdnderten Arbeits-
gestaltung (z.B. Gruppenarbeit) und einer Erhdhung der Komplexitét der Arbeitsvorginge (vgl. hierzu
auch Kobi, 1996, S. 15).

Alle benannten Aspekte fiihren dazu, dass die Unternehmen unter dem Zwang des bestindigen Wan-
dels stehen. Einer der neueren Ansétze einen positiven Wandel in einem Unternehmen herbeizufiihren
ist der Ansatz des Total Quality Managements (TQM). Nach der Norm DIN EN ISO 8402' ist TQM
»eine auf der Mitwirkung aller ihrer Mitglieder beruhende Fithrungsmethode einer Organisation, die
Qualitét in den Mittelpunkt stellt und durch Zufriedenstellung der Kunden auf langfristigen Geschifts-
erfolg sowie auf Nutzen fiir die Mitglieder der Organisation und fiir die Gesellschaft zielt.*
Erfahrungen im TQM-Bereich (vgl. hier auch Wunn, 1996) zeigen, dass es aullerordentlich schwer ist,
ein BewulBtsein fiir Qualitit und die Bedeutung der Kunden-Lieferantenbezichungen bei
Fiihrungskriften und Mitarbeitern zu verankern. Diese beiden Bereiche werden sehr stark von den
Einstellungen der Mitarbeiter und den innerbetrieblichen Verhéltnissen, z.B. der Bewiltigung von
Konflikten, dem Umgang mit Mitarbeitern, der Fiihrungskommunikation und der gesamten
Unternehmenskultur beeinfluBt. TQM ist ohne eine mitarbeiterorientierte Unternehmensfithrung
undenkbar. Die Mitarbeiter tragen durch ihr Engagement jede Weiterentwicklung der Organisation.
Die Grundlage fiir eine derartige Mitarbeiterorientierung sind Faktoren wie z.B. Arbeitszufriedenheit
und Vertrauen oder Teamorientierung. Zugleich sind diese Faktoren kaum steuerbar. Haufig werden
diese Gegebenheiten vorausgesetzt. Sie werden weder geplant, noch werden Kriterien erarbeitet bzw.
Instrumentarien entwickelt, um sie im betrieblichen Alltag umzusetzen. Um die psychologischen und
sozialen Grundlagen von Total Quality Management steuerbar und messbar zu machen, ist es
notwendig Regelkreise zu bilden. Der Aufbau der Regelkreise ldsst sich mit den Mitteln der
Unternehmenskybernetik darstellen. In der vorliegenden Arbeit wird der Losungsversuch von Glasl

! Die DIN EN ISO 8402 ist in der DIN EN ISO 9000 / 2000 aufgegangen. Diese friihere Norm zeigt dennoch die Funktions-
weise des TQM Kklar auf.



vorliegenden Arbeit wird der Losungsversuch von Glasl (1993a), Unternehmenskybernetik 11, vertre-
ten. Danach besteht eine Organisation aus verschiedenen Untersystemen, die in einer Wechselwirkung
zueinander stehen. Neben den technischen Faktoren werden im Ansatz Unternehmenskybernetik 11
auch die ,,weichen* Faktoren, wie z.B. Arbeitszufriedenheit, Gruppeninteraktionen innerhalb und au-
Berhalb einer Arbeitsgruppe beachtet, aber auch der Wandel in einer Organisation spielt hierbei eine
Rolle. Der kybernetische Ansatz liefert hier den Vorteil klar umrissener Regelgréfen innerhalb einer
Organisation. Hinsichtlich der Verdnderung der Bedingungen ist in den Mitarbeitern und Fiihrungs-
kréften ein grofles Potential zu sehen, da sie alle Entwicklungsmafinahmen der Organisation tragen. Es
gilt bei allen Maflnahmen die Kreativitit und Entwicklungsbereitschaft der Mitarbeiter zu fordern. Ziel
einer kybernetischen Problemldsung in einem Unternehmen muss es sein, die Organisation so zu
gestalten, dass das Unternehmen langfristig iliberlebensfdhig ist. Dabei miissen die ethischen Ansprii-
che der Organisationsmitglieder auf Arbeitszufriedenheit gewahrt bleiben. Alle getroffenen Mafnah-
men miissen dabei im Sinne der Unternehmenskybernetik hinsichtlich ihrer Wirksamkeit tiberpriift
werden. Diese Riickfiihrung schafft wiederum das Innovationspotential fiir weitere Malnahmen. Die
Anwendung von Regelkreissystemen zum Mitarbeitergesprach, zum Problemldsungsmanagement auf
Gruppenebene und zum TQM wird an einem Beispiel beschrieben und evaluiert.

Aufbau der Arbeit

Ziel dieser Arbeit ist es zu iiberpriifen, ob die Einfilhrung von Mitarbeitergesprachssystemen, einem
strukturierten Problemldsungsmanagement und einem ganzheitlichen Qualitdtsmanagement die Ar-
beitszufriedenheit der Mitarbeiter und die von den Organisationsangehdrigen antizipierte Kundenzu-
friedenheit erhoht.

Bei einem Wandel in einer Organisation ist eine Vielzahl von Faktoren zu beachten. (Die Abbildung 1
gibt einen Uberblick iiber die Dissertation.).

Zunichst einmal ist die Ebene der Organisation (Kapitel 1) zu beachten. Als besonders wichtig wird
die systemische Organisationsentwicklung erachtet, die die Organisationsentwicklung in einen weite-
ren sozio-technischen Kontext setzt.

Im zweiten Kapitel, Personalentwicklung, werden alle wesentlichen Strukturelemente beschrieben und
einer kritischen Wiirdigung unterzogen. Als besonders wichtige Elemente sind folgende anzusehen:
Burnout und Burnoutvermeidung, Arbeitszufriedenheit, Leistung im Verhéltnis zur Arbeitszufrieden-
heit, die Motivation in Arbeitsprozessen, das Problem der inneren Kiindigung, Coaching, Supervision
und das Mitarbeitergespriach als unterstiitzende Strukturelemente und die Kybernetik in der Personal-
entwicklung.

Die Darstellung des Qualitdtsmanagements ist Gegenstand des dritten Kapitels. Neben den Definitio-
nen von Qualitdt, den Qualitdtsauffassungen, wird dem Qualititsmanagement-Konzept ein breiter
Raum gegeben. Die genannten Bereiche bilden die theoretische Basis fiir die in Kapitel vier beschrie-
bene Intervention. Die Grundlagen der Intervention werden hierbei durch ein vernetztes System von
Regelkreisen erldutert. Die Regelkreise und die flankierenden MaBBnahmen werden im fiinften Kapitel
dargestellt. Die Forschungsarbeit basiert auf einem Regelkreissystem, welches aus drei miteinander
vernetzten Regelkreisen besteht. Die drei Regelkreise zielen auf die drei Grundelemente des Total
Quality Managements ab: Mitarbeiterorientierung, Prozessorientierung und Kundenorientierung. In
diesen Regelkreisen wirken die einzelnen Gruppen des Unternehmens auf die Unternehmensprozesse
ein. Ziel der MaBnahmen ist es iiber Riickmeldeprinzipien und einen modifizierten Fragebogen zur
Arbeitszufriedenheit nach von Rosenstiel (1992) die Arbeitszufriedenheit der Mitarbeiter und die Un-
ternehmensprozesse zu verbessern.

Im ersten Regelkreis, dem dyadischen Regelkreis, geht es um die Beziehung zwischen Mitarbeitern
und Vorgesetzten. Grundlage fiir diesen Regelkreis sind Techniken der Gesprachsfiihrung. Im zweiten
Regelkreis, dem gruppenspezifischen Regelkreis, wurden den Fiihrungskriften Moderations- und
Problemldsungstechniken vermittelt. Der dritte Regelkreis beinhaltet alle Mafinahmen zum Total Qua-
lity Management, insbesondere das Kundennutzungsmanagement.
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Im sechsten Kapitel werden die Messergebnisse und Befunde dargestellt und interpretiert. Die Erfah-
rungen aus der Intervention werden im siebten Kapitel aufgezeigt und diskutiert. Die abschlieBende

Zusammenfassung der Dissertation erfolgt im Kapitel acht.
Abbildung 1: Uberblick iiber die Dissertation

Einleitung

1. Systemische
Organisationsent-
wicklung

3. Qualitatsman-
agement

2. Personalent-
wicklung

4. Strategien der
Einfuhrung und
Interventionsebenen
der Intervention

6. Empirische
Erhebungen und
Auswertungen

5. Entwicklung,
Einfihrung und
Beibehaltung der
Regelkreise

7. Zusammenfassung,
Diskussion und
Interpretation der
Ergebnisse

8. Zusammenfassung
der Dissertation




1. Systemische Organisationsentwicklung

Im folgenden Kapitel werden die grundlegenden Elemente einer systemischen Organisationsentwick-
lung in einer Organisation dargestellt. Die Gesellschaft fiir Organisationsentwicklung e.V. (1980, zi-
tiert nach Becker und Langosch, 1995, S. 5, vgl. hier auch Elbe, 1997) ,,versteht Organisationsent-
wicklung als einen léngerfristig angelegten, organisationsumfassenden Entwicklungs- und Verdnde-
rungsprozel3 von Organisationen und der in ihr titigen Menschen. Der Prozess beruht auf dem Lernen
aller Betroffenen durch direkte Mitwirkung und praktische Erfahrung. Sein Ziel besteht in einer
gleichzeitigen Verbesserung der Leistungsfahigkeit der Organisation (Effektivitit) und der Qualitit
des Arbeitslebens.”

In einem kritischen Beitrag zur Organisationsentwicklung definiert Nellessen (1993, S. 309) Organisa-
tionsentwicklung als ,,eine Interventionsform, die unmittelbar und vor Ort krisenhafte Entwicklungen
in der Arbeitswelt besser regulieren oder sogar préventiv vermeiden helfen will.«

»Kennzeichnend fiir das Vorgehen der” Organisationsentwicklung ,,ist der systemtheoretische Ansatz:
Individuum, Organisation, Umwelt und Zeit miissen ganzheitlich, d.h. in ihren Wechselbeziehungen
und Systemzusammenhéngen gesehen werden” (Becker und Langosch, 1995, S. 49). Verdndert man in
Organisationsentwicklungsmafinahmen einzelne Elemente oder Teilsysteme, so sind Riickwirkungen
auf das ganze System feststellbar. ,,Wiinschenswerte Verhaltensinderungen miissen mit entsprechen-
den Strukturverdnderungen einhergehen und umgekehrt (Becker und Langosch 1995, S. 49). Von Eiff'
(1979, S. 51) bezeichnet als System ,,eine geordnete Gesamtheit von Elementen, zwischen denen ir-
gendwelche Beziehungen bestehen oder hergestellt werden kénnen.” Dabei kommt es nach von Eiff*
(1979, S. 51) darauf an, alle Systemelemente und deren Beziehungen zu beschreiben. Die Beschrei-
bungen miissen die Zuordnung von Eigenschaften zu den Elementen und die Beziehungen zueinander
umfassen.

Innerhalb der Systemtheorie wird das Verhalten der Organisation zur Umwelt in den Vordergrund
geriickt. Dem System kommt dabei die Aufgabe zu, in seiner sich verindernden Umwelt Umweltein-
wirkungen zu verarbeiten und zu kompensieren. Die Austauschbeziehungen zwischen der Umwelt
bzw. den innerorganisatorischen Rahmenbedingungen lassen sich als Regelkreis darstellen (vgl. hierzu
auch Kapitel 2.8). Nach von Eiff (1979) ist es auf Grund der Vielzahl der Variablen fraglich, ob es
iiberhaupt sinnvoll ist eine exakte Ursachenzuschreibung von Ursache und Wirkung durchzufiihren, da
man nicht in der Lage ist die Kausalzusammenhénge exakt zu beschreiben. Von Eiff (1979, S. 52)
beantwortet dies damit, ,,dal} das Falsifizierbarkeitskriterium die methodisch exakte Form darstellt, mit
der nomologische Hypothesen auf ihre empirische Geltung tiberpriift werden konnen.” Nach von Eiff
gilt eine Hypothese erst dann als falsch, wenn eine neue Hypothese erstellt wird, die den Falsifizie-
rungsgrund aufdeckt.’

Dies scheint nach Auffassung des Verfassers ein gangbarer Weg zu sein, um iiberhaupt Organisations-
forschung betreiben zu konnen. Jeder Irrtum oder Irrweg bedingt letztlich eine neue Hypothese und
einen Erkenntnisgewinn.

Zu Beginn der 90er Jahre stellte Peter Senge (1997 vgl. auch Senge et al. 1996) seinen Ansatz zur
Organisationsentwicklung ,,Die fiinfte Disziplin” vor. Senge (1996) beschreibt darin das Modell einer
lernenden Organisation. Dieses Modell umfaft die fiinf folgenden Lerndisziplinen einer Organisation
und ihrer Mitglieder:

a) Personal Mastery

In dieser Disziplin soll das personliche Konnen und Wissen der Organisationsmitglieder bestindig
ausgebaut werden. Es soll eine Lernumgebung geschaffen werden, in denen die Mitarbeiter ermutigt
werden selbstbestimmte Ziele und Absichten zu verfolgen.

b) Mentale Modelle

! Hier zitiert von Eiff (1979, S. 51) Ulrich (1970, S. 105) und Flechtner, (1966, S. 353).
% In diesem Zusammenhang zitiert von Eiff (1979, S. 51), Streim (1971, S. 2).
3 Von Eiff (1979, S. 52) zitiert hier Lakatos (1970, S. 91 ff.).



Uber ein inneres Bild von der Welt und dessen Kldrung und Verbesserung reflektieren die Mitarbeiter.
Dadurch ergibt sich ein Erkenntnisprozel3 der die eigenen Handlungen und Entscheidungen einbezieht.
¢) Gemeinsame Visionen

Eine gemeinsame Vision von der Zukunft wird entwickelt. Gleichzeitig werden die wichtigsten Me-
thoden und Prinzipien geklért, wie dieses Bild in der Zukunft umgesetzt werden soll.

d) Team-Lernen

Durch die Verbesserung der Kommunikationsformen und der kollektiven Denkfdhigkeiten soll das
Wissen und Koénnen der Gruppe groer werden, als die Summe der beteiligten Gruppenmitglieder
ergeben wiirde.

e) Systemdenken

Um die Effizienz eines Systems zu steigern wird ,,eine Denkweise und eine Sprache” entwickelt, mit
der man die Kréfte und Wechselbeziehungen, die das Verhalten des Systems steuern, begreifen und
beschreiben kann” (Senge, 1996, S. 7).

In seinem Ansatz entwickelt Senge (1996, 1997, vgl. hier auch Gomez und Probst, 1995) ein System
von Kreisldufen in denen die Organisationen eine besténdige Veridnderung erfahren.

Das Konzept der lernenden Organisation ist im Herkunftsland (USA) und in Deutschland in die Kritik
geraten. Gloger (1996, S. 233) befindet hierzu, dass Senges Ratschlédge ,,eine oberflachliche Mixtur
aus géngigen Managementlehren und Allerweltskenntnissen aus Soziologie und Psychologie” seien.
Die vorliegenden Veroffentlichungen von Senge (1996, 1997) enthalten eine Vielzahl von Erlebnisbe-
richten, die positiv gestaltet sind und nach Auffassung des Verfassers in den kulturellen Herkunftsbe-
reich (USA) passen. Nach dem bisherigen Stand ist kaum zu erwarten, da3 diese Techniken in den
eher konservativen deutschen Organisationen Einzug halten werden.

Glasl (1993a) unterscheidet in einer zeitlichen Reihenfolge drei Ansdtze der systemischen Organisati-
onsentwicklung. Er nennt diese Ansitze kybernetische Systemtheorien, Kontingenztheorien und sys-
temisch-evolutionire Theorien.*

Der kybernetische Ansatz wird von Glasl’ (1993a, S. 16) nochmals unterteilt in die Ansitze Kyberne-
tik T und II.

Der Ansatz Kybernetik I beschreibt die ,,Riickfiihrung eines Systems durch Abweichungskorrektur in
den stabilen Zustand”. Humane und gesellschaftliche Grundlagen ,,werden jedoch von diesem Denken
in ihrer Eigengesetzlichkeit nicht erkannt” (Glasl, 1993a, S. 16). Sie haben sich den Regeln der Kon-
struktion unterzuordnen.

Dieser Ansatz 14Bt tayloristisches Gedankengut wieder aufleben. Weiche Faktoren, wie zum Beispiel
die Arbeitszufriedenheit der Mitarbeiter oder die internen bzw. externen Gruppenbeziehungen, finden
sich in diesem Ansatz nicht wieder.

In dem Ansatz Kybernetik II kommt es zu einer Offnung hin zu den weichen Faktoren wie z.B. Men-
schen, Interaktionen und Unternehmenskultur. In dem Ansatz Kybernetik II geht es ,,um neue Zielde-
finitionen, Wandel, Instabilitit, Abweichungen amplifizierender Prozesse, Flexibilitit, innovatives
Lernen, Selbstentwurf, innovative Selbstorganisation” (Glasl, 1993a, S. 16, vgl. hier auch Warnecke,
1996 und 1995°).

* Konig und Volmer (1994, S. 18 ff.) treffen in ihrer Verdffentlichung eine dhnliche Unterscheidung, in dem sie das System-
modell in technische Systeme, biologische Systeme und soziale Systeme als System handelnder Menschen unterteilen.

> In diesem Zusammenhang zitiert Glasl (1993, S. 16) Maruyama, der von Probst (1984 S. 18) zitiert wird. Diese Quelle ist
nicht genau zuzuordnen. Im Literaturnachweis fehlt ein Hinweis auf Maruyama, aulerdem zitiert Glasl (1993a) nur eine
Ver6ffentlichung von Probst aus dem Jahr 1987.

¢ Warnecke (1995 und 1996) liefert hier durch seinen Ansatz des fraktalen Unternehmens deutliche Beispiele wie Organisati-
onseinheiten (Fraktale) durch Selbstorganisationen, Selbstahnlichkeit und durch Zielvereinbarungen gesteuert werden sol-
len.



Die Anhénger der Kontigenztheorie 6ffneten ihre Betrachtungsweise iiber das Unternehmen hinaus.
»Das System Unternehmen wird genau so in seiner Umwelt studiert. (Glasl, 1993a, S. 16). In der
Kontingenztheorie haben die Menschen’ und ihre Einstellungen, Absichten und Motive eine
untergeordnete Bedeutung. Das kulturelle System einer Organisation wird iiberhaupt nicht beachtet.
»Dem technisch-instrumentellen Subsystem schenkt (...) anfangs kaum ein Kontingenztheoretiker
Beachtung” (Glasl. 1993a, S. 17).

Die Bedeutung des Kontingenzmodells liegt aber darin, daf es aufzeigt, da3 es die beste und univer-
sell giiltige Organisationsform nicht geben kann. Die Aufmerksamkeit muf3 auf das Wechselspiel der
Organisation und der sie umgebenden Umwelt gelenkt werden.

,»Erst in den spéten Achtzigerjahren findet ein theoretisches Konzept Beachtung, das von einer ganz-
heitlichen Betrachtungsweise ausgeht” (Glasl, 1993a, S. 17), das systemisch-evolutiondre Modell.
»So0zio-technische Designprinzipien gelten insbesonders fiir das Zusammenspiel des technisch-
instrumentellen Subsystems mit dem sozialen Subsystem. Ablaufe (...) werden eben nicht nur nach
den sogenannten «Sachzwingen» der Technik (...), sondern gleichgewichtig nach den Anforderungen
der Menschen gestaltet” (Glasl, 1993a, S. 17%).

Dieser Ansatz wird durch Beratungen und Trainings immer mehr in den betrieblichen Alltag hineinge-
tragen. Eine Definition der Unternehmen und Verwaltungen entweder nur nach innen (kybernetische
Vorstellungen) oder nur nach auflen (Kontingenztheorie) wird zu Gunsten einer Spannungstheorie
aufgegeben werden, in dem die inneren Vorgénge einer Organisation und die dufleren Determinanten
sich gegenseitig abgleichen. ,,Die Vorstellung der absoluten Machbarkeit von Organisationen” wird
aufgegeben (Glasl, 1993a, S. 19). Innerhalb des systemisch-evolutiondren Konzepts besteht die Mog-
lichkeit, Organisationen durch Interventionen mehr zu beeinflussen, wenn die Entwicklung der Fiih-
rung und der Organisation (innen und auBlen) erkannt, verstanden und umgesetzt wird. Comelli (1985,
S. 122 ff.) kommt zu dhnlichen Ergebnissen. Er sieht eine Organisation als soziales, technisch / be-
triebliches und administratives System, das in einem stdndigen Austausch mit externen Systemen
steht. Entgegen der systemisch-evolutiondren Auffassung geht Comelli (1985, S. 131) noch von der
Machbarkeit der Organisation aus. Er unterscheidet hierbei kranke und gesunde Organisationen.

Auf Grund der Vielzahl von Variablen (z.B. Organisationsangehorige, Mérkte, Interaktionen zwischen
Gruppen etc.) sind erhebliche Anforderungen an die Intervention und die Messinstrumente zu stellen.
Eine systemische Organisationsentwicklung kann nach der Auffassung des Verfassers nur erfolgreich
sein, wenn sie eine Mehrzahl von Variablen beriicksichtigt. In diesem Zusammenhang sind besonders
die Menschen in einem Unternehmen einer besonderen Betrachtung und Intervention zu unterziehen,
da sie letztlich den Erfolg eines Unternehmens beeinflussen. Aus diesem Grund ist die Personalent-
wicklungsarbeit in einer Organisation entscheidend fiir alle EntwicklungsmaBnahmen. Die wichtigsten
Bereiche der Personalentwicklung werden im ndchsten Kapitel einer tiefer gehenden Betrachtung un-
terzogen.

7 Nach Auffassung des Verfassers schaffen sich Menschen ihre Umwelt zu einem erheblichen Teil selbst, durch ihre Erfah-
rungen und ihr Bewultsein, das sie von ihrer Umwelt haben. In diesem Zusammenhang sind die Beitrdge der Konstrukti-
visten zu erwihnen, die die These vertreten, daB die Wirklichkeit ein Konstrukt des Gehirns ist (vgl. hierzu auch Roth, G.,
1996, S. 288 zit. i. Konstruktivismus Seiten im Internet, Universitét Koblenz, Beitrige zum Wahrheitsproblem). “Der Idea-
lismus mag [...] fiir noch so unschuldig gehalten werden, (das er in der Tat nicht ist,) so bleibt es immer ein Skandal der
Philosophie und allgemeinen Menschenvernunft, das Dasein der Dinge aufler uns (von denen wir doch den ganzen Stoff zu
Erkenntnissen selbst fiir unseren Sinn her haben,) blof3 auf Glauben annehmen zu miissen, und, wenn es jemand einfallt es
zu bezweifeln, ihm keinen genugtuenden Beweis entgegenstellen zu konnen” (Immanuel,Kant, Kritik der reinen Vernunft,
B XXXIX, zit. i. Konstruktivismus Seiten im Internet, Universitdt Koblenz, Beitrdge zum Wahrheitsproblem).

¥ Glasl, (1993a, S. 17) gibt hier neben anderen Servatius (1991; S. 7 ff.) als Quelle an.
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2. Personalentwicklung

Im folgenden Kapitel werden die fiir die vorliegende Untersuchung relevanten Bereiche aus der Perso-

nalentwicklung von Organisationen bearbeitet.

Der Begriff Personalentwicklung wird vielfach definiert. Neuberger (1991, S. 4) zitiert in diesem Zu-

sammenhang eine Vielzahl von Definitionen. Folgende Definitionen scheinen den Begriff Personal-

entwicklung gut zu umreiflen:

1. ,,Somit verstehen wir unter der Personalentwicklung die Summe aller Mainahmen, die eine quanti-
tative - also anforderungsgerechte - Personalbesetzung auf allen Ebenen fiir die gegenwértige und
zukiinftige Aufgabe der Fithrung sicherstellt. Damit umfaft Personalentwicklung alle wesentlichen
Funktionen in der Personalwirtschaft, wie Personalbedarfsplanung, Personalbeschaffung (intern
und extern), Personaleinsatz, Aus-/ Anpassungs- und Aufstiegsbildung, Betreuung / Erhaltung,
moglicherweise Freistellung, Budget-Planung” (Miiller und Raufeisen, 1988, S. 28 f zit. n. Neuber-
ger, 1991, S. 4, im Original kursiv).

2. ,Personalentwicklung kann definiert werden als der Inbegriff aller Malnahmen, die der individuel-
len beruflichen Entwicklung aller Mitarbeiter dienen und ihnen unter Beachtung ihrer persénlichen
Interessen die zur optimalen Wahrnehmung ihrer jetzigen und kiinftigen Aufgaben erforderlichen
Qualifikationen vermitteln” (Mentzel, 1985, S. 15, zit. n. Neuberger, 1991, im Original kursiv).

Neuberger (1991, S. 13) sieht die Personalentwicklung (Weiterbildung, Qualifizierung) als Vereini-

gungsmenge der Teamentwicklung und Organisationsentwicklung an. Dieser Auffassung kann nicht

gefolgt werden. Zwar existieren zweifelsohne Schnittmengen im Bereich der Organisationsentwick-
lung bzw. Teamentwicklung, die beide fortbildungsorientiert sind. Eine Vermischung dieser Bereiche
mit der Personalentwicklung wiirde aber zu einer Verwischung der Konturen fiihren.

Das Ziel der Personalentwicklung ist die Forderung und Fortbildung des Personals. Die Motive der

Organisationen kdnnen einerseits in einem humanistisch orientierten Bereich liegen, andererseits um-

fassen sie auch die Steigerung der Effizienz und die Akkumulation von Werten (z.B. Geld).

In den folgenden acht Abschnitten werden Exkurse zu ausgewihlten Themen der Arbeitspsychologie

unternommen. Abschnitt 2.1. beschéftigt sich mit der Motivation in Arbeitsprozessen, da es Ziel der

Intervention ist, die Effizienz der Organisation zu steigern. Arbeitszufriedenheit wird in 2.2. themati-

siert, da sie Grundpfeiler einer Effizienzsteigerung von Organisationen ist (vergl. Kapitel 4.1.). Die

folgenden beiden Absédtze widmen sich schidlichen psychischen Entwicklungen, die zu erwarten sind,
wenn Organisationen sich nicht mit Arbeitszufriedenheit und Motivation auseinander setzen (Burnout,

Kapitel 2.4. und innere Kiindigung, Kapitel 2.5.). In Abschnitt 2.6. werden ferner Coachings und Su-

pervisionen als unterstiitzende MaBnahmen einer Organisationsentwicklung besprochen. In Punkt 2.7.

und 2.8. werden Elemente erldutert, welcher sich die vorliegende Organisationsverdnderung bedient:

Das Mitarbeitergespriach und die Grundidee der Kybernetik.

2.1 Das Problem der Motivation in Arbeitsprozessen

Eines der wichtigsten Themen fiir Organisationen ist die Arbeitsmotivation der Mitarbeiter.

Sie fiihrt in Organisationen zu zielgerichteten Handlungsweisen, der Wertschopfung der Unternehmen.
Mangelnde Motivation. kann sich fiir die Organisation negativ auswirken, da die Mitarbeiter kein Inte-
resse an einer Verbesserung der betrieblichen Situation haben. Demotivierte Mitarbeiter bringen z.B.
keine Verbesserungsvorschldge ein und liefern moglicherweise nur mangelhafte Produkte.
»Ausgangspunkt motivationstheoretischer Erklarungen sind die Motive, die relativ iberdauernd hinter
bestimmten Handlungen stehen. Wihrend die Handlung beobachtbar ist, kann auf die dahinter stehen-
de Bereitschaft (Motiv), diese Handlung auszufiihren, nur geschlossen werden” (Oechsler, 1997, S.
102, vgl. hier auch Todt et al. 1977 und Heckhausen, 1989, zitiert nach Hellert, 1995). Wenn ein Mo-
tiv zu einer Handlung fiihren soll, so muss ein Anreiz vorhanden sein, der die Handlung letztlich aus-
16st. Die Arbeitsmotivation ergibt sich aus den Motiven, die in der Arbeitssituation durch Anreize
aktiviert wurden. Von entscheidender Bedeutung fiir die Arbeitsleistung der Mitarbeiter ist auch die
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Frage, ob die Mitarbeiter intrinsisch (die Mitarbeiter fithren die Arbeit um ihrer selbst willen oder
wegen verwandter Ziele durch) (vgl. hierzu auch Heckhausen, 1989, S. 456 zit. n. Hellert, 1995, S. 4)
oder ob sie extrinsisch (durch Belohnungen oder einen Ansehensgewinn) motiviert sind. Durch geeig-
nete Managementsysteme gilt es in der Organisation eine Kultur zu schaffen, in der die Mitarbeiter
motiviert arbeiten. Die Motivationstheorien werden in Inhaltstheorien und in Prozesstheorien unter-
schieden. Die Inhaltstheorien beschreiben, ,,was und welche spezifischen Faktoren den Menschen zur
Arbeit motivieren” (Weinert, 1998, S. 143 und 144). Die Prozesstheorien konzentrieren sich in ihrer
Betrachtungsweise darauf, wie Arbeitsverhalten entsteht, gerichtet und beendet wird. Eine der altesten
Inhaltstheorien bezieht sich auf den Bediirfnisansatz nach Maslow (1954, zitiert nach Kleinbeck, 1996,
S. 23, vgl. hier auch Schlag, 1995, S. 15). Nach diesem Ansatz entsteht Motivation im Regelfall auf
Grund eines Mangels'. Maslow (1954, zit. n. Kleinbeck, 1996, S. 23) hat hierzu ein Hierarchiemodell
entwickelt, das die Motive in fiinf verschiedene Klassen (1. Physiologische Motive, 2. Sicherheitsmo-
tive, 3. Soziale Bindungsmotive, 4. Selbstachtungsmotive, 5. Selbstentfaltungsmotive) aufteilt. Die
Motive zwei bis fiinf sind nach Maslow (1954, zit. n. Kleinbeck , 1996) erlernte Motive. Die physio-
logischen Motive sind angeboren. Selbstentfaltungsmotive werden als Becoming-Motive angesehen.
Das jeweils hohere Motiv wird erst dann vom Individuum beachtet, wenn es zu einer Bediirfnisbefrie-
digung auf der jeweiligen Stufe gekommen ist. Der Hauptkritikpunkt der Motivationstheorien nach
Maslow bezieht sich auf deren mangelnde Operationalisierbarkeit (vgl. hierzu auch Neuberger,
1974a).

Die Bediirfnispyramide nach Maslow bildet auch die Basis fiir die ERG-Theorie nach Alderfer (1972,
zit. n. Oechsler, 1997, S. 104, vgl. hierzu auch Todt et al. 1977 und Kleinbeck, 1996). Diese wird auf
drei Kategorien reduziert, und zwar die Kategorien ,,Existenz®, Kontakt und Anschluss (Relatedness)
und ,,Wachstum* (Growth). ,,Die wesentliche Aussage dieser Theorie ist, dass durch die wachsende
Befriedigung eines Bediirfnisses dieses Bediirfnis an Gewicht gewinnt und dadurch Bediirfnisse der
nichsthoheren Kategorie aktiviert” (Oechsler, 1997, S. 104).

Ein weiteres inhaltstheoretisches Konzept wurde auf Grund einer empirischen Grundlage von Herz-
berg (1959, zit. n. Heidgen, Wiegel, 1996) entwickelt. Dieses Modell bezieht sich auf die Existenz von
Motivations- und Hygienefaktoren in Organisationen. Mit Hilfe dieses Modells kdnnen die situativen
Einflussfaktoren isoliert werden. Die Zwei-Faktoren-Theorie nach Herzberg (1959, zit. n. Heidgen,
Wiegel, 1996) zeichnet sich durch Operationalitit der Faktoren aus.

Eine Theorie der Leistungsmotivation wurde von McClelland und Atkinson (1978, zit. n. Oechsler,
1997, vgl. hier auch Schlag, 1995) entwickelt. Die Theorie von McClelland beruht auf der Erkenntnis,
dass menschliche Bediirfnisse erlernbar sind und das Menschen an Macht- und Entscheidungsprozes-
sen teilhaben wollen. Sie wollen durch Zielfindungen mitentscheiden.

Atkinson (1957, zit. n. Schlag, 1995, S. 76) ,,sicht die aktuelle Leistungsmotivation in einer spezifi-
schen Situation durch intrinsische und extrinsische Faktoren” bestimmt. Er stellt dabei die personliche
Seite der Leistungsmotivation in den Brennpunkt der Betrachtungen. Die Stirke des Erfolgsstrebens
ergibt sich aus dem Produkt der Faktoren: Erfolgsmotiv, subjektive Erfolgswahrscheinlichkeit und den
Wert oder den Anreiz des Erfolges.

»Die Stiarke der Tendenz, MiBerfolg zu vermeiden” (Schlag, 1995, S. 77), ist ebenfalls multiplikativ
gefasst.

Sie ist wie folgt zusammengesetzt:

e dem Motiv der Misserfolgsvermeidung

e der subjektiven Misserfolgswahrscheinlichkeit

e dem (negativen) Wert des Misserfolgs

Die ,,internen Berechnungen® eines Individuums resultieren in einer Erfolgs- bzw. MiBerfolgsabschét-
zung, die dann entweder zu einer Handlung oder zu einer Vermeidung fiihrt.

Im Rahmen der Prozesstheorien wird die Motivation der Menschen losgelost von den Bediirfnisinhal-
ten der Individuen gesehen. Hierbei spielen die theoretischen Erkenntnisse eine Rolle, dass Erfahrun-

' Die Ausnahme bezieht sich nach Maslow
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gen, Einstellungen, Denkprozesse und Erwartungen von erheblicher Bedeutung fiir den Motivations-

prozess sind. ,,Zu den bedeutendsten ProzefBtheorien gehdren das Weg-Ziel-Modell und die erwar-

tungstheoretischen Motivationstheorien” (Oechsler, 1997, S. 106). In dem Weg-Ziel-Modell nach

Evans (1979, zit. n. Oechsler, 1997, S. 106) wird davon ausgegangen, dass von Personen Handlungen

gewdhlt werden, mit denen die Ziele mit Sicherheit erreicht werden kdnnen.

Einen entscheidungstheoretischen Ansatz lieferte Vroom (1964, zit. n. Kleinbeck, S. 41 ff.). In diesem

Ansatz werden drei verschiedene Begriffe unterschieden und erklért. Diese Begriffe sollen die Bevor-

zugung bestimmter Handlungsalternativen erklidren und eine Aussage zulassen iiber ein bestimmtes

Verhalten im Arbeitsleben. Die Begriffe sind Valenz (Wert), Instrumentalitit und Erwartung (bzgl. des

Ergebnisses einer bestimmten Handlung). Die Motivation ergibt sich aus einer multiplikativen Ver-

kniipfung der Begriffe.

Eine Weiterentwicklung der Theorie von Vroom (1964, zit. n. Kleinbeck, S. 41 ff.) lieferten Porter

und Lawler (in Drumm, 1995, zit. Oechsler, 1997, S. 108). ,,Grundgedanke ist, dass einer erbrachten

Leistung eine Belohnung folgt, die mittels der durch sie ausgeldsten Befriedigung beurteilt wird. Unter

Leistung wird dabei das Ergebnis von Arbeitsaufwand unter dem Einwirken situativer Variablen ver-

standen” (Oechsler, 1997, S. 108). Individuen berechnen danach ihre Handlungen hinsichtlich des

Wertes der Belohnung und der Wahrscheinlichkeit des Eintritts.

Porter und Lawler geben folgende Variablen fiir das Vorhandensein der Motivation an:

,»der subjektive Wert oder Nutzen einer Belohnung”

e _die subjektive Erwartung, dass der Leistung eine Belohnung folgt (Wahrscheinlichkeit)”

e die Anstrengung”

e ,die Fihigkeiten und Personlichkeitsmerkmale, die den Erfolg beeinflussen”

e . die Wahrmehmung der eigenen Rolle”

e die Leistung, deren Erfolg von Arbeitsaufwand, Féhigkeit und Rollenverstindnis abhingt”

e _die Belohnung fiir die erbrachte Leistung, wobei zwischen intrinsischer Belohnung, die sich in
personlicher Zufriedenheit mit der erbrachten Leistung zeigen kann, und extrinsischer Belohnung,
also Belohnung durch Dritte unterschieden wird”

e _die Angemessenheit der Belohnung und abschlieBend die Befriedigung, die sich aus dem Ver-
gleich zwischen erwarteter und tatsidchlicher Belohnung ergibt” (Drumm, 1995, S. 389 ff., zit. n.
Oechsler, 1997, S. 108 ff.)

Mit dieser Theorie werden alle wesentlichen Variablen der Leistungsmotivation aufgezeigt. Es ist aber

fraglich, welche Variable in welchem Umfang vorhanden sein muss, um eine hohe Motivation festzu-

stellen. Ein erweitertes Motivationsmodell wurde 1977 (zit. n. Oechsler, 1997, S. 109, vgl. hier auch

Kleinbeck, 1996) erstellt. Die Grundlage dieses Modells bildet die Auffassung, dass spezifische Be-

lohnungen aus entsprechenden Handlungen in einer Situation entstehen. ,,Die vier Ereignisstadien

Situation, Handlung, Ergebnis und Belohnung sind durch Wahrscheinlichkeiten miteinander sto-

chastisch verbunden” (Oechsler, 1997, S. 109).

Einen integrativen Ansatz erstellten Locke und Latham (1990, zit. n. Kleinbeck, 1996, S. 84ff.) vor.

Sie bezeichneten ihren Ansatz als High Performance Cycle. Dieser Ansatz bezieht sich auf das Indivi-

duum, die Gruppe und die Gesamtorganisation. Am einfachsten ist der Zugang in diesen Kreis durch

die Anforderungen der Organisation an die Menschen, die Gruppen oder die Organisation selbst. Die

Beteiligten werden im Normalfall mit den Zielen konfrontiert. ,,Personenspezifische Motivauspragun-

gen und die in der Arbeitssituation enthaltenen Motivierungspotentiale bestimmen zusammen, welche

Ziele vom Handelnden als verbindlich betrachtet werden. Sie kénnen von ihm allein ausgewéhlt,

fremdgesetzt oder gemeinsam vereinbart werden. Entscheidend ist immer ihre Akzeptanz” (Kleinbeck,

1996, S. 84).

Als Produkt von Wechselwirkungen der Motive und der Motivierungspotentiale setzen sich Individu-

en Ziele. Sie setzen sich immer dann ein hohes Ziel, wenn eine starke Motivauspriagung auf ein hohes

Motivierungspotential trifft, das ein gleiches Thema verfolgt. Im Ansatz von Locke und Latham

(1990, zit. n. Kleinbeck, 1996, S. 84) wird deutlich, dass Ziele in einem Arbeitsprozess nicht nur am

Ende eines Motivierungsprozesses stehen, sondern auch Wirkgroflen fiir die Leistung darstellen. Dabei
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kann festgestellt werden, dass in dem AusmaB, in dem die Ziele spezifisch, konkret und operationali-
sierbar formuliert werden, die Leistungen besser ausfallen. Die Umsetzung von Zielen in Leistungs-
handeln erfolgt iiber Wirkmechanismen (s. Abbildung 2.1A). Fiir die Effizienz eines Zielprozesses ist
es notwendig, ein effizientes Riickmeldesystem zu installieren. Aus den Anforderungen und den
Wirkmechanismen entsteht Leistung. Als Leistung konnen die unterschiedlichsten Gegebenheiten
bezeichnet werden, z.B. Umsatz, Qualitéit, Kosten, Kundenzufriedenheit, Auftragslage.

Nach den bisherigen Erfahrungen kommt es darauf an, riickverfolgbare und operationalisierbare Leis-
tungskriterien zu erhalten. Die Leistung wird entweder materiell oder immateriell belohnt. Hinsicht-
lich der Folgen und der Gleichsetzung von Zufriedenheit, Fluktuation und Produktivitit sei in diesem
Zusammenhang auf das Kapitel 2.3. verwiesen.

EinfluBgroRen
Fahigkeit
Zielbindung
Ruckmeldung Belohnungen
Aufgabenstruktur indirekt
Personlichkeits-
merkmale
A Y
nforderungen Folgen
Herausfordernde Zufriedenheit
Ziele fur die -
' T . Belohnungen Anwesenheit
B_ewaltlllgung »  Leistung direkt »| Fluktuation
sinnvoller '
Arbeitsaufgaben A : Sr%sduunk(:i?/?tl;t
|
A |
|
|
|
Wirkmecha- :
nismen :
Verhaltensrichtung |
Anstrengung :
Ausdauer '
Aufmerksamkeit :
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Die motivationspsychologischen Bedingungen und Folgen
von Leistung (The High Performance Cycle), Abbildung
aus Kleinbeck, 1996, S. 85

Abbildung 2.1A: Motivationspsychologische Bedingungen und Folgen von Leistung

Um eine erfolgreiche, zielorientierte Organisation zu gestalten, bietet sich das Partizipative Produktivi-
taitsmanagement (PPM) an (vgl. hierzu auch Grunau et al. 1997, Kleinbeck, 1996, Pritchard, 1993 und
Hellert 1995).
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Mit Hilfe eines systematischen Riickmeldesystems kdnnen die Unternehmensziele erreicht werden.
Die Produktivitit, die Qualitdt der Leistungen und die Effizienz werden gesichert. ,,PPM basiert auf
einem bestimmten ProduktivitdtsmeBsystem mit dem Ziel, Produktivititssteigerungen durch Verhal-
tensdnderungen der MitarbeiterInnen zu erreichen” (Hellert, 1995, S. 19). PPM soll die Mitarbeiter
motivieren und ihnen helfen effektiver zu arbeiten. Das System wird am besten durch die folgende
Grafik dargestellt (Pritchard et al., 1993, S. 21).

Aufgaben und Ziele
einer Organisation

Produktivitatsmel3-
system

Feedbacksystem
Produktivitatsstei-
gerungen

Aufgaben- und
Zielerfullung

Pritchard et al., 1993, S. 21

Abbildung 2.1B: Das PPM System

Durch ein Entwicklungsteam wird das Managementsystem PPM in einer Organisation eingefiihrt. Die
PPM-Sitzungen werden von einem oder mehreren Moderatoren geleitet. Im Regelfall wird bei dem

13



Managementsystem mit Produktionsgruppen begonnen. AnschlieBend werden alle anderen Arbeits-
gruppen der Organisation einbezogen. Diese Vorgehensweise ldsst sich mit gegenseitigen Abhéngig-
keiten innerhalb der Organisation begriinden.

Um das System PPM zu installieren, sind zunéchst die Aufgabenbereiche der Arbeitsgruppe zu identi-
fizieren (z.B. Erhdhung der Qualitit und der Effizienz). AnschlieBend sind hierzu die Indikatoren zu
entwickeln, bevor die Bewertungsfunktionen festgelegt werden. Durch das regelméBige Feedback
konnen die Organisationsziele besser erfiillt werden. Die Qualitét der Produkte verbessert sich. Prob-
lematisch bei dem Managementsystem PPM ist die Auswahl geeigneter Identikatoren. Besonders
schwierig ist das Identifizieren von Identikatoren im Managementbereich, da es keine verwendbaren
MeBsysteme fiir den Verwaltungsbereich gibt. Wenn diese Schwierigkeiten jedoch bewiltigt werden,
kann das Managementsystem als Motivationsmittel dienen.

Zusammenfassung: Die Motivation der Organisationsmitglieder ist in einer Organisation besonders
bedeutend fiir den Erfolg der Organisation. Nach Auffassung des Verfassers sind die Motivationsan-
sitze als vielversprechend anzusehen, die Zielvereinbarungen mit den Mitarbeitern beinhalten. Dies
konnten z.B. das PPM-System oder der High Performance Cycle sein.

2.2 Arbeitszufriedenheit

Das Thema Arbeitszufriedenheit ist einer der am meisten bearbeiteten Bereiche in der Organisations-
psychologie. In den letzten vier Jahrzehnten ist die Anzahl der Verdffentlichungen auf etwa vier- bis
fiinftausend angestiegen (vgl. hierzu Weinert, 1992, S. 285). In diesem Zusammenhang stellt sich die
Frage, warum der Erforschung der Arbeitszufriedenheit ein so groBer Raum eingerdumt wird.

Weinert (1992, S. 286) gibt hierfiir folgende Griinde an:

1. ,,Annahme einer direkten Beziehung zwischen Produktivitit und Arbeitszufriedenheit* (u.a.
Taylor, 1911 zit. n. Weinert, 1992 S. 286)

2. ,,Annahme (und spiter Nachweis) einer negativen Beziehung zwischen Arbeitszufriedenheit
einerseits und Fehlzeiten und Kiindigungshédufigkeiten andererseits*

3. ,,Annahme einer Beziehung zwischen Arbeitszufriedenheit und Organisationsklima®

4. ,,Wachsende Sensibilitdt auf Seiten der Organisationsleitung, fiir die Wichtigkeit der Attitiiden
und Gefiihle Threr Mitarbeiter gegeniiber Arbeit, Fithrungsstil, Vorgesetzten und der gesamten
Organisation‘

5. ,,Zunehmende Bedeutung der Informationen iiber Attitiiden, Wertvorstellungen und Ziele der
Mitarbeiter fiir die Personalarbeit, da anzunehmen ist, dass unterschiedliche Mitarbeitergrup-
pen verschiedene Zielvorstellungen am Arbeitsplatz haben (z.B. Frauen vs. Ménner; Stadtbe-
volkerung vs. Landbevolkerung; deutsche vs. ausldndische Mitarbeiter)* und

6. ,.Zunehmende Gewichtung der Qualitit des Arbeitslebens als Teil der Lebensqualitit.*

Die Arbeitszufriedenheit stellt eine gewichtige Einflussgrofe fiir die Zufriedenheit der Men-
schen {iberhaupt dar.

Gebert und von Rosenstiel (1996, S. 77) sehen die wesentlichen Bedingungen fiir die Arbeitszufrie-
denheit in der Situation und der Person. Hinsichtlich der Interaktion von Situation und Person ist das
Modell von Bruggemann et al. (1975, zit. n. Fischer, 1991a, S. 5) sehr ausdifferenziert. Dieses Modell
hat in der Literatur eine groBe Bedeutung erlangt.
Arbeitszufriedenheit ist das Resultat von Abwigungs- und Erlebnisverarbeitungsprozessen (vgl. hierzu
auch Gebert und von Rosenstiel, 1996).
Im einzelnen haben diese Prozesse folgende Inhalte:
1. ,,Soll-Ist-Vergleiche beziiglich der Bediirfnisbefriedigung bzw. Erwartungserfiillung™ (Gebert
und von Rosenstiel, 1996, S. 77)
2. Darauf anschlieBend ,,Vorginge der Erhohung, Aufrechterhaltung oder Senkung des An-
spruchsniveaus als Folge einer Bediirfnisbefriedigung bzw. Nichtbefriedigung® (Gebert und
von Rosenstiel, 1996, S. 77)
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3. Verschiedene ,,Formen der Problembearbeitung fiir den Fall der Nichtbefriedigung: Problem-
16sung, -fixierung und -verdrangung*
Wenn die Mitarbeiter mit der Arbeit zufrieden sind, so fiihrt dies zunéchst zu einer Erhhung des An-
spruchsniveaus.
Bei den Organisationsmitgliedern ist eine schopferische Unzufriedenheit feststellbar. In diesem Zu-
sammenhang spricht man von einer progressiven Arbeitszufriedenheit.
Wenn das Anspruchsniveau beibehalten wird, so werden Freizeitbediirfnisse aktiviert. Dieser Zustand
wird als stabilisierte Arbeitszufriedenheit bezeichnet.
Falls die Mitarbeiter keine Arbeitszufriedenheit verspiiren, so werden nach einem Zeitraum unklarer
Unzufriedenheit, bei Beibehaltung des vorhandenen Anspruchsniveaus verschiedene Problemldsungs-
strategien eingesetzt:
1. Die Mitarbeiter arbeiten auf die Losung ihrer Probleme hin.
2. Die Organisationsmitglieder bleiben in ihren Problemen stecken.
3. Die Mitarbeiter verdriangen ihre Probleme und sind pseudo-arbeitszufrieden (vgl. hierzu Ge-
bert und von Rosenstiel, 1996, S. 78)

Nach einer mdglichen Nichtbefriedigung wird ggf. das Anspruchsniveau gesenkt. Dies wird auch als
resignative Arbeitszufriedenheit bezeichnet.

Die folgende Grafik stellt das Bruggemann Modell dar (Bruggemann, 1975, S. 134 und 135 zit. n.
Gebert und von Rosenstiel, 1996, S. 78).
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Abbildung 2.2A: Bruggemann Modell zur Arbeitszufriedenheit
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»Eine Kernaussage dieses Modells besteht darin, dass die Arbeitszufriedenheit sehr unterschiedlicher
Qualitét sein kann* (Bruggemann et al., 1975, S. 131, zit. n. Gebert und von Rosenstiel, 1996, S. 79).
Fischer (1991a, S. 11) setzt sich mit dem Modell von Bruggemann kritisch auseinander. Danach wird
in diesem Modell das Aufeinandertreffen von Person und Situation als statisch verstanden. Diese bei-
den Elemente verdndern sich nicht.
Zudem konnte das Modell von Bruggemann et al. empirisch nicht ausreichend bestitigt werden (vgl.
hierzu Fischer 1991a, S. 12 und Gebert und von Rosenstiel, 1996, S. 79).
Bei der Abwigung aller Gesichtspunkte kann trotzdem festgestellt werden, dass das Modell von Brug-
gemann eine entscheidende Fortentwicklung auf dem Gebiet der Arbeitszufriedenheit ist.
Eine Vorgehensweise einen Teil der Probleme des Modells von Bruggemann zu iiberwinden besteht
darin, es am Individuum festzumachen (vgl. hierzu Launspach, 1996).
Es erscheint hierbei notwendig, den Soll-Ist-Wert, das Anspruchsniveau und die Problemldsungsstra-
tegien einer ndheren Betrachtung zu unterziehen.
Nach Launspach (1996, S. 13) ist der Ist-Wert allgemein gehalten und keine aussagekréftige Variable.
Dies bedeutet: Was fiir den einen Arbeitnehmer Mobbing am Arbeitsplatz darstellt, kann fiir den ande-
ren eine Herausforderung sein, sich gegen seine Kollegen durchzusetzen und an Personlichkeit zu
gewinnen.
Hierbei wird deutlich, in welchem Zusammenhang der Ist-Wert und die Personlichkeit des Organisati-
onsmitgliedes steht.
Daraus lésst sich wiederum folgern, dass zwei Personen eine Arbeitssituation unterschiedlich wahr-
nehmen und bewiéltigen konnen. Daraus ergeben sich wiederum diverse Formen der Arbeitszufrieden-
heit.
Bei der Definition des Soll-Wertes kann ebenso auf die Ebene der Mitarbeiter reflektiert werden. Dies
bedeutet, dass die Struktur der Motivation der Organisationsmitglieder von besonderem Interesse ist.
Auf Grund von Forschungsresultaten kann gefolgert werden, dass
e das Organisationsklima eine enge Beziehung zur Arbeitszufriedenheit hat (vgl. hierzu Schnei-
der und Snyder. 1975, zit. n. Weinert, 1992, S. 173),
e Angehorige hoherer Berufsgruppen arbeitszufriedener sind (vgl. hierzu Hoppock, 1935, zit. n.
Weinert, 1992, S. 295),
e Langzeitpléne fiir Ménner in Zusammenhang mit ihrer Arbeitszufriedenheit wichtiger sind als
bei Frauen (Manhardt, 1972, zit. n. Weinert, 1992, S. 295),
e zwischenmenschliche Beziehungen fiir Frauen in Zusammenhang mit ihrer Arbeitszufrieden-
heit wichtiger sind als bei Mannern (Manhardt, 1972, zit. n. Weinert, 1992, S. 295).
Nach Weinert (1992, S. 296) kann festgestellt werden, dass bei einer hohen Arbeitszufriedenheit eine
Arbeitssituation ,,vorhanden sein muss: (a) die geistig fordernd ist; (b) die den physischen und geisti-
gen Bediirfnissen des Mitarbeiters entspricht; (c¢) die das Gefiihl des Erfolgs vermittelt; (d) die Mog-
lichkeiten zur Anwendung und Erweiterung von Interessen und Féhigkeiten bietet; () in der die Mit-
arbeiter das Gefiihl der Achtung und Selbstwertschitzung durch Leistung erfahren; (f) in der ein vom
Individuum als ,,angemessen‘ beurteiltes Be- und Entlohnungssystem vorhanden und dieses an die
individuelle Leistung gekoppelt ist; (g) in der ein Fiihrungsstil herrscht, der Selbstverantwortung und
Eigeninitiative fordert, und der der Eigenentwicklung des Individuums dienlich ist.*
Eine nicht unwesentliche Bedeutung fiir die Arbeitszufriedenheit der Mitarbeiter hat die verbale Aner-
kennung der Mitarbeiter (vgl. hier Locke, 1973 und Locke, Cartledge und Koeppel, 1968, zit. n. Wei-
nert, 1992, S. 298). Weiterhin hat die soziale Interaktion am Arbeitsplatz eine hohe Bedeutung fiir die
Organisationsangehdrigen (vgl. hierzu Weinert, 1992, S. 298). Mitarbeiter schitzen zudem diejenigen
Vorgesetzten, die 10sungsorientiert die Probleme und Wiinsche der Organisationsmitglieder in den
Arbeitsprozess miteinbeziehen (vgl. hierzu Weinert, 1992, S. 299 und vgl. auch Kapitel 2.7). Weitere
Forschungsergebnisse belegen, dass Menschen, die sich in Entscheidungen des Unternehmens einbe-
zogen fiihlen und an Entscheidungsprozessen teilnehmen konnen, arbeitszufriedener sind (vgl. hierzu
Blauner, 1960, Porter, 1961, 1962, 1963 a, b, ¢ und Porter und Mitchell, 1967, zit. Weinert, 1992, S.
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132). Im Regelfall méchten Organisationsmitglieder nicht einflusslos und machtlos sein. Nach Auffas-
sung des Verfassers sind hinsichtlich der Ubernahme von Verantwortung und der Erhéhung des Enga-
gements erhebliche Ressourcen vorhanden, wenn es den Organisationen gelingt den Organisations-
mitgliedern ein Mitsprache- und Mitbestimmungsrecht einzurdumen.
Fiir eine Intervention ergeben sich auf Grund dieser Erkenntnisse Schliisse, die einerseits das Indivi-
duum, die Arbeitsgruppe, aber auch die Organisation einschlieBen miissen. Die Intervention sollte
dabei eine Kontinuitét der Abldufe aufweisen.
Folgende Forderungen ergeben sich daraus fiir eine Intervention:

e Intervention auf der Ebene der Gruppe und des Individuums

e Abgleich der Bediirfnisse der Mitarbeiter mit den Moglichkeiten der Organisation

e Einbeziechung der Rahmenbedingungen des Unternehmens
Zusammenfassung: Die Arbeitszufriedenheit in Organisationen stellt eines der meist untersuchten
Themen in Organisationen dar. Das vorgestellte Modell von Bruggemann et al. richtet den Fokus auf
einen Soll-Ist-Abgleich durch die Mitarbeiter aus. Trotz empirischer Schwichen zeigt das Modell
Moglichkeiten einer Intervention auf.

2.3 Leistung im Verhiltnis zur Arbeitszufriedenheit

Nach dem bisherigen Stand konnte keine Korrelation hinsichtlich der Arbeitszufriedenheit und der
Leistung der Mitarbeiter festgestellt werden. In einer metaanalytischen Studie konnten Six und Eckes
(1991) belegen, dass bei den verfiigbaren Studien zur Arbeitszufriedenheit keine Korrelation zwischen
der Arbeitszufriedenheit und der Leistung der Mitarbeiter festzustellen ist. Die ldsst sich nach Six und
Eckes (1991, S. 39) einerseits an der mangelnden Reliabilitdt um die Messinstrumente und anderer-
seits am Fehlen von geeigneten Standards zu Mitarbeiterbeurteilung begriinden. Andererseits ist zu
vermuten, dass die Vielzahl der Variablen, die Arbeitszufriedenheit und Leistung steuern, statistisch
nicht erfassbar” sind. In der Diskussion um die Humanisierung der Arbeitswelt sind Fluktuation, Fehl-
zeiten und Krankenstdnde Indizien fiir die Arbeitszufriedenheit bzw. -unzufriedenheit. Sie gelten als
Indikatoren fiir die Qualitdt des Arbeitslebens (vgl. hier auch Meyer, 1982). ,,Auf der Ebene des All-
tagsverstandes wiirde man am ehesten einen negativen Zusammenhang zwischen Arbeitszufriedenheit
und (1) Absentismus und (2) Fluktuation erwarten, d.h. Absentismus und Fluktuation als Indikator fiir
Arbeitsunzufriedenheit ansehen bzw. umgekehrt zum Ergebnis gelangen, dass sich Arbeitsunzufrie-
denheit (u.a.) in Absentismus und Fluktuation niederschlagt” (Meyer, 1982, S. 22). Nach Neuberger
(1974, S. 155, zit. n. Meyer, 1982, S. 22) existiert kein Zusammenhang zwischen der Arbeitszufrie-
denheit und dem Absentismus der Mitarbeiter.

Das gleiche gilt fiir die Fluktuation der Mitarbeiter (vgl. hierzu auch Neuberger, 1974, S. 144, zit. n.
Meyer, 1982, S. 23). Beide Variablen sind sehr schwierig zu messen, da es eine Vielzahl von Griinden
fiir Absentismus (z.B. krankmachende Arbeitsbedingungen, eine éltere Belegschaft 0.4.) verantwort-
lich sein kann. Auch bei der Fluktuation gibt es objektive Griinde, die eine erhohte Fluktuation indi-
zieren konnen, wenn z.B. Arbeitsplitze nur Durchgangsstadien fiir eine andere Laufbahn sind.

Wegen der mangelnden Zusammenhénge von Arbeitszufriedenheit, Arbeitsleistung, Absentismus und
Fluktuation sollten diese Aspekte als eigenstindige Ziele verfolgt werden. Es geht dabei um eine ge-
zielte Beeinflussung jedes einzelnen dieser Aspekte. Six und Eckes (1991, S. 39) zitieren in diesem
Zusammenhang laffaldano und Muschinsky (1985, ohne Seitenangabe) “to the extent that high worker
satisfaction and high worker performance are desirable objectives, efforts to enhance both simultane-
ously by organizational interventions would be facilitated by their showing a nonindependent relation.

2 Die grofiten Probleme ergeben sich aus unterschiedlichen Erhebungsinstrumenten zur Arbeitszufriedenheit und der man-
gelnden Messbarkeit der Produktivitdt (quantitative bzw. qualitative Messbarkeit). Unterschiedliche Berufsgruppen lassen
sich zudem nicht vergleichen. Auch die jeweiligen Anteile der Mitarbeiter sind kaum zuzuordnen. Eine Vorhersagbarkeit von
Arbeitszufriedenheit und Leistung von den Ursachen her kann nicht vorgenommen werden (vgl. hier auch Meyer, 1982, S.
24-25).
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The findings indicate, however, that in most cases each objective will have to be met by a different
intervention, as efforts to embellish both concurrently are not likely to be successful.”
Zusammenfassung: Belegbar ist, dass die Arbeitszufriedenheit der Mitarbeiter keine Korrelation zur
Leistung der Mitarbeiter aufweist. Gewinnbringend fiir Organisationen kdnnen aber spezifische Inter-
ventionen aus dem Spektrum der Arbeitszufriedenheit sein, da sie in einem iiberschaubaren Rahmen
tatséchlich die Leistung der Organisationsmitglieder erhdhen konnen.

2.4 Burnout und Burnoutvermeidung

Menschen in Organisationen stehen nach dem Burnout-Ansatz in einem Spannungsfeld der Erwartun-

gen des Arbeitgebers, der Kunden und ihren eigenen Erwartungen bzw. ihrer eigenen Disposition.

Haufig sind die Menschen in Organisationen gezwungen, ihre eigenen Bediirfnisse und Emotionen

zuriickzustellen (vgl. hierzu auch Nerdinger, 1992). Innerhalb der neueren betriebswirtschaftlichen

Strategien wie z.B. dem Total-Quality-Management wird ein besonderer Wert auf die Behandlung der

Kunden gelegt. Durch z.B. kognitive Appelle sollen Mitarbeiter zu einer verstiarkten Kundenorientie-

rung bewegt werden. Innerhalb des erwéhnten Spannungsfeldes kann es dann zu Burnout-

Erscheinungen kommen. Nerdinger (1992, S. 77-78, zitiert in diesem Zusammenhang Burisch, 1989,

Enzmann und Kleiber 1989) definiert das Burnout-Syndrom wie folgt:

1. ,Emotionale Erschopfung (im Original kursiv) duBert sich im unterschiedlich intensiven Gefiihl,
von der Arbeit ausgelaugt, erledigt, ausgebrannt und frustriert zu sein; die Arbeit mit Menschen
wird als Strapaze und als zu anstrengend erlebt”.

2. ,,Antriebsverlust (im Original kursiv) oder reduzierte Leistungsfahigkeit (im Original kursiv)” &u-
Bert sich vor allem als Gefiithl mangelnder Tatkraft.

3. Durch eine Depersonalisierung werden Kunden, Klienten, Kollegen und Mitarbeiter als Objekte
behandelt.

Levinson (1997, S. 11) nennt aulerdem ,,Wut auf alle, die etwas von ihnen wollen (...) Hader mit sich

selbst, dass man sich selbst von den Forderungen dritter einengen 148t; (...) eine zynische, negativisti-

sche und gereizte Haltung; (...) Empfinden, stindig bedriangt zu sein sowie (...) iiberdeutliches Offen-
baren von emotionalen Regungen” als Symptome eines Burnouts. Die angestaute Wut der Mitarbeiter

entlddt sich hiufig in unpassenden Situationen. Nach Shirom (1989 zit. n. Nerdinger, 1992, S. 77)

wird Burnout ,,als eine Reaktionsform auf die Belastungen bezeichnet, ,,die sich in Berufen ergeben,

die hohe Anteile an Interaktionen mit anderen Menschen fordern”. Neben allen Mitarbeitern, die im

direkten Kontakt mit Kunden stehen, sind Fiithrungskréfte besonders gefihrdet, da bei ihnen ein hohes

MaB an Interaktionen mit Mitarbeitern erforderlich ist. Aronson et al. (1983) differenzieren in ihren

Betrachtungen neben den genannten Aspekten des Burnouts noch den Begriff ,Uberdruss’. ,,Uberdruss

entsteht am Leben in Umwelten, in denen die negativen Aspekte vor den positiven liberwiegen, in

denen das Individuum zu viele Belastungen, Konflikte und Anforderungen und zu wenig Anerken-
nung und Belohnung erlebt” (Kanner et al. 1978, zit. n. Aronson, 1983, S. 25). Nach Auffassung des

Verfassers ist eine Uberdrusssituation besonders in helfenden Berufen, in der Lehrerschaft oder bei der

Polizei haufig, da kaum Belohnungssituationen von den Indivduen erlebt werden. Fiir die physischen

und psychischen Folgen eines Burnouts ist die Unterscheidung zwischen Burnout und Uberdruss we-

nig hilfreich. Sie spielt dann eine Rolle, wenn Uberdruss durch Rahmenbedingungen in der Organisa-
tion verhindert werden soll.

Hinsichtlich der Bedingungen des Burnouts konnen verschiedene Ebenen festgestellt werden. Der

Verfasser konnte bei der Literatursuche eine Vielzahl von Studien feststellen, die sich weitestgehend

mit helfenden Berufen befassten (Wolpin et al. 1991, Burke und Greenglass, 1995, Kahn 1993/94,

Meyerson, 1994/95, Reichel und Neumann 1993). Diese Studien befassten sich u.a. mit der Ebene der

Organisation, der Ebene der Aufgabe und der Ebene der Person. Hinsichtlich der Ebene der Organisa-

tion ist als Burnout ausldsend anzusehen, wenn es zu einer Divergenz zwischen dem Rollenverstind-

nis der Mitarbeiter und einer eher biirokratischen Organisation kommt (vgl. hier auch Meyerson
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1994/95). Dieser Rollenstress fiihrt letztlich zu Arbeitsunzufriedenheit® (vgl. Wolpin et al. 1991). Auf

der Ebene der Aufgaben entscheidet das Ausmall der Handlungsfreiheit. Je hoher dieses ist, desto ge-

ringer ist die Gefahr, dass Mitarbeiter ein Burnout-Syndrom erleiden (vgl. hierzu auch Nerdinger,

1992). Ein hohes Maf an Klarheit' der Organisationsfiihrung hinsichtlich der Aufgabe und der Rolle

der Mitarbeiter fiihrt auch zu einer deutlichen Reduzierung der Burnoutgefahr.

Auf der Ebene der Personen wird fiir ein hdufigeres Burnout-Syndrom eine Tétigkeit mit deutlicher

Dienstleistungsorientierung verantwortlich gemacht. Hogan et al. (1984, zit. n. Nerdinger, 1992, S. 79)

verstehen darunter eine Einstellung, ,,die Freude am Umgang mit Menschen, Riicknahme eigener An-

spriiche sowie Bereitschaft zur Unterordnung im Dienste der Unternehmensziele ausdriickt”. Bei Ma-

nagern konnte mit Hilfe von Personlichkeitstests festgestellt werden, dass die Burnoutgefihrdeten ein

stirkeres ,,Bediirfnis als ihre Kollegen hatten, Aufgaben um ihrer selbst willen gut zu erfiillen” (Levin-

son, 1997, S. 11). Diese Manager ersehnen stirker einen beruflichen Aufstieg und kdnnen sich Autori-

titen weniger fiigen. Die Fithrungskréfte in Organisationen sind auf Grund ihrer Vielzahl von Kontak-

ten zu Mitarbeitern, Vorgesetzten und Kunden hdufiger in Stresssituationen. Sie miissen innerhalb

ihrer Arbeitsbereiche Konflikte 16sen und die Charaktere der unterschiedlichsten Mitarbeiter harmoni-

sieren. Sie sind die Auffangstationen fiir Frustrationen und haben die Aufgabe fiir Effizienz, Qualitit

und Kostenminderung zu sorgen. Sie sind besonders in Wirtschaftsunternehmen einem pausenlosen

Konkurrenzdruck ausgesetzt. Auf Grund der Strukturverinderungen werden die alten (relativ einfa-

chen hierarchischen ) Vorgesetztenstrukturen durch eine Matrixorganisation® abgelost.

Levinson (1997, S. 13 ff.) nennt folgende Moglichkeiten zur Verhinderung eines Burnouts bei Mana-

gern:

a) Informations- und Weiterbildungsmafinahmen in der Organisation zum Thema

b) Aufkldrung von neuen Mitarbeitern {iber besonders belastende Tétigkeiten

¢) Uberpriifung der Manager hinsichtlich des Zeitraums belastender Tétigkeiten

d) Verdnderungen hinsichtlich des Arbeitstempos, der Arbeitsanforderungen oder Arbeitsfelder

e) Tégliche Zeitlimits hinsichtlich der Erledigung bestimmter Aufgaben und genaue Ziel- und Res-
sourcenvorgaben

f) Entlastung besonders kompetenter Mitarbeiter

g) Einrichtung von Erholungsstitten

h) Supervision und Coachings (vgl. hierzu auch Kapitel 2.6)

1) Zusammenarbeit der Manager in Gruppen

j) Verantwortungsiibernahme der Organisationsleitung hinsichtlich besonders brisanter und ggf. 6f-
fentlichkeitswirksamer Probleme

k) Offenheit des Organisationsklimas hinsichtlich der AuBerung von Gefiihlen®

1) Schulung der Fiihrungskrifte hinsichtlich der Erh6hung der sozialen Kompetenz

m) Gestaltung des Abschieds von Fithrungskriften’

Diese Interventionen konnen ein Burnout-Syndrom verhindern. Miiller (1994) geht aber auch von

professionellen Hilfeleistungen durch Therapeuten aus, wenn die Mittel und Mafinahmen des Einzel-

nen und der Organisation versagen sollten.

? Die Arbeitszufriedenheit bzw. -unzufriedenheit kann nach Wolpin et al. (1991) auslosender Faktor fiir Burnou-
terfahrungen sein.

* Nach der Beobachtung des Verfassers gehért es zur Kultur einiger Organisationen unklare Vorgaben zu ma-
chen und anschlieBend bei der Nichterreichung ,,geheimer” Ziele die Mitarbeiter zu sanktionieren.

> Es kann hierbei passieren, dass Manager drei und mehr Vorgesetzte bekommen, die mitunter widersprechende
oder konkurrierende Auftrige erteilen. In diesem Rollenkonflikt werden Manager einem hohen Stress ausgesetzt.
® Eine Organisation, in der Mitarbeiter offen iiber ihr Versagen und ihre Gefiihle sprechen kénnen, wird nach
Auffassung des Verfassers auf Dauer effizienter und ggf. gewinnbringender arbeiten kdnnen als eine Organisati-
on, in der Mitarbeiter zu ”Versteckspielen” gendtigt werden. Diese Spiele bendtigen sehr viel Aufmerksamkeit
und Arbeitskraft der Mitarbeiter. Eine fehlerfreundliche Organisation sollte angestrebt werden.

" Die Gestaltung des Abschieds von Fithrungskriften ist als gewichtiger Stressfaktor anzusehen, der bei nachge-
ordneten Managern zu einer erheblichen Stressbelastung fiihrt. Die Fithrungskréfte des Top-Managements sind
als wichtige Kulturtrdger anzusehen, deren Weggang zu einer erheblichen Unsicherheit fiihrt.
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Die Folgen eines Burnout-Syndroms kénnen Sucht, psychische bzw. physische Krankheit oder Tod
sein. Dies sollten Organisationen und deren Fiihrung besonders aus ethischen betriebswirtschaftlichen
Griinden verhindern.

Zusammenfassung: Die Folgen eines Burnouts konnen fiir den Einzelnen und seine Organisation,
wie bereits dargestellt, duBBerst schwerwiegend sein. Fiir Interventionen gilt es, den Rollenstress der
Organisationsmitglieder zu vermindern. Auch im Einstellungsbereich konnen Defizite bearbeitet wer-
den, die normalerweise zu einem Burnout fiihren. Erfolgversprechend fiir eine dauerhafte Vermeidung
eines Burnouts von Organisationsmitgliedern kdnnten Maflnahmen sein, die iiber einen langen Zeit-
raum selbstregulierend angelegt sind.

2.5 Das Problem der inneren Kiindigung

Nach Echterhoff et al. (1994, S. 216, vgl. hierzu auch Krystek et al., 1995, Echterhoff et al., 1997,
Krystek, 1995 und Nuber, 1987) ist ,jinnere Kiindigung eine personliche Disposition, die durch
bewullites Abriicken von der Arbeitsumgebung, durch Verweigerung von Eigeninitiative und
Einsatzbereitschaft im Unternehmen gekennzeichnet ist. Mitarbeiter kiindigen ihren Einfallsreichtum,
ihre Arbeitslust, das positive Miteinander mit ihren Kollegen und Vorgesetzten auf.” Das Verhalten
der Mitarbeiter ist von Destruktivitidt und Unehrlichkeit geprdgt. Der Wille, neue Herausforderungen
anzunehmen und konstruktive Problemldsungen zu erarbeiten, ist nur noch marginal vorhanden. Die
Mitarbeiter ,,spielen” Arbeit. Die innere Kiindigung kann nur sehr indirekt wahrgenommen werden.
Innerhalb des Arbeitsprozesses ziehen sich die Arbeitnehmer in sich zuriick. Dieser Riickzug ist nicht
nur zeitweilig festzustellen, sondern vollzieht sich {iber einen langen Zeitraum. Von den Mitarbeitern
wird die innere Kiindigung haufig als einzige Mdglichkeit gesehen, krankmachenden Bedingungen in
der Organisation zu entflichen. Innerhalb einer Organisation kann jeder Mitarbeiter innerlich kiindi-
gen. Echterhoff et al. (1997, S. 33) geben eine Quote von bis zu 40 % der Mitarbeiter an, die innerlich
emigriert sind. Nach Auffassung des Verfassers diirfte es sich dabei um eine grobe Schétzung handeln,
bei der es sehr schwierig sein diirfte, eine empirische Belegung zu finden®. Den Mangel an empiri-
schen Befunden beklagt besonders Krystek (1995). Krystek® (1995) verweist dabei auf eine von ihm
durchgefiihrte Untersuchung, in der er eine Riicklaufquote von 63 % feststellen konnte. Insgesamt
konnten 92 beantwortete Fragebdgen ausgewertet werden.

Die Untersuchung'® ergab fiir die innere Kiindigung der Mitarbeiter und Vorgesetzten folgende Ergeb-
nisse (Krystek, 1995, S. 48):

e 4 9% Top-Management

e 11 % Mittleres Management

e 10 % Meister-Ebene

e 14 % Unteres Management

e 13 9% Facharbeiterebene

e 17 % Hilfskrafte der Verwaltung

e 20 % Ebene der angelernten Arbeiter

e 23 % Ebene der ungelernten Arbeiter

¥ Kaum ein Mitarbeiter wiirde einem Forscher eine innere Kiindigung eingestehen.

? Uber die Validitit und Reliabilitit des Fragebogens macht Krystek (1995) keine Angaben.

19 7u dhnlichen Ergebnissen kommt auch Etzel (1996, S. 35). Etzel zitiert dabei eine Untersuchung des Instituts
fiir Recht und Wirtschaft aus dem Jahre 1994 bei der 2000 Arbeitnehmer befragt wurden. 88 Prozent der Befrag-
ten gaben an, daB sie nicht in jeder Hinsicht mit ihrem Arbeitsplatz zufrieden seien. 73,4 % gaben aulerdem an,
daf3 sie sich krankschreiben lassen wollen, wenn keine Verdnderung am Arbeitsplatz eintreten wiirde. Etzel
(1996, S. 35) geht dabei von einem volkswirtschaftlichen Schaden von 85-150 Mrd. DM aus. Etzel (1996, S. 37)
fordert eine Regressnahme derjenigen, die die Verantwortung fiir die Verhiltnisse am Arbeitsplatz zu tragen
hétten. Auf Grund der mangelnden Zuweisbarkeit bzw. Identifizierbarkeit des Verhaltens diirfte dieser Vor-
schlag nicht durchfiihrbar ein.
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Nach Krystek (1995, S. 47 ff) gibt es folgende Signale der inneren Kiindigung auf der Ebene der Or-
ganisation:

e Fehlzeiten 81 %

e steigender Krankenstand 78 %

¢ nachlassende Beteiligung an Fortbildungveranstaltungen auerhalb der Arbeitszeit 71 %

e Verschlechterung des Qualitétsniveaus 69 %

e sinkende Produktivitdtskennzahlen 63 %

e ansteigende Kundenreklamationen 62 %

Die Hauptursachenbereiche der inneren Kiindigung beziehen sich auf den privaten und personlichen
Bereich, Gesellschaft, Vorgesetzte, Arbeitsgruppe und die Gesamtunternehmung.

Auf der Seite der Organisationen kdnnen dabei das Vorgesetztenverhalten, das Verhalten der Gesamt-
unternehmung und die Arbeitsgruppe Ursachen fiir die innere Kiindigung sein (siche Tabelle 2.5A,
vgl. hierzu auch Krystek, 1995, S. 67).

Tabelle 2.5A: Innere Kiindigung

90% 81%

80% 64% 65%
55% 52%

70%
60%
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0%

Von den Befragten duflerten 81 %, dass das Vorgesetztenverhalten die Hauptursache fiir die innere
Kiindigung sei. Der schwerwiegendste Fehler (97 %) ist das mangelnde Informationsverhalten der
Vorgesetzten (vgl. hierzu auch Hohn, 1984, S. 17 ff), wobei Informationen als Machtmittel miss-
braucht werden. Dies dullerten 90 % der Befragten. Weitere Fehler der Vorgesetzen sind eine man-
gelnde Diskussionsfahigkeit (93 %), eine Nichteinbeziehung der Mitarbeiter in Entscheidungen (95 %)
oder ein Nichteinhalten von Absprachen (85 %). Die genannten Fehler beeinflussen auch das Grup-
penklima ungiinstig. Hinsichtlich der Ursachen der inneren Kiindigung im Gruppenbereich dullerten
die Befragten, dass die Unfahigkeit des Vorgesetzten zur Konflikterkennung und -16sung der schwer-
wiegendste Fehler (82 %) sei. Aber auch die Gesamtunternehmung bildet einen Hauptursachenbereich.
Die Hauptfehler (68-70 %) sind hier u.a. eine mangelnde Sinngebung, biirokratische Strukturen, ein
mangelndes Angebot an Kreativititsfreiriumen, unbefriedigende Arbeitsbedingungen, fehlende Vor-
bildfunktion des Top-Managements und die fehlende Transparenz der Unternehmenszusammenhénge.
Die innere Kiindigung stellt einen Ausgleichmechanismus dar, als ungerecht empfundene Arbeitsbe-
dingungen durch eigene Handlungen oder Haltungen psychisch auszugleichen.
Echterhoff et al. (1997, S. 36) schen als priaventive MaBinahmen die Durchfiihrung von Weiterbil-
dungsveranstaltungen. Diese sollten folgende Inhalte haben:
e Fiihrung von selbstindig handelnden und entscheidenden Mitarbeitern
Forderung von Mitarbeitern
Motivation von Mitarbeitern
Gesprachsfiithrungstechniken

Gesellschaft
Vorgesetzter

Arbeitsgruppe -
Gesamtunternehmung F

privater /personlicher
Bereich
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e Informationsfluss

e Vertrauen in die Mitarbeiter

e Kontrolle mit Fingerspitzengefiihl

e Kiritik und Anerkennung als Fithrungsmittel

e Teamarbeit

e Vermeidung von Fehlbelastungen

Diese Seminarinhalte sind nach Auffassung des Verfassers wenig konkretisiert und hinsichtlich des
Verhaltens wenig operationalisierbar.

Stopp (1996, S. 20) sieht Praventionsmdglichkeiten in der Durchfithrung von Mitarbeitergesprachen
und in einer Verdnderung des Fiihrungsstils. Um den Fiihrungsstil wirksam analysieren zu kdnnen, rét
Stopp (1996, S. 22) zu einer selbstkritischen Uberpriifung des Fiihrungsstils mittels einer Checkliste
durch den Vorgesetzten selbst. Krystek (1995, S. 49, vgl. hier auch Krystek et al, 1995) sieht nach der
Durchfiihrung der Befragung folgende Préaventionsmoglichkeiten:

Tabelle 2.5B: Maflnahmen gegen die Innere Kiindigung

MaBnahmen gegen die Innere Kiindigung

Mafinahmen, die zur Bekimpfung der inneren Kiindigung geeig- | Zustimmung insgesamt

net sind in Prozent

e die bessere Sinnvermittlung fiir die Mitarbeiter 93

e das kontinuierliche Mitarbeitergesprach im Rahmen einer Karrie- | 92
replanung

e die Forderung und Entwicklung einer vertrauensbasierten Unter- | 90
nehmenskultur

e die positive Gestaltung der in der Unternehmung gepflegten Um- | 85
gangsformen

e die Selbsthinterfragung des Vorgesetzten zum besseren Problem- | 81
verstdndnis

e cine Verdnderung des Selbstverstindnisses der Vorgesetzten vom | 78
”Regieren” zum “Moderieren”

e die Einrichtung kleinerer, iiberschaubarer Organisationseinheiten |76

e das Vermitteln von Visionen durch die Unternehmensleitung und | 76
die engagierte Umsetzung

e cine psychologische Unterstiitzung des Mitarbeiters bei fachlichen | 59
und privaten Problemen

e das Angebot flexibler Arbeitszeiten 57

e die regelmifBige Teilnahme des Vorgesetzten an Fiihrungssemina- | 52
ren

e die Verbesserung des Entlohnungssystems 33

e die regelméfBige Renovierung und Instandhaltung der Arbeitsrédu- |25
me

e die stirkere Vergabe innerbetrieblicher Titel und anderer, nicht- |21
monetirer Anreize

o regelmiBige Betriebsfeiern unter Teilnahme des Topmanagements | 14

An diesen Untersuchungsergebnissen wird deutlich, dass die den Mitarbeiter direkt betreffenden Fak-
toren eine hohe Relevanz haben, um einer inneren Kiindigung vorzubeugen. Nach den bisherigen Er-
fahrungen versuchen die Organisationsleitungen eher auf dem Weg der Entlohnung oder der gemein-
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samen Feste die Zufriedenheit der Mitarbeiter zu erhohen. Hohn (1984) sieht den Hauptgrund fiir die
innere Kiindigung der Mitarbeiter im Pessimismus der Organisation (z.B. durch eine negative Grund-
haltung gegeniiber den Mitarbeitern). Diesem Pessimismus, ginge es nach Hohn (1984), ist entgegen-
zuwirken, da er sich auf die Mitarbeiter einer ganzen Organisation auswirken wiirde.
Zusammenfassung: Die fiir die Mitarbeiter belastende und fiir die Organisation verlustbringende
innere Kiindigung der Organisationsmitglieder kann nach den Ergebnissen einer Befragung durch den
personlichen Umgang und die Schaffung einer vertrauensvollen Unternehmenskultur verhindert wer-
den.

2.6 Coachings und Supervision als unterstiitzende Strukturelemente

Coachings und Supervisionen bilden wichtige Strukturteile fiir die Intervention. Sie konnen die erlern-
ten Fahigkeiten und Verhaltensmodifikationen festigen und in den Arbeitsalltag {ibertragen. Mit dem
Coaching sollen keine idealen Fiihrungskrifte hervorgebracht werden. Ein solches Ziel wire voll-
kommen unrealistisch. Es geht darum Fiihrungskréfte hinsichtlich ihrer sozialen Kompetenz zu for-
dern. Bei einem Coaching steht die Fiithrungskraft im Mittelpunkt. Die Fiihrungskréfte beschreiben
individuelle Problemsituationen im Dialog mit dem Coach (vgl. hierzu auch Ulrich, 1993, S. 53). Die
Fithrungskraft kann sich iiber ihre individuellen Ziele Klarheit verschaffen und zusammen mit dem
Coach Losungsansétze erarbeiten. Ziel des Coachings ist es Hochstleistungen zu erzielen, ohne dass
gesundheitliche Schiaden bei den Arbeitsgruppenleitern zu befiirchten sind. Die Fiihrungskraft sollte in
ihrem sozialen Umfeld gestarkt werden. Ein Coaching kann nur freiwillig erfolgen. Positive Verédnde-
rungen kénnen nur erreicht werden, wenn die Fithrungskraft diese Resultate auch will. Der Vorteil des
Coachings fiir die Organisation besteht darin, dass Organisationsentwicklungsmafinahmen gesichert
werden konnen.

Weitere Ziele des Coachings werden von Domsch (1993, S. 56) genannt:

,,-hohere Identifikation des Coachee mit dem Betrieb

-Verbesserung des sozialen Verhaltens im Betrieb

-Verbesserungen der innerbetrieblichen Kommunikation und Kooperation

-bessere Bewiltigung inner- und ausserbetrieblicher Probleme

-Forderung der Teamentwicklung

-groBere Unabhingigkeit vom externen Arbeitsmarkt

-Veranderung der Mitarbeiterqualifikation

-hohere Innovationsbereitschaft der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter*.

Bucher (1995, S.31) stellt einen idealtypischen Coachingprozess folgendermalien dar:

Phase 1

Zunichst wird eine Analyse der Stirken und Schwichen des Klienten im beruflichen und auch im
privaten Bereich durchgefiihrt. Bestehende Konflikte werden bearbeitet. Unter Umstédnden wird der
Klient auch einem psychologischen Testverfahren unterzogen.

Phase 2

In der zweiten Phase werden mit den Coachee Ziele und Wiinsche erarbeitet. Prioritdten werden ge-
setzt. Ein Aktionsplan wird zwischen Coach und Coachee vereinbart.

Phase 3

In der dritten Phase erfolgen Gespriche iiber die Umsetzung der Pline, die Motivation und die ent-
sprechende Strategie.

Phase 4

In der vierten Phase erfolgt die Nachbetreuung und die Aufarbeitung von psychischen Hindernissen
bei der Durchfiihrung des Handlungsplans.

Der Coach gibt Prozessinstruktionen und iiberwacht in einem ganzheitlichen Ansatz die Integration
der Verdnderung bei seinem Klienten. Wertungsfreie Gespréiche sind das Werkzeug des Coachs. Ein
Coaching kann nur erfolgreich durchgefiihrt werden, wenn dem Klienten Respekt entgegengebracht
wird. Innerhalb des Coachings diirfen keine Abhidngigkeiten entstehen. Der Coach ist der Spiegel fiir
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den Coachee. Er hilft der Fithrungskraft Klarheit {iber die eigenen Féhigkeiten und Fehler zu gewin-
nen. Uber alle Gesprichsinhalte des Coachings wird Stillschweigen vereinbart. Das Coaching setzt
dort an wo die Fiihrungskraft Mangel oder Blockaden bei sich entdeckt. Die Arbeitsweise des Coachs
bezieht sich nicht auf die Vergangenheit, sondern auf Losungen in der unmittelbaren Zukunft. Der
Coach arbeitet mit dem Coachee zielorientiert an Losungen.

Die Coaching Sitzung dauert im Regelfall zwei Stunden. Am Anfang der Sitzung muss ein operationa-
lisierbares Ziel formuliert werden. Besonders sinnvoll ist ein Coaching immer dann, wenn eine be-
stimmte Frage oder ein Problem des Klienten zu kléiren ist.

Domsch (1993, S. 57) nennt folgende Problemstellungen:

e Hohe Fehlzeiten

e  Weitere berufliche Entwicklung

e Integration in eine neue Arbeitsgruppe

e Lernpartnerschaft

e Sexuelle Belastigung durch Vorgesetzte

e Mobbing durch Kollegen

e Outplacement

e Psychische Verhaltensstorungen

Die Coaching-Sitzung sollte eine erkennbare Fortentwicklung bringen. Das Coaching kann im Ge-
gensatz zu Seminaren sehr effektiv sein, da die Probleme der Klienten unmittelbar bearbeitet werden
konnen. Im Gegensatz zum individuellen Coaching kdnnen durch die Supervision Arbeitsgruppen
oder eine Mehrzahl von Fiihrungskriften betreut werden. ,,.Die Heimat der Supervision ist die nord-
amerikanische Sozialarbeit, das Social Work® (Kersting, 1996, S. 22). Dieser Ansatz entwickelte sich
Ende des 19. Jahrhunderts. Die ersten ehrenamtlichen Sozialarbeiter wurden durch Supervisoren be-
gleitet. Sie sollten die Arbeit der Sozialarbeiter kontrollieren. Aus dem Kontrollinstrument entwickelte
sich dann eine Mdglichkeit der Reflexion und der Selbstevaluation. Durch die Supervision wurden die
,»olinden Flecken“ der Sozialarbeiter aufgehellt. Sie konnten sich von den Supervisoren in Frage stel-
len lassen.

Auch in der Supervision haben die Klienten die Verantwortung iiber ihre Handlungen. Supervision ist
auch keine Organisationsberatung, da sie personlichkeitsorientierte Konzepte verwendet. Supervision
ist der Austausch von mehreren Menschen iiber berufsbedingte Themen und Probleme. Dabei soll eine
Verinderung hervorgerufen werden. ,,Fokus der Supervision sind die konkreten Interventionen des
Berufstitigen, die Gefiihle, die sein Handeln begleiten, schlieSlich sein Werthorizont, seine Deu-
tungsmuster, die sich in seiner Haltung und Einstellung gegeniiber der Klientel, den Adressaten oder
Kunden und gegeniiber sich ausdriickt” (Kersting, 1996, S. 27-28). Ziele der Supervision konnen die
Verbesserung der Arbeitszufriedenheit, eine verbesserte Strategiewahl, ein Konfliktmanagement, die
Verbesserung der Interventionsmdglichkeiten oder die Erhdhung der Teamfdhigkeit sein. Bei einer
Gruppensupervision kommen mehrere Fiihrungskrifte zusammen und stellen ihre jeweilige Arbeit zur
Diskussion. Dabei wird der Fokus ,,auf die Beziechung zwischen dem jeweiligen Supervisanden und
seinen Adressaten, Kunden, Klienten gelegt™ (Kersting, 1996, S. 28). Vor allem werden die unbekann-
ten Bereiche in den Beziehungen der Supervisanden erhellt.

In Teamsupervisionen werden geschlossene Arbeitsorganisationseinheiten supervidiert. Als Ziele sind
die Verbesserung der Arbeitsabldufe und der Kooperation anzusehen. Durch die Supervision konnen
die iiberkommenen Auffassungen der Klienten sichtbar gemacht werden. Durch die Supervision er-
kennen die Klienten die Struktur ihrer Probleme. Sie erkennen den Sinn der Probleme, gleichzeitig
wissen sie auch, warum sie bestimmte Probleme aufrechterhalten. Die Supervisoren haben in der Su-
pervision die Rolle eines wertschitzenden Provokateurs. Wenn sie diese Rolle nicht einnehmen und
die nétige Empathie fehlt, dann sollte nach Auffassung des Verfassers der Supervisand Abstand von
der Arbeit des Supervisors nehmen.

Sowohl Coachings als auch Supervisionen bieten die Mdglichkeit, in Organisationen die Arbeitszu-
friedenheit der Mitarbeiter und somit die Gesundheit der Mitarbeiter und Fiihrungskrifte zu férdern.
Die Kosten, die durch die Supervisionen anfallen, sind nach Einschétzung des Verfassers wesentlich
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geringer, als Kosten, die durch Aggressionen in der Organisation, mangelnde Arbeitseffizienz oder
Krankheit der Mitarbeiter entstehen.

Zusammenfassung: Supervisionen und Coachings sind Hilfsmittel, damit der Einzelne erfolgreich
und stressfrei arbeiten kann. Durch diese Maflnahmen konnen auch Personal- und Organisationsent-
wicklungsmafinahmen gesichert werden. Die Mitarbeiter gewinnen durch Supervisionen und Coa-
chings eine realistischere Perspektive ihrer Person, ihrer Arbeit und ihrer Organisation.

2.7 Das Mitarbeitergespriich

Das Fiihren von Gespréchen ist fiir die meisten Menschen insbesondere im beruflichen Alltag eine
stindige Aufgabe. Besonders Vorgesetzte konnen das Gesprach mit ihren Mitarbeitern zum gegensei-
tigen Austausch von Informationen und Handlungsstrategien nutzen. Im folgenden Abschnitt wird das
kommunikativ gleichrangige Gespriach zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern einer nédheren Be-
trachtung unterzogen. Der Vorteil dieser Sichtweise besteht darin, dass dabei die Zusammenarbeit in
der Organisation nicht nur horizontal, sondern auch vertikal stattfindet (vgl. hierzu auch Neuberger,
1980, S. 19). Vorgesetzte in einem Unternehmen haben in ihren Organisationseinheiten eine Vielzahl
von Aufgaben zu bewiéltigen. Sie miissen zum Beispiel kontrollieren, delegieren und planen (vgl. hier-
zu Neuberger, 1980, S. 19). Dies ldsst sich nur erfolgreich durch einen engen Kontakt mit den Mitar-
beitern bewiltigen. Eine effiziente innerbetriebliche Kommunikation ist letztendlich der Gradmesser
fiir den Erfolg oder Misserfolg der Organisation.

Einerseits existieren eine Vielzahl von Informationsmdglichkeiten innerhalb einer Organisation wie
z.B. Verfahrens- und Arbeitsanweisungen, schwarze Bretter, Firmenzeitschriften, Verfiigungen, Erlas-
se, Normen, E-Mails, Newsgroups, Projektgruppensitzungen, andererseits haben empirische Untersu-
chungen aber gezeigt, dass das Mitarbeitergesprich die zentrale Bedeutung im Kontakt zwischen Vor-
gesetzten und Mitarbeitern hat.

Fechtner und Taubert (1995, S. 228) haben die wichtigsten Vorteile des Mitarbeitergesprichs in einer
Grafik zusammengefasst. Sie sehen insgesamt vier Kategorien, in denen das Gespréch vorteilhaft ist.
Es kann klarend wirken, die Zusammenarbeit verbessern und die Mitarbeiterpotentiale nutzen und
entwickeln.

Abbildung 2.7A: Schliisselinstrument Mitarbeitergesprich

Schlusselinstrument Mitarbeitergesprach

Bessere Klarung Kultivierung der Bessere Nutzung Entwicklung

von Zusammenarbeit im der vorhandenen weiterer
Tagesgeschaft Mitarbeiter- Mitarbeiter-

-Strategischem potentiale potentiale

Auftrag -Dialogkultur -Motivation/ -schlankere

-Verantwortlich- -Konfliktkultur Fluktuation Organisation

keiten -Kosten-/Nutzen- -hdhere Leistungs-

-Delegations Relation fahigkeit

bereich
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Nach Likert (1961, S. 41, zit. n. Neuberger, 1980, S. 21) ist die Leistungsfahigkeit von Arbeitsgruppen
dann besser, wenn Vorgesetzte sich nicht nur iiber Arbeitsinhalte und Prozessablaufe mit ihren Mitar-
beitern unterhalten, sondern z.B. auch iiber personliche Belange sprechen. Mitarbeiter sind in diesem
Zusammenhang nicht nur ein Produktionsfaktor in einem moglichst reibungslosen Ablauf, sondern
Menschen mit der ganzen Bandbreite ihrer personlichen Konstrukte.
Wenn man nun die Bedeutung des Mitarbeitergesprichs (z.B. Steigerung der Effizienz) und die gerin-
gen Anstrengungen, die damit verbunden sind in Beziehung setzt, so erscheint es doch verwunderlich,
wenn Organisationen bzw. Vorgesetzte nur unzureichend Mitarbeitergespréiche fiithren.
Eine Erkldrung hierfiir konnte das Konstrukt der Fiihrungskréfte sein, dass die Fahigkeit der Artikula-
tion aber nicht die Fahigkeit beinhaltet, Mitarbeitergespriche zu fiihren.
Mitarbeitergespriche, die unsachgeméal ablaufen, kdnnen zu erheblichen seelischen Verletzungen der
Mitarbeiter fithren und sie letztlich in die innere Kiindigung treiben.
In diesem Zusammenhang erscheint es notwendig, die spezifischen Rahmenbedingungen néher zu
betrachten:

1. Wurde das Gesprich auf einer gleichen Ebene gefiihrt?
Wurde das Gesprach ungestort gefiihrt?
War eine Linie im Gesprich erkennbar?
Hat der Vorgesetzte die Gesprichsinhalte verstanden?
Wurden Gefiihlsbotschaften reflektiert bzw. geduflert?
Wurde konkret iiber dienstliche bzw. aullerdienstliche Belange gesprochen?
Wurden Losungswege beschrieben bzw. tiberdacht?
Wurden konkrete und {iberpriifbare Vereinbarungen getroffen?
Konnte der Vorgesetzte Sichtweisen des Mitarbeiters akzeptieren, ohne ihn widerlegen zu
miissen?
Einer der wichtigsten Ergebnisse von Mitarbeitergespriachen in Organisationen ist die Steigerung der
Arbeitszufriedenheit. Nach Kiihlmann (1984, S. 279) fiihren folgende Empfehlungen zu einer Steige-
rung der Arbeitszufriedenheit durch Mitarbeitergespriche:
Lob bei tiberdurchschnittlichen Leistungen
Informationen iiber das Betriebsgeschehen
Interesse an personlichen Schwierigkeiten der Mitarbeiter
Offenheit fiir Klagen bzw. Beschwerden der Mitarbeiter
Beratung der Mitarbeiter bei allen personlichen Entscheidungen
Mitarbeiter sollen Meinungen und Ideen hinsichtlich der Arbeitsabldufe einbringen

e e A i

S e i

Der Kernpunkt fiir effiziente Mitarbeitergesprache ist das Ausmall des Vertrauens zwischen Mitarbei-
tern und Vorgesetzten. Nach Kiihlmann (1984, S. 280) ist das Vertrauen der Mitarbeiter zu ihren Vor-
gesetzten als eine Uberzeugung definiert, die beinhaltet, ,,dass man mit dem Vorgesetzten offen ar-
beitsbezogene und private Themen erortern konne, da er diese Offenheit nicht zum Nachteil des Mit-
arbeiters nutze und insbesondere verschwiegen sei.*

Entscheidend fiir den Aufbau von Vertrauen des Mitarbeiters zum Vorgesetzten ist nicht die Quantitét
personlicher Gespréiche, sondern die Gesamtheit aller Verhaltensweisen, die der Mitarbeiter beim
Vorgesetzten beobachtet. In dem AusmaB, in dem dieses Vertrauen nicht vorhanden ist, wird der Mit-
arbeiter mit hoher Wahrscheinlichkeit voreingenommen und taktierend in ein Mitarbeitergesprich
hineingehen. Letztlich leidet durch diese Art der Beziehung das Arbeitsklima und die Effizienz der
Organisation.

Vorgesetzte sind nach Kithlmann (1984, S. 281) aufgefordert eine Vorleistung zu erbringen. Sie soll-
ten ihr Verhalten in einer gut iiberlegten Bandbreite zwischen Offenheit und Zuriickhaltung ausrichten.
Ein weiteres Augenmerk im Rahmen der Durchfiihrung von Mitarbeitergespréchen sollte auf den Ver-
lauf des Gesprachs gelegt werden.
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Nach Neuberger (1980, S. 113) bestimmen die Mitarbeiter den Themenkomplex und den Verlauf des
Gesprichs. Die Vorgesetzten sollten dabei die Mitarbeiter aussprechen lassen. Bei Gesprachsbeitragen
des Vorgesetzten sollte dieser die Beitrdge hinsichtlich ihres Inhalts zusammenfassen.
Im Sinne eines Coachings sollte der Vorgesetzte mit dem Mitarbeiter Losungsvorschlige erarbeiten.
Wenn diese Gesprichsregeln beachtet werden, so kdnnen der Mitarbeiter und der Vorgesetzte ihr Ge-
sicht wahren und iiber Bediirfnisse und Note sprechen und dadurch die Beziehung zueinander vertie-
fen. Hinsichtlich der Gesprachsdurchfiihrung sollte nach folgenden Regeln vorgegangen werden (vgl.
hierzu Lippmann, 1999, S. 39):
1. Definition und Festlegung der Gespréchsziele
2. Organisatorische und psychologische Gespriachsvorbereitung
3. Gesprichsdurchfiihrung
e Gespriachseroffnung
Darstellung des Gesprachsanlasses
e Kerngesprich
e Gesprichsabschluss
4. Gespriachsauswertung
Effiziente Mitarbeitergespriache bedingen eine Vielzahl von Rahmenbedingungen, die in einer Organi-
sation beachtet werden miissen. Die Unternehmensfithrung muss die Verbesserung der innerbetriebli-
chen Kommunikation als internes Ziel verfolgen. Die Fiihrungskréfte werden anschlieBend in der neu-
en Kommunikation unterwiesen. Die Mitarbeiter erhalten durch Publikationen der Organisation von
der Durchfiihrung der Mitarbeitergesprache Kenntnis.
Nach den bisherigen Erfahrungen (vgl. hier auch Rohrig, 1997) kann das Mitarbeitergespréch effizient
in eine Untersuchung zur Arbeitszufriedenheit der Organisationsmitglieder eingebettet werden. Die
Durchfiihrung der Mitarbeitergespréiche erfolgt am Anfang nach einem festen Plan, um alle Beteiligten
entsprechend einzubinden.
Zusammenfassung: Der enge Kontakt zu den Mitarbeitern in einem Unternehmen wird u.a. durch ein
strukturiertes Mitarbeitergesprach hergestellt. Besonders erfolgreich konnen Mitarbeitergespriche
sein, wenn die Person des Mitarbeiters mit allen Facetten einbezogen wird. Durch den individuellen
Ansatz des Mitarbeitergesprachs konnen auch Personal- und Organisationsentwicklungsmafnahmen
mit den Organisationsmitgliedern besprochen werden. Besonders fiir ein Zielvereinbarungssystem
(vgl. hier Kapitel 2.1) oder ein Qualititsmanagementsystem (vgl. hier auch Kapitel 3) konnen Mitar-
beitergespréche hilfreich sein.

2.8 Kybernetische Personalentwicklung

Kybernetik wird als ,,Lehre von den sich steuernden und regulierenden Systemen* (Systemische Bera-
tung, o.J., S. 3) begriffen. Sie liefert eine strukturierte Analysemethode, mit der Personal- und Organi-
sationsentwicklungsprozesse verstanden und beeinflusst werden kdnnen.

Die wichtigste Grundlage der Kybernetik fiir die Regelung in Personalentwicklungsprozessen ist das

Prinzip der Riickfiihrung. Dabei werden zwei verschiedene Riickfiihrungen unterschieden:

1. ,,Riickwirkungen innerhalb eines zu regelnden und zu steuernden Systems, die sich aufgrund der
Systemstruktur zwangslidufig ergeben und nicht unbedingt einen positiven Einflufl im Sinne einer
guten Regelung auf das Systemverhalten ausiiben und*

2. ,,bewuBt gestaltete Riickfiihrungen, die fiir die Regelung eines Systems notwendige Informationen
liefern* Abschlufibericht, Anlage 2-8, S. 1)

Die bewussten Riickfiihrungen bilden einen Regelkreis. Das dargestellte kybernetische System (Grafik

2.8A) hat eine Grenze. Diese Grenze ist gestrichelt dargestellt.
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Abbildung 2.8A: Kybernetischer Regelkreis
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Folgende Elemente bilden einen Regelkreis:

e StellgroBen: ,,Diejenigen Vorgaben und MaBBnahmen, mit denen der Regler auf die Regelstrecke
einwirkt, werden als StellgréBen bezeichnet* (IFU, 1996, Anhang 2-8, S.2).

e Regelstrecke: Die Regelstrecke bezeichnet die Objekte, die geregelt werden sollen.

e RegelgroBien: ,,Die RegelgroBen sind die Systemergebnisse, z.B. Produktqualitit, Ausmal3 der
Arbeitszufriedenheit.

e MessgroBen: Die Messgrofen sind mit den RegelgroBen gleichzusetzen. Durch den anderen Aus-
druck soll der Fokus auf die Beobachtung des Systems gerichtet werden.

e Beobachter: Die MessgroBen werden durch die Beobachtung interpretiert. ,,Das Ergebnis der Beo-
bachtung sind die Ist-GroBen (IFU, 1996, Anhang 2-8, S.2).

e SollgroBen: Eine gewiinschte Entwicklung des Systems wird durch SollgroBen definiert.

e Regler: ,,Der Regler vergleicht die (rlickgefiihrten) Systemergebnisse mit den SollgroBen und be-
stimmt die neue StellgroBe (IFU, 1996, Anhang 2-8, S.2).

e StorgroBen: Die Storgrofien beeinflussen den Regler, aber auch die Regelstrecke. Sie konnen nicht
eingeplant werden. Sie verursachen eine Abweichung vom Zielverhalten.

,»Prinzip der Riickfiihrung ist es, dass das abhéngige Element (Regelstrecke) wieder auf das beeinflus-

sende Element (Regler) zuriickwirkt: In Regelkreisen wirkt das beeinflussende Element (Regler) iiber

die StellgréBe (MaBnahmen) auf die Regelstrecke (Gegenstand der Regelung). Das Ergebnis der Rege-

lung (Regelgrofe) wird tiber Messgrofen ermittelt und bewertet™ (IFU, 1996, Anhang 2-8, S.2). Ist-

und Sollwert werden gegeniibergestellt. Bei einer festgestellten Abweichung wird der Regler {iber die

StellgroBe aktiviert. Hinsichtlich der Regelstrecke sollen die erwiinschten Verdnderungen durchge-

fithrt werden, um den Sollwert zu erreichen.

Von Personalentwicklungsregelkreisen spricht man, wenn die zu regelnde Grofie von der Personal-

entwicklung bzw. von MaBinahmen der Personalentwicklung bestimmt wird.

Fiir einen Regelkreis zur Arbeitszufriedenheit konnte das bedeuten, dass die fithrungsbezogene Ar-

beitszufriedenheit den Sollwert bildet. Die StorgroBen bilden Angst vor Veranderungen, fehlende Zeit,

Systemgrenze
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Misstrauen und Resignation. Der Regler ist ein zu bildendes Projektteam. Mitarbeitergespriache und
Zielvereinbarungen bilden die StellgroBen. Die Beziehungen der Mitarbeiter zu ihren Vorgesetzten
stellen die Regelstrecke dar. Die RegelgroBe ist die fithrungsbezogene Arbeitszufriedenheit. Mitar-
beiterbefragungen, informelle Gespriache und die Beobachtung der Arbeitszufriedenheit bilden die
MessgroBien. Die Vorgehensweise wird beobachtet und analysiert.

Abbildung 2.8B: Regelkreis Mitarbeitergespréiche

Angst vor Veranderungen, fehlende Misstrauen, Resignation

Zeit
zurs‘f‘()Jl::jr:t s vereinbarte Malnahmen, z.B. fiuhrungsbezogene
9 ) Mitarbeitergesprache, Beziehungen Mitarbeiter / Arbeitszufrieden-
—bezogenen—» Projekteam - - - > - >
. Zielvereinbarungen mit den Vorgesetzter heit
Arbeitszu- . )
. . Mitarbeitern
friedenheit—»

Mitarbeiterbefragung, informelle
Gesprache, Beobachtung in
Arbeitssituationen

( Beobachtung und Analyse W‘

Der Vorteil einer kybernetischen Personalentwicklung besteht in der ergebnisorientierten Vorgehens-
weise. Dabei kdnnen eine Mehrzahl von Storgrofen in das Konzept einbezogen werden. Gleichzeitig
werden aber auch Sollwerte benannt, die den Erfolg oder Misserfolg einer Personalentwicklungsmal-
nahme darstellen konnen.

Zusammenfassung: Die Kybernetik kann helfen Personal- und Organisationsentwicklungs-
maBnahmen zu beurteilen. Innerhalb der Kybernetik werden keine Warum-Fragen gestellt. Das Ver-
stdndnis des Systems steht im Vordergrund. ,,Welche impliziten Regeln und Wechselwirkungen
(durch nicht vereinbare, gegensitzliche Kreisldufe) sind erkennbar? (Systemische Beratung, o.J., S.
6). Die Kybernetik ist ein Modell, um komplexe Situationen zu reduzieren und wichtige Wechselwir-
kungen einzubeziehen. Durch die Reduktion der Informationen kénnen Verantwortliche in Organisati-
onen handlungsfahig bleiben. Allerdings muss den Nutzern der Kybernetik immer bewusst sein, dass
menschliche Beziehungen immer mehr Informationen umfassen als von der Kybernetik benannt wer-
den (vgl. hierzu auch Systemische Beratung, o.J., S. 6).
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3. Qualititsmanagement

Das Total-Quality-Management ist ein Managementansatz, der sich in den letzten Jahren in den unter-
schiedlichsten Formen in den Organisationen durchgesetzt hat. Im folgenden Kapitel werden die ver-
schiedenen Ansatzpunkte dargestellt.

3.1 Definitionen

Das Qualitdtsmanagement (TQM) soll ein Qualititsbewusstsein und eine -sicherung mit Hilfe von
Qualititswerkzeugen in allen Bereichen der Wertschopfungskette integrieren.

TQM gilt fiir alle Mitarbeiter und alle Fithrungskrifte (vgl. hierzu Topfer / Mehdorn, 1993).
Total-Quality-Management umfasst alle Denk-, Verhaltens- und Fithrungsmuster in einem Unterneh-
men. Im Gegensatz zur herkdmmlichen Qualitétssicherung geht es um mehr als die reine Qualitétskon-
trolle. Im Total-Quality-Management werden samtliche Abldufe in einem Betrieb optimiert mit dem
Ziel, den Kunden zufriedenzustellen. Die Kundenzufriedenheit soll in alle Wertschopfungsphasen
integriert werden (vgl. Topfer und Mehdorn, 1993, S. 9).

Nach Topfer und Mehdorn (1993, S.11) ist TQM ,,die Erfiillung aller fiir den Kunden wesentlichen
Anforderungen bezogen auf die angebotene Marktleistung und bezogen auf die Kommunikation des
Unternehmens mit dem Kunden.” Allein der Kunde und der Markt entscheiden iiber die Qualitdt und
die Tauglichkeit des Produktes und aller dazugehorigen Leistungen (vgl. hierzu auch Oess, 1993). Die
alleinigen Vorstellungen der Mitarbeiter iiber die Qualitét sind sekundér. Total-Quality-Management
ist ausschlieBlich auf die Belange des Kunden hin ausgerichtet.

Das TQM Konzept wurde in den 50er Jahren in Japan entwickelt und wird heute weltweit eingesetzt.
Die europdische Standardisierung dieses Qualitdtsmanagements ist die DIN EN ISO 9001 / 2000. Die-
se neue Norm ist weitestgehend mit dem Total-Quality-Management identisch.

Im wesentlichen beinhaltet die Norm das folgende Prozessmodell:

_——

Verantwortung der Leitung

Ressourcenmanagement

Prozessmanagement

*‘ Input ‘ —»)EProzess — | Output

Kunde
Kunde

ah
N

Messung & Analyse, Verbesserung -

*) Deming-Kreis: Plan (plane), Do (fiihre durch), \>_/

Check (prife), Act (korrigiere)

Abbildung 3.1A: Darstellung der DIN EN ISO 9000 / 2000
Das neue DIN EN ISO 9000 / 2000 Modell ist im wesentlichen an dem TQM-Modell orientiert. Aus
diesem Grund liegt der besondere Schwerpunkt des Modells bei den Kunden- und Lieferantenbezie-

31



hungen und dem Prozessmanagement. Beide Teilsysteme konnen aber nur wirksam sein, wenn eine
kontinuierliche Messung und Analyse durchgefiihrt wird. Auf Grund der bisherigen Erfahrungen mit
der fritheren Norm ist die Verantwortung der Leitung und das Ressourcenmanagement in den Vorder-
grund geriickt.

Das System DIN EN ISO 9000 / 2000 ist im wesentlichen technisch und betriebswirtschaftlich orien-
tiert.

Nach Frehr (1993, S. 10) baut Total-Quality-Management im wesentlichen auf drei groBen Elementen
auf:

1. Der Managementverpflichtung und Vorbildfunktion

2. Den Qualitdtsmanagementsystemen

3. Den Qualitdtswerkzeugen

Im Rahmen der vorliegenden Arbeit wird auf das grundlegende Gedankengut des Total-Quality-
Managements eingegangen. Auf Grund der Bedeutung der Kunden- und Lieferantenbeziehungen wer-
den diese gesondert in Abschnitt 3.6 beschrieben, da dieser Bereich in der durchgefiihrten Interventi-
on eine besondere Beriicksichtigung fand.

3.2 Qualititsauffassungen von Experten

Einer der fithrenden Experten auf dem Gebiet der Qualitdtssicherung ist Philip B. Crosby. Crosbys

Verstiandnis von Qualitét basiert auf folgenden vier Geboten:

1. Erfillung von Anforderungen:
Qualitdt muss immer die Erfiillung von Anforderungen der Kunden sein. AusschlieBlich diese
These versetzt eine Firma in die Situation, von den eigenen Meinungen und Bediirfnissen abzuse-
hen. ”Jede festgestellte Abweichung vom geforderten Soll” (Oess, 1993, S. 69) ist als Mangel an
Qualitit anzusehen.

2. Qualitédtssicherung (Qualitdtsmanagement) statt Qualitdtskontrolle:
Qualitit kann nur durch Vorbeugung und nicht durch Priifung erreicht werden.
Da Priifungen meist sehr aufwendig sind, kénnen Fehler nur effektiv durch Vorbeugung vermie-
den werden. Entstandene Fehler verursachen hohe Kosten, auch wenn sie bei der Priifung entdeckt
werden.

3. Null-Fehler:
Null-Fehler muss Leistungsstandard werden (im Original kursiv, Oess, 1993, S. 70)
Hierbei geht es darum, Aufgaben von vornherein richtig zu erledigen. Die Null-Fehler Haltung
muss vom Management stdndig in den Betrieb hinein getragen werden.
Nach Crosby wird Menschen von friithester Jugend an beigebracht, dass sie Fehler machen. Auch
in Firmen wird eine gewisse Fehlerquote eingerechnet. Diese Haltung liefert den Mitarbeitern das
Alibi fiir mangelhafte Arbeiten (vgl. Oess, 1993, S. 70).
Grundlage fiir die Fehler sind mangelndes Wissen und fehlende Aufmerksamkeit. Das mangelhaf-
te Wissen lésst sich durch Lehrgénge beheben. Nach Crosby kann die fehlende Aufmerksamkeit
durch eine verdnderte Einstellung korrigiert werden.

4. Malstab fir Qualitit sind die Kosten fiir Nichterfillung von Anforderungen
(im Original kursiv, Oess, 1993, S. 71):
Nach Crosby sind die Qualitétskosten gleichbedeutend ,,mit den Kosten der Nichterfiillung, das
heiB3t den Aufwendungen fiir fehlerhafte Produktion.” (Oess, 1993, S 71).
Grundsétzlich sollen diese Kosten durch eine Qualitétspolitik verringert werden.
Die Verringerung der Kosten soll nach Crosby durch die Verantwortung des Managements und
eine Einstellungsédnderung bei allen beteiligten Mitarbeitern erreicht werden. Das Mittel fiir die
Einstellungsédnderung ist eine verbesserte Kommunikation auf allen Ebenen.

Wahrend Crosbys Konzept vertikal ausgerichtet ist, ist bei Armand Feigenbaum ein deutlicher

Schwerpunkt in horizontaler Richtung festzustellen. Die Grundthese von Feigenbaum besteht darin,
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dass dann eine hohe Qualitdt festzustellen ist, wenn die Produkte den Bediirfnissen der Verbraucher
entsprechen.
Feigenbaum brachte in die Qualitétsdiskussion drei wesentlich neue Aspekte ein:
»die Erwartungen des Verbrauchers bestimmen die Qualitét.
Fiir Qualitit ist jedermann verantwortlich, vom Top Management bis zur Basis.
Qualitit wird sowohl in Funktionen wie Marketing, Entwicklung, Konstruktion und Einkauf als
auch in der Fertigung® erreicht (Oess, 1993, S. 73)
Grundsitzlich ist nach Feigenbaum dann ein Management erfolgreich, wenn es die dynamischen Qua-
litdtsanspriiche von Verbrauchern befriedigt.
Haufig kann festgestellt werden, dass viele Unternehmen noch nicht bereit sind, sich nach den Bediirf-
nissen der Kunden auszurichten.
»Weitere Schwerpunkte von Feigenbaums Konzept liegen in der interfunktionalen Zusammenarbeit
der einzelnen Abteilungen wie Entwicklung, Konstruktion, Einkauf und Fertigung sowie dem Mana-
gement der QS-Aktivitdten' mit Hilfe sorgfiltig ermittelter Qualititskosten.” (Oess, 1993, S. 75)
Das Qualititssicherungssystem ist nach Feigenbaum als sehr detailliert und komplex anzusehen. An
Feigenbaums Konzept kann beméngelt werden, dass es stark auf Vorbeugung und Verhiitung von
Qualitdtsméngeln ausgerichtet ist. Ein ,,gezielter, offensiver Einsatz von Qualititsmerkmalen als
Wettbewerbsparameter ist in seinem Konzept noch nicht vorgesehen.” (Oess, 1993, S. 75)
Einen anderen Ansatz wéhlte hierzu Deming. Er ,sieht einen grundsétzlichen Zusammenhang zwi-
schen Qualitdt und Wettbewerbsfahigkeit.” (Biihner, 1993, S. 4)
Durch die positive Beeinflussung der Rahmenbedingungen Kosten, Zeit, Kunden- und Mitarbeiterzu-
friedenheit wird die Wettbewerbsfahigkeit eines Unternehmens in erheblichem Mal3e gesteigert.
Somit ist die Qualitét der Produkte als bedeutender Wettbewerbsfaktor anzusehen.
Seine Grundtheorien hat Deming in den folgenden 14 Thesen festgeschrieben (Biihner, 1993, S. 5 vgl.
auch Oess, 1993):
1. ,Konstante Verbesserung von Produkten und Service durch Innovation, Forschung, Ausbildung
und Instandhaltung!
2. Keine Akzeptanz von Qualititsméngeln (z.B. Verspitungen, fehlerhafte Teile, minderwertiges
Material)!
3. Kontrolle durch statistische Stichproben wéhrend des gesamten Produktionsprozesses!
4. Preis-/Leistungsdenken - Der Preis darf im Herstellungsprozess nicht alleine ausschlaggebend
sein!
5. Qualititsverbesserung ist keine statische, sondern eine dynamische und kontinuierlich auszufiih-
rende Aufgabe!
6. Neuorganisation der Aus- und Weiterbildung >>on-the-job<<!
7. Einsatz moderner Methoden der Beaufsichtigung (Hilfestellung fiir die Mitarbeiter statt Uberwa-
chungsangst)!
8. Abbau von Hemmschwellen bei den Mitarbeitern (Fragen stellen, Reklamationen)!
9. Abbau von Barrieren zwischen den Abteilungen!
10. Vermeidung quantitativer Zielvorgaben!
11. Benutzung statistischer Verfahren zur konstanten Qualitits- und Produktionsverbesserung!
12. Mitarbeiterbezogene Misssténde in der Produktion beheben!
13. Durchfiihrung eines innerbetrieblichen Ausbildungsprogramms!
14. Schaffung einer Organisationsstruktur, welche die Realisierung der Punkte 1-13 ermdglicht!”
Grundlage der Methode nach Deming ist die Anwendung statistischer Methoden. Er bedient sich dabei
der Kontrollkartentechnik. Grundlage fiir den Erfolg der Kontrollkartentechnik ist nach Deming eine
nachhaltige Mitarbeiterfiihrung.

! Qualititssicherungs-Aktivititen
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Einerseits liegt Demings Schwerpunkt eindeutig im Bereich der Statistik, andererseits ,,legt er ein ho-
hes Gewicht auf das Verhalten der Mitarbeiter in bezug auf Zusammenarbeit, Kommunikation, freie
MeinungsduBerung und offenes Klima.” (Oess, 1993, S. 79)

Das Konzept von Deming ist nicht als soziales System anzusehen. Im wesentlichen fehlen ihm moti-

vationale und organisationspsychologische Aspekte.

Juran, ,,geht von der Vorstellung aus, dass das Uberleben eines Unternehmens von seinem Einkom-

men abhingt, das es durch den Verkauf von Giitern und Dienstleistungen erzielt” (Biihner, 1993, S. 7).

Die erreichte Qualitdt wirkt dabei als Faktor des Erfolges auf den zu erzielenden bzw. beabsichtigten

Umsatz.

»Die wirtschaftlichen Aspekte der Qualitét unterteilt Juran in einen Einkommenseffekt (effect on in-

come) und in Qualitédtskosten (effect on costs).” (Biithner, 1993, S. 7)

Die Qualitdt eines Produktes wird von Juran aus dem Blickwinkel eines Kunden wahrgenommen und

beurteilt (fitness for use).

Hierbei sind alle Faktoren zu betrachten, die ein Kunde sich wiinscht. Juran geht mit seiner Vorstel-

lung iiber den Kunden tiiber die iibliche Sichtweise des Verbrauchers hinaus. Um , fitness for use” zu

erreichen, muss das Management Vorgaben machen, an denen die Mitarbeiter die Qualitdt eines Pro-
duktes iiberpriifen konnen. Diese werden als ,conformance to specification’ bezeichnet (vgl. hierzu

auch Oess, 1993, S. 80).

Er bezieht in seinem Ansatz alle vor- bzw. nachgeordneten Abteilungen eines Unternehmens mit ein.

Die Theorien von Juran werden durch eine Qualitétsspirale in einem Unternehmen umgesetzt.

In diesem Ansatz kommt es zu einem permanenten Abgleich zwischen Qualititsplanung,

-steuerung und -verbesserung (vgl. hierzu Biihner, 1993, S. 7 und Oess, 1993, S. 81).

,Juran gibt priazise Hinweise und Vorschldge in bezug auf Planung, Organisation, Aufgaben, Steue-

rung und Ziele solcher Programme” (Oess, 1993, S. 83).

Der wesentliche Schwachpunkt bei Jurans System liegt in einer mangelnden Beeinflussung und Ein-

beziehung der Mitarbeiter.

Das Konzept, das alle anderen dargestellten Qualititskonzepte in Umfang und Intensitét iibersteigt. ist

das japanische Qualitiatskonzept. In diesem werden die vorgestellten Konzepte erweitert und verfei-

nert.

Als bedeutendster japanischer Protagonist ist Ishikawa (vgl. hierzu Oess, 1993) zu benennen.

Folgende sechs Punkte kennzeichnen das Verfahren nach Ishikawa:

1. Qualitét zuerst - Ein Management, das nach diesem Konzept handelt, fithrt zu einer prosperieren-
den Organisation.

2. Qualitit bedeutet die Konformitdt mit den Erwartungen der Konsumenten -,,Es gehort zur festen
Uberzeugung der Japaner, dass Qualitit nur vom Verbraucher her definiert werden kann und dass
dies auch in der Entwicklung, Konstruktion und Fertigung beriicksichtigt werden muss” (Oess,
1993, S. 83).

3. In eine Qualitdtspolitik miissen alle entscheidenden betrieblichen Funktionen einbezogen werden.
Dieser Gesichtspunkt initiiert die Arbeit interfunktionaler Qualitétszirkel.

4. Stindige Verbesserung -,,Programme zur Verbesserung der Qualitdt zielen immer auf Perfektion
ab.” (Oess, 1993, S. 84) Dies bedeutet, dass jedem Fehler nachgegangen und er beseitigt werden
muss. (Vgl. hierzu Imai, 1994)

5. In eine Qualitétspolitik miissen alle Ebenen involviert sein.

Hierbei geht es um die Schaffung eines Arbeitsumfeldes, in dem so viel Verantwortung wie mog-
lich an die Mitarbeiter delegiert wird.

6. In die Qualititspolitik muss das soziale System einbezogen werden.

,Laut Ishikawa existieren Unternechmen in der Gesellschaft mit dem Ziel, die Bediirfnisse der
Menschen zu erfiillen” (Oess, 1993, S. 84).

Alle Menschen, die mittelbar oder unmittelbar mit dem Unternehmen in irgendeiner Form verbunden

sind, sollen sich wohl fiihlen. Alle Mitarbeiter sollen ihre Potentiale voll einbringen. Eine Organisation

hat hierfiir die Voraussetzungen zu schaffen.
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Insgesamt haben die Japaner das umfangreichste Qualitdtsmanagementsystem geschaffen.

Bei allen vorher vorgestellten Systemen fehlt jedoch auch eine deutliche Orientierung an den Zielen
der Mitarbeiter. Alle Mitarbeiter werden nur als Ausfiihrungsorgane oder Mittel angesehen, die Quali-
tatsstandards zu erreichen bzw. zu erhalten. Das japanische System ist daher besonders auf Grund des
spezifischen kulturellen Hintergrundes zu verstehen.

3.3 Das Konzept

Hinter dem Begriff Total-Quality-Management verbirgt sich ein ganzheitliches Konzept, das sowohl
technische als auch nichttechnische Belange einschlieB3t. Grundlage des TQM Konzeptes sind die Be-
diirfnisse und Belange der Kunden. In dieser Dissertation werden die herausragenden japanischen
Methoden dargestellt. Allerdings kann beziiglich der Ubertragbarkeit festgestellt werden, dass auf der
motivationalen Seite in Europa andere Vorgehensweisen eingesetzt werden miissen, um dhnliche Er-
folge zu erzielen.

Total-Quality-Management ist als sozio-technisches System anzusehen. Es hat sowohl technische als
auch soziale Komponenten. Aulerdem spielt die Beziehung der beiden Komponenten zueinander eine
entscheidende Rolle.

3.4 Das technische Konzept

Nach Oess (1993, S. 90) besteht das technische Konzept aus:
»den TQM Prinzipien
klaren organisatorischen Zustindigkeiten fiir Qualitit
einem optimalen Qualititssicherungs-System (QS-System)
der Verwendung von Problemldsungstechniken
einem umfangreichen Trainingskonzept.”

Die TQM Prinzipien haben nach Oess (1993, S. 91) folgende Inhalte:

1. ,,Orientierung am Konsumenten” - Die Qualitit einer Ware oder Dienstleistung darf ausschlieBlich
nur vom Kunden her definiert werden. Alle Aktivitdten und Anstrengungen miissen darauf hinaus-
laufen, dass die Bediirfnisse des Kunden befriedigt werden. Eines der Systeme, mit denen die
Kundenzufriedenheit hergestellt werden soll, ist das Quality Function Deployment. Bei diesem
System werden die Verbraucherbediirfnisse mit den Mdoglichkeiten des Unternehmens mit Hilfe
eines statistischen Verfahrens abgeglichen (vgl. hierzu Akao, 1992).

2. Der nichste Prozess ist dein Kunde - Im Total Quality Management existieren nicht nur externe
Kunden, sondern auch interne Kunden- und Lieferantenverhiltnisse. Bei diesen Beziehungen wer-
den alle vor- bzw. nachgelagerten Beziehungen innerhalb einer Organisation als interne Kunden-
und Lieferantenverhéltnisse bezeichnet. Diese Sichtweise soll zu einer deutlichen Verbesserung
der internen Abldufe innerhalb einer Organisation fiihren.

3. Qualitét zuerst - ,,Damit soll das von den Japanern beobachtete und entdeckte Phdnomen unterstri-
chen werden, dass Qualitétsverbesserungen in der Regel zu Umsatz- und Gewinnsteigerungen fiih-
ren.” (Oess, 1993, S. 92) Die Mitarbeiter haben dabei die Kompetenz, weitgehende Malnahmen
zu treffen, wenn es zu Qualititsproblemen kommt (vgl. hierzu auch Imai, 1994).

4. Argumentiere mit Daten - Nur durch das Vorliegen von exakten Daten und Fakten kann es zu
einer deutlichen Verbesserung der Qualitét innerhalb einer Organisation kommen.

Entscheidend fiir die Nutzung der Daten ist eine genaue und systemische Interpretation der Daten.

5. Plane, Tue, Priife, Handle - Eine der wesentlichen Bestandteile der TQM Prinzipien ist der De-
ming Zyklus. Deming bezieht sich dabei auf die Zusammenarbeit aller Abteilungen einer Organi-
sation. Es soll dabei ein Kreislauf entstehen, der fortwéahrend durchlaufen wird und in dem die
Qualitét der Produkte stindig verbessert wird. Kein erreichter Standard ist dabei als endgiiltig zu
betrachten.
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Neben den TQM Prinzipien ist eine deutliche Verpflichtungserklédrung der Leitung der Organisation
entscheidend fiir den Erfolg des Qualititsmanagements. Es ist hierbei besonders wichtig, dass die Un-
ternehmensfithrung sich unmissverstiandlich dazu erklirt, dass die Qualitit der Produkte und Dienst-
leistungen Unternehmensziel werden. Die Qualitétsziele miissen klar und {iberpriifbar sein (vgl. hierzu
Amshoft, 1993).

Ein weiterer wichtiger Punkt fiir das Qualitdtswesen ist die eindeutige Zustindigkeit fiir die Qualitit
der Produkte und Dienstleistungen. Beim Total Quality Management geht es darum, in mdglichst vie-
len Funktionen der Organisation, MaBnahmen der Qualitétssicherung zu integrieren.

»Dies erfordert einerseits klare Zustdndigkeiten fiir die damit betrauten Mitarbeiter und Funktionen
tiber das AusmaB ihrer Verantwortung zur Planung, Diagnose und Sicherung von Qualitdt, Verhiitung
von Fehlern, Entwicklung von Produkten, Analyse und Behebung von Qualitédtsproblemen usw. sowie
prazise Systeme, Verfahrens- und Arbeitsanweisungen” (Oess, 1993, S. 97). Auf der anderen Seite
miissen alle Abteilungen iibergreifend zusammenarbeiten. In diesem Zusammenhang muss die Arbeit
der Qualitdtszirkel erwdhnt werden, die abteilungsiibergreifend zusammenarbeiten. Auch Deming
weist in seinen 14 Punkten auf die Bedeutung abteilungsiibergreifender Zusammenarbeit hin.

Eine weitere Grundlage fiir das technische System ist die Erstellung eines Qualitdtssicherungssystems.
Dieses System wird fiir jedes Unternehmen individuell in einem Qualitétssicherungshandbuch nieder-
gelegt. In diesem Handbuch finden sich die Zusténdigkeiten fiir die Qualitét, Organisationsstrukturen,
Audits und die Uberwachung der Priifmittel (vgl. u.a. hierzu auch Oess, 1993, S. 98). In Japan wird
das QS-System als Quality-Assurance Diagramm gefiihrt. Die Erarbeitung und Umsetzung der Ar-
beitsergebnisse fiihrt zu einer deutlichen Verbesserung der Qualitét in einem Unternehmen.

Um die Qualitit in einem Unternehmen zu erhdhen, bedarf es der Verwendung von Problemldsungs-
techniken. Als solche sind die Verfahren nach Kepner-Tregoe und die Quality Control Story anzuse-
hen. Um TQM in eine Organisation einzufiihren, bedarf es umfangreicher TrainingsmaBnahmen. Im
vorliegenden Projekt werden drei Regelkreise eingefiihrt. Der erste Regelkreis bezieht sich auf das
Mitarbeitergesprich. Im zweiten Regelkreis werden den Teilnehmern Techniken vermittelt, die Zu-
friedenheit der internen und externen Kunden erhéht. Zudem wird ein Personenkonstrukt zur Arbeits-
qualitdt erstellt. Der dritte Regelkreis beinhaltet Problemlosungsgespriache innerhalb einer Arbeits-
gruppe. Beim vorliegenden Projekt geht es in erster Linie darum, Hilfe zur Selbsthilfe zu geben und
das Unternehmen weitgehend unabhéngig von zusétzlichen Schulungsmafinahmen zu machen.

3.5 Das soziale und menschliche System
Folgende Komponenten umfasst das soziale System des Total Quality Managements:

1. Verdnderung der Hierarchie und der Sichtweise in Bezug auf die Mitarbeiter und Arbeit
Innerhalb des TQM Systems ist eine deutliche Stiarkung der Mitarbeiter innerhalb der unteren Hie-
rarchiestufen festzustellen. Im Gegensatz zu tayloristischen Organisationen haben die Mitarbeiter
sehr viel mehr Verantwortung und Kompetenzen.
,»301l TQM erfolgreich sein, muss sich beim Management die Einstellung durchsetzen, dass Mit-
arbeiter dhnlich wie sie selbst ihr Bestes geben wollen, wenn sie die Gelegenheit dazu erhalten”
(Oess, 1993, S. 104).

2. Mitarbeiterbezogener Fiihrungsstil
Im Total Quality Management wird mehr Fiihrungsverantwortung auf die Mitarbeiter tibertragen.
Die Fithrungsverantwortlichen haben die Funktion, als Coach fiir ihre Mitarbeiterteams zu fungie-
ren. In diesem Zusammenhang muss auf den Problemlosungsregelkreis verwiesen werden.

3. Einbeziehung der Mitarbeiter und abteilungsiibergreifendes Qualitdtsdenken
Im Rahmen des Qualitétszirkelkonzeptes werden die Mitarbeiter direkt an Qualitdtsverbesserun-
gen beteiligt. Dieses Konzept geht {iber ihre Funktionen und die jeweiligen Abteilungen hinaus.
Die Mitarbeiter werden durch das Qualitétszirkelkonzept auch stirker in die Produktverantwor-
tung eingebunden. Sie erhalten auch stindige Riickmeldungen iiber die Qualitét ihrer Arbeit.
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4. Gruppenarbeit
TQM macht sich die arbeits- und organisationspsychologischen Erkenntnisse zunutze, dass Arbei-
ten, die in einer Arbeitsgruppe verrichtet werden, sehr effektiv und griindlich durchgefiihrt wer-
den. Die Arbeitsgruppen ermdglichen ein hohes Mal3 an Flexibilitdt und Kommunikation (vgl. hier
auch Ulich, 2001).
5. ,,Stindiges Lernen und kontinuierliche Verbesserung” (Oess, 1993, S. 108)
Innerhalb des Total Quality Managements gibt es hinsichtlich der Produkt- und Dienstleistungs-
qualitdt keinen Stillstand. Alle Bemiihungen der Organisation sollen auf stindige Verbesserung
hin ausgerichtet sein und die dynamischen Anforderungen des Marktes der Kunden beriicksichti-
gen.
6. Prozessorientiertes Vorgehen
Im Gegensatz zu den herkdmmlichen Managementmethoden ist TQM nicht rein erfolgsorientiert,
sondern prozessorientiert ausgerichtet. In diesem Prozess, dem Arbeitsprozess, werden die Mitar-
beiter nicht nur anhand der Ergebnisse beurteilt, sondern auch anhand der Prozessschritte, die sie
zu absolvieren haben, um zu ihrem Arbeitsergebnis zu kommen.
,,Es wird sicherlich deutlich, dass Prozesskriterien eine langfristige Perspektive betonen, da sie auf
Anstrengungen und Bemiihungen gerichtet sind und in der Regel Verhaltensinderungen beinhal-
ten, wihrend Ergebniskriterien direkter und deshalb kurzfristiger sind.” (Oess, 1993, S. 115) Fiih-
rungskrifte sollten aus diesem Grund beim Total Quality Management darauf bedacht sein, die
Prozesse zu unterstiitzen und anzuregen sowie sie nach Moglichkeit nicht zu beeinflussen.
Folgende Kriterien sind bei der Einfiihrung von neuen Prozessen im technischen Bereich zu be-
achten:
,.Ermittlung der Anforderungen an das Prozessergebnis
Erstellung der Prozessspezifikation mit Stufenzielen
Ermennung des Prozesskoordinators
Definition des Prozesses, der Prozessschritte und der beteiligten betrieblichen Funktionen
Festlegung der Unterprozesse
Ermittlung der EinflussgroBen
Festlegung der Zulieferungen
Sicherung der Steuerbarkeit des Prozesses, Festlegung der Steuergrofen
Sicherung der Prozessfahigkeit von Maschinen und Einrichtungen”
(Frehr, 1993, S. 132).
Haist und Fromm (1991) kommen hierbei zu dhnlichen Ergebnissen.
Nicht nur technische Arbeitsabldufe werden als Prozesse angesehen, sondern auch nicht-
technische Arbeitsabldufe. Nach Frehr (1993, S. 137) haben nicht-technische Prozesse folgende
Merkmale:
,Alle Tatigkeiten sind Teil eines Prozesses
Prozesse wirken bereichsiibergreifend
Prozesse ”storen” Kostenstellen
Prozesse benétigen Teamarbeit
Prozesse erfordern einen Verantwortlichen”.
7. Offenes Klima
Grundlage fiir den Erfolg des Total-Quality-Managements ist ein offenes Klima innerhalb der Or-
ganisation. Um ein Hochstmal} an Transparenz zu erzielen, miissen die Ziele von Fithrungskraften
und Mitarbeitern abgeglichen werden. Im ersten Regelkreis des vorliegenden Projektes definieren
die Mitarbeiter ihre Ziele und Wiinsche. Auf Grund dieser Vorgehensweise kann ein Hochstmaf3
an Motivation und Transparenz erzielt werden.
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3.5.1 Die Aufgabe von Fithrungskriiften

Die Menschen innerhalb einer Organisation stehen beim Total-Quality-Management im Mittelpunkt,
da sie Trager des Qualitiatsgedankens sind. Fiir die Fiihrungskréfte gilt es, die menschlichen Ressour-
cen jedes einzelnen Mitarbeiters zum Nutzen des Unternehmens zu fordern und zu unterstiitzen. Dies
kann am besten durch die Vorbildfunktion des jeweiligen Vorgesetzten geschehen. Er wird von seinen
Mitarbeitern sténdig an Hand seiner eigenen Handlungsmuster beurteilt. Diese Verhaltensweisen wir-
ken sich unmittelbar auf das Handlungsrepertoire der Mitarbeiter aus. Innerhalb des Total Quality
Managements haben die jeweiligen Bereichsverantwortlichen eine hohere Kompetenz bzgl. der Quali-
tdt der Produkte und Dienstleistungen. Jeder Bereichsverantwortliche wird dabei an seinen Entschei-
dungen gemessen, die er hinsichtlich der Qualitit trifft. Grundlage fiir TQM innerhalb einer Organisa-
tion ist die Verpflichtung der Organisationsfiihrung auf das Qualitdtsmanagement.
Voraussetzung fiir die Umsetzung der TQM Prinzipien in der Organisation kann u.a. die folgende
Verpflichtungserkldarung der Unternehmensleitung sein:

,Bereitstellung von Mitteln und Kapazititen, um TQM ein- und durchfiihren zu kénnen

Teilnahme an TQM Schulungen in gleichem Umfang und Dauer wie die anderen Fithrungskrifte.

Ergebnisse von TQM sind fester Bestandteil jeder Budget- und Ergebnisbesprechung

TQM ist Bestandteil des Referates der Unternehmensleitung bei jeder Betriebsversammlung.

RegelmiBige Durchfithrung eigener TQM-Audits in allen unterstellten Bereichen.

Anerkennung guter Leistungen bei der Ein- und Durchfithrung von TQM durch Einladung der

Teams, personliche Belobigung, Aussetzen und personliche Verleihung von TQM-Preisen.

RegelmiBige eigene Stellungnahmen zu TQM in internen und externen Publikationen (z.B.

Werkszeitschrift, Zeitungen etc.).

Eigene Entscheidungen werden stark - und fiir alle erkennbar - von Qualitdtsgesichtspunkten be-

stimmt.

Es gibt immer Verbesserungsprojekte fiir die eigene Arbeit, deren Ergebnisse fiir die Mitarbeiter

sichtbar sind

Der eigene Fiihrungsstil ist klar an Zielen orientiert und bezieht die unterstellten Mitarbeiter in

Entscheidungen ein” (Frehr, 1993, S. 27)

Total-Quality-Management ist festgeschriebenes Unternehmensziel
Innerhalb des TQM Systems miissen die Fiihrungskréfte eine aktive und innovative Rolle einnehmen,
um die Veranderungen effizient umsetzen zu konnen.
TQM wird nach den bisherigen Erfahrungen in zwei Situationen der Unternehmen eingefiihrt. Einer-
seits wird es eingefiihrt, wenn es die Kunden wiinschen und um eventuellen Regressforderungen zu-
vorzukommen. Andererseits wird es in Krisensituationen des Unternechmens eingefiihrt. Hierbei sei
bemerkt, dass die Krisen nicht existenzbedrohlich fiir das Unternehmen sein diirfen. Sehr erfolgver-
sprechend jedoch fiir die Einfithrung von TQM sind Ausgangssituationen, wenn die Unternehmen
nicht unter Druck stehen. Grundlage fiir den Erfolg von Total-Quality-Management sind die ausrei-
chende Verwendung von personellen und materiellen Ressourcen. In dieser Verwendung der Mittel
dokumentiert sich der Wille des Unternehmens TQM einzufiihren.
Bei der Einfiilhrung von TQM reicht es nicht aus, die Einfiilhrung zu delegieren. Die Fiihrungskréfte
eines Unternehmens sind unmittelbar gefordert, daran mitzuwirken. Nach Frehr (1993) ist dies unab-
dingbare Voraussetzung fiir den Erfolg der MaBnahme. Die Fithrungskréfte motivieren ihre Mitarbei-
ter durch die Teilnahme an TQM-SchulungsmaB3nahmen. Zudem kann durch die Teilnahme der Fiih-
rungskrifte der Know-how-Transfer am besten gewihrleistet werden. Widerspriiche im Management
werden vermieden. Total-Quality-Management muss bei allen Besprechungen an erster Stelle stehen.
TQM muss in jede Entwicklungsphase implementiert werden. Audits dienen dazu Total-Quality-
Management einzufithren und es aufrechtzuerhalten. Innerhalb des Unternehmens darf keine Ausnah-
me gewahrt werden, um TQM zu umgehen. Besonderen Erfolg erzielen Betriebe innerhalb des Total-
Quality-Managements, wenn sie ihre Ziele hinsichtlich der Qualitdtspolitik von den Mitarbeitern defi-
nieren lassen (Management by goals). Alle Mitarbeiter miissen soweit moglich Verhaltensédnderungen
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durchfiihren. Besonders wichtig sind die Verhaltensinderungen von Fiihrungskriften. Nach Frehr
(1993, S. 29) ist das durch einen ,,kooperativen Fithrungsstil” zu erzielen.
Folgende Verhaltensédnderungen erachtet Frehr (1993) als notwendig:

L.

»Mitarbeiter als Aktivposten sehen - nicht als Kostenfaktor” (Frehr, 1993, S. 29)

Von den Fiihrungskréften sollten die Mitarbeiter als menschliche Ressourcen angesehen werden,
die es zu fordern gilt. Alle Mitarbeiter sollen sich voll in das Unternehmen einbringen konnen. Die
Mitarbeiter sollen nicht als Kostenverursacher angesehen werden. Dieses Bild prigt in negativer
Form die Zusammenarbeit zwischen Mitarbeitern und Fithrungskréften.

»Fehlerursachen gemeinsam suchen - nicht Schuld zuweisen” (Frehr, 1993, S. 29)

Fehler stellen die Chance und Moglichkeit fiir TQM dar. Jeder beseitigte Fehler vermindert die
Verluste. Bei der Fehlersuche geht es nicht darum, den Mitarbeitern Schuld zuzuweisen. Auf diese
Weise konnte bei den Mitarbeitern ein erhohtes Frustrationspotential entstehen. Ein Negativkreis-
lauf aus mangelnder Motivation, erhdhtem Fehleraufkommen und Frustration kénnte entstehen.
Eine Fiihrungskraft sollte mit den jeweiligen Mitarbeitern zusammen die Fehler beseitigen.
,Fehler verhiiten - nicht Fehler dulden” (Frehr, 1993, S. 30)

Dieser Grundsatz bedarf eigentlich keiner Erlduterung. Gemeinsam mit ihren Mitarbeitern sollen
die Vorgesetzten mit Qualitdtswerkzeugen Fehler verhindern. ”Gute Fiihrungskrifte erkennt man
nicht daran, dass sie ein schwieriges Problem gelost haben, sondern daran, dass sie dieses Problem
nicht bald wieder 16sen miissen.” (Frehr, 1993, S. 32)

Coaching der Mitarbeiter

Die Fiihrungskrifte sollten ihre Mitarbeiter beraten und sie trainieren. Die Vorgesetzten sollen ko-
operativ ihr Fachwissen zum Nutzen der gesamten Arbeitsgruppe einsetzen.

»Fachkompetenz und Entscheidungsberechtigung auf der gleichen, nicht auf getrennten hierarchi-
schen Ebenen” (Frehr, 1993, S. 30)

Normalerweise befinden sich die Fachkompetenz und die Entscheidungsberechtigung auf ver-
schiedenen Ebenen. Diese Teilung beinhaltet erhebliche Informationsverluste zwischen den ver-
schiedenen Ebenen. Wenn mehr Entscheidungskompetenz in die Hinde der Mitarbeiter gelegt
wird, hat dies zur Folge, dass die Entscheidungsfristen verkiirzt werden, die Anzahl nachtréglich
zu korrigierender Entscheidungen abnimmt, die Fithrungskrifte entlastet werden und es zu einer
deutlichen Motivationssteigerung der Mitarbeiter kommt. Der Schwerpunkt der Fiihrungskréfte
soll nicht bei der Uberwachung liegen, sondern in der Verbesserung der Arbeit und der Produkte.
»Flhren mit Zielen und Fakten - nicht mit Vermutungen” (Frehr, 1993, S. 30)

Um effizient filhren zu konnen, miissen Fakten ermittelt werden, um betriebliche Probleme ge-
meinsam mit den Mitarbeitern 16sen zu konnen. Es ist, wie bereits dargestellt, ineffektiv nach
Schuldigen zu suchen. Losungsmdglichkeiten bieten moderne Moderationsmethoden an, in denen
Probleme erortert werden konnen, ohne dass es zu Aggressionen und offenen Schuldzuweisungen
kommt.

,»Verbesserungsaktivitdten fordern - nicht bremsen” (Frehr, 1993, S. 30)

Verbesserungsvorschldge sind innerhalb des Total-Quality-Managements gewollt und erwiinscht.
Hierbei ist eine deutliche Einstellungsinderung der Fiihrungskrifte notwendig, die Verbesse-
rungsvorschldge oft immer noch als Anschlidge auf die eigene Reputation ansehen.

»Arbeiten in Prozessen - nicht Bereichsoptimierung® (Frehr, 1993, S. 30)

Innerhalb des Total-Quality-Managements miissen die verschiedenen Bereiche eines Unterneh-
mens fehlerfrei zusammenarbeiten konnen. Aus diesem Grund muss der Gesamtprozess optimiert
werden und nicht nur einzelne Bereiche.

»Stindige Kommunikation - nicht zuféllige Bemerkungen” (Frehr, 1993, S. 30)

Die Fithrungskrifte sind aufgefordert, mit ihren Mitarbeitern im stindigen Austausch zu stehen.
Dies kann einerseits durch Mitarbeitergespriache und andererseits durch Problemldsungsgespriache
innerhalb der Arbeitsgruppe geschehen. Innerhalb dieser Gespréche soll es stéindig zu einem Ab-
gleich zwischen den Zielen und der Erreichung der Ziele kommen.
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10. ,,Praktiziertes Total-Quality-Management ist Teil der tdglichen Arbeit - nicht eine zusétzliche
Aufgabe” (Frehr, 1993, S. 30)
TQM soll bei allen anfallenden Arbeiten innerhalb des Unternehmens einbezogen werden und
nicht als zusétzliche Aufgabe betrachtet werden. Wenn Total-Quality-Management stindig genutzt
wird, so ist der Erfolg innerhalb der Organisation deutlich héher.
Nach den Erfahrungen des Verfassers ist dies besonders der Fall, wenn die Managementwerkzeu-
ge in die Unternehmensprozesse integriert werden kdnnen und wenn es gelingt, das System ein-
fach und durchschaubar zu halten.
Einen besonderen Problembereich fiir Total-Quality-Management innerhalb einer Organisation bildet
die mittlere Fiihrungsebene. Total-Quality-Management wird oft als zusétzliche Belastung empfunden
und abgelehnt. Die mittlere Fiihrungsebene glaubt sich ihrer bisherigen Funktion enthoben. In dieser
Fithrungsebene entscheidet sich, ob TQM innerhalb der Organisation ein Erfolg wird. Aus diesem
Grund sollte die mittlere Fithrungsebene bei allen Unternehmensentscheidungen hinsichtlich der Ein-
fiihrung und Durchfithrung von Total-Quality-Management direkt miteinbezogen werden. Wenn TQM
gegeniiber der mittleren Fithrungsebene von oben angeordnet wird, ist der Misserfolg programmiert.
Die mittleren Fiihrungskréfte miissen bei der Einfiihrung deutlich ihre Vorteile erkennen kénnen. Die-
se Vorteile miissen die vorhandenen Angste iiber die neue Fiihrungsrolle, die entstehende Kommuni-
kationskultur und den moglichen Verlust an Autoritit iberwiegen.
Entscheidend fiir den Erfolg von TQM bei der Einfithrung ist das Arbeitsklima, die Arbeitszufrieden-
heit der Mitarbeiter und das Vertrauen der Mitarbeiter in die Unternehmensfithrung.

Einen anderen wichtigen Bereich im Total-Quality-Management bilden die Linienvorgesetzten. Die

Verantwortlichen im Linienbereich erhalten neue Kompetenzen und Verantwortlichkeiten im Quali-

tditsmanagement, entsprechend dem Qualitdtsmanagementsystem. Das Qualitdtsmanagementhandbuch

muss gedndert werden. ”Alle Linienfunktionen und die verantwortlichen Fiihrungskréfte werden in der

Anwendung der fiir ihren Bereich relevanten Qualitdtswerkzeuge geschult” (Frehr, 1993, S. 45).

Insgesamt erhalten die Linienverantwortlichen dabei mehr Verantwortung hinsichtlich der Qualitdt der

Produkte und ihrer Arbeit. Auf Grund dieser Tatsache muss das Unternehmen schrittweise umorgani-

siert werden.

Mehrere Aufgaben konnen wihrend der Umstrukturierungsphase nicht zur gleichen Zeit erledigt wer-

den. Es sind hier Prioritéten hinsichtlich des Qualititsmanagements und der Umstrukturierung zu tref-

fen.

Das Qualititswesen hat nach Frehr (1993, S. 49-50) folgende Aufgaben:

1. ,,Konzeption und stéindige Aktualisierung des unternehmensweiten Qualitdtsmanagementsystems”

2. ,,Ermittlung und Einfiihrung der fiir die verschiedenen Bereiche des Unternehmens zweckméBigen
Qualitétssicherungsmethoden und -verfahren (”Qualitdtswerkzeuge™)”

3. ,,Know-How-Zentrum fiir alle Qualititsbelange”

,Beratung der Fiihrungskréifte und Mitarbeiter in allen Qualitdtsfragen”

»Mitwirkung bei der Aufstellung der jahrlichen Qualititszielsetzungen und bei der Definition von

Messgrofen”

»Durchfiihrung des Controllings der Verbesserungsprojekte fiir die Unternehmensleitung”

»Regelmifige Publikation der erzielten Verbesserungsergebnisse”

»Durchfiihrung von und Mitwirkung bei Audits”

»Fachliche Unterstiitzung bei der Aufstellung und ggf. auch eigene Durchfithrung von Qualitits-

Schulungsprogrammen”

10. ,,Durchfithrung von Fehleranalysen”

11. ,,Vertretung der Kunden nach innen ”.

12. ,,Reprisentation der Qualititsfunktion nach aullen”.

Die Beratung durch das Qualititswesen fiir die Linienbereiche wird immer dann akzeptiert, wenn sie

nicht belehrend geschieht.
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Die Qualititsleiter bediirfen hierbei einer padagogischen Kompetenz, um ihre Konzepte wirksam vor-
tragen zu konnen. AuBlerdem sollten die Qualitdtsleiter die Linienfunktionen nicht mit zu vielen In-
formationen und Qualititswerkzeugen iiberfrachten. Die Mitarbeiter des Qualitdtswesens sind Berater
und nicht Aufpasser. Ihre Position innerhalb der Organisation muss so hoch angesiedelt sein, dass sie
von den zu beratenden Unternehmensfunktionen akzeptiert werden. Die Mitarbeiter des Qualitdtswe-
sens sollten so geschult werden, dass ihre Akzeptanz unumstritten ist. Um Abnutzungserscheinungen
der Mitarbeiter im Qualitidtswesen zu vermeiden und realititsnahe Qualitétslosungen zu garantieren,
sollten die Mitarbeiter mittelfristig innerhalb des Unternehmens umgesetzt werden.
»Total-Quality-Management ist in einem Unternehmen erst dann realisiert, wenn es fester Bestandteil
der tdglichen Arbeit jedes einzelnen Mitarbeiters im Unternehmen geworden ist” (Frehr, 1993, S. 56).
Bevor dies der Fall ist, sollte eine TQM Steuerungsgruppe eingesetzt werden. Diese Steuerungsgruppe
soll innovativ tétig sein. Sie soll den Prozess steuernd und unterstiitzend begleiten. Das Unternehmen,
in dem TQM eingefiihrt wird, sollte bereits bestehende Gremien als TQM Steuerungsgruppen nutzen.
Im Idealfall sollte dabei der Leiter des Unternehmens auch Leiter der TQM Steuerungsgruppe sein.
Eine weitere wichtige Aufgabe hat der TQM Promoter inne. Diese Aufgabe sollte von einem Mitarbei-
ter ausgefiillt werden der ganz oder teilweise von seinen iiblichen Aufgaben entbunden ist, um Total-
Quality-Management in das Unternehmen einzufiihren. Der TQM Promoter sollte ein erfahrener und
von seiner Personlichkeit her geeigneter Mitarbeiter sein, der iiber das notwendige Durchsetzungsver-
mogen verfiigt, um Total-Quality-Management in dem Unternehmen einzufiihren und erfolgreich ver-
treten zu konnen. Dem TQM Promoter obliegt die Planung, Vorbereitung und Durchfiihrung von allen
Veranstaltungen, die im Zusammenhang mit TQM durchgefiihrt werden.
Ein  weiteres  Flihrungsinstrument beim  Total-Quality-Management sind die TQM-
Beurteilungskriterien fiir Fithrungskrifte. Das Ziel der Beurteilungskriterien fiir Fithrungskréfte be-
steht darin, Anreizsysteme filir die Mitarbeiter zu schaffen, die die Einfilhrung von Total-Quality-
Management und eine qualitdtsorientierte Arbeit als erstrebenswert ansehen.
Dieses Bewertungssystem sollte prozessorientiert sein.
Nach Frehr (1993, S. 64) sollten folgende Kriterien erfiillt sein:
1. ,,Verbesserungsprogramm fiir die eigene Arbeit mit Messgroflen” und ,,Bekanntgabe des eigenen
Verbesserungsprogramms und seiner Ergebnisse” (Frehr, 1993, S. 64)
Fiir jeden einzelnen Mitarbeiter sollte ein kontinuierliches Verbesserungsprogramm aufgestellt
werden. Dieses Programm bietet klare Kriterien fiir die Beurteilung der Mitarbeiter und stellt ei-
nen Motivator dar.
2. ,,Systematisches und erfolgreiches Verbesserungsmanagement in allen Teilen des gefiihrten Be-
triebs” (Frehr, 1993, S. 64)
Die Mitarbeiter in den einzelnen Bereichen sollen ermutigt werden Verbesserungsvorschlige zu
machen. Diese sollten nach Mdglichkeit von den Vorgesetzten gefordert werden. Durch die Ver-
besserungsvorschlige verbessert sich die Arbeit eines Bereiches deutlich.
Die Forderung von Verbesserungsvorschldgen stellt ein gutes Beurteilungskriterium fiir die Beur-
teilung von Vorgesetzten dar.
3. ,,Aktuelle Qualitdtspolitik fiir den eigenen Bereich” (Frehr, 1993, S. 64)
Fiir jeden einzelnen Bereich innerhalb eines Unternehmens sollen Qualititsziele gestellt werden.
Diese sollen stindig aktualisiert und iiberpriift werden.
4. ,Kunden-Lieferantenbeziehungen fiir die eigene Arbeit” (Frehr, 1993, S. 64)
Jeder Vorgesetzte sollte seine Kunden-Lieferantenbeziehungen bzw. die seiner Abteilung pflegen.
Diese Beziehungen sollten organisiert und abgestimmt sein, um unnétige Reibungsverluste zu
vermeiden.
5. ,.Sichtbares Vorleben von TQM im taglichen Handeln” (Frehr, 1993, S. 64)
6. ,,Aktive Férderung und Einbeziehung der Mitarbeiter (Coaching)” (Frehr, 1993, S. 64)
Der Vorgesetzte sollte, wie bereits beschrieben, als Coach seiner Mitarbeiter fungieren. Bei die-
sem Kriterium geht es darum, wie gut es dem Vorgesetzten gelingt, seine Mitarbeiter in die Pro-
zesse einzubeziehen bzw. die Arbeit der Mitarbeiter sinnvoll zu organisieren.
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7. ,Fiihren mit Zielen im eigenen Bereich” (Frehr, 1993, S. 64)
Die Ziele sollten mit den Mitarbeitern einzeln im Mitarbeitergespriach oder in der Arbeitsgruppe in
den Problemldsungsgespriachen erarbeitet und iiberpriift werden. Der Vorgesetzte sollte dabei den
Mitarbeitern die Kompetenz geben eigene Ziele zu definieren.

3.5.2 Mitarbeiterbezogene Qualititskonzepte

Die Einfiihrung eines Qualitdtsmanagementsystems innerhalb eines Unternehmens macht deutliche
und tiefgreifende Umstrukturierungsmafnahmen notwendig. Den verschiedenen Hierarchieebenen
kommen hierbei unterschiedliche Aufgaben zu. Der Unternehmensleitung kommt bei der Einfiihrung
von TQM, wie bereits dargestellt, eine aktive und verantwortliche Aufgabe zu. Der mittleren und unte-
ren Fithrungsebene kommt die Aufgabe zu, zwischen den Fiihrungsebenen und den Mitarbeitern zu
vermitteln und dabei die Potentiale der Mitarbeiter zu entwickeln. Die genannten Ebenen haben die
Aufgabe ihre Mitarbeiter zu motivieren und die Arbeitsgruppe zu moderieren.

Diese Verhaltensweisen stellen eine deutliche Abkehr vom herkdmmlichen Rollenverstdndnis dar, in
dem die Vorgesetzten alles konnen und wissen miissen, um die Mitarbeiter zu kontrollieren. Aus die-
sem Grund ist es notwendig, flir die Vorgesetzten ein neues Rollenleitbild zu erstellen.

Auf der unteren Ebene wird normalerweise die strikte Befolgung von Anweisungen gefordert. Inner-
halb des Total-Quality-Managements wird von den Arbeitnehmern Kreativitit und ein hohes Maf3 an
Selbstandigkeit gefordert. Auf der unteren Ebene sind die Arbeitnehmer diejenigen, die TQM prak-
tisch umsetzen.

Grundvoraussetzung fiir eine erfolgreiche TQM-Arbeit innerhalb einer Organisation ist die Zufrieden-
heit der Mitarbeiter mit ihrer Arbeitssituation. Es ist hierbei von einer grundlegenden Annahme auszu-
gehen, dass normalerweise kein Mitarbeiter unzufrieden mit seiner Arbeit sein will. Organisationen
haben daher die Aufgabe die Arbeitszufriedenheit ihrer Mitarbeiter zu fordern, um die Motivation und
Identifikation der Mitarbeiter mit dem Unternehmen zu steigern. Alle vom Unternehmen an die Mitar-
beiter gerichteten Appelle die Qualitdt zu steigern, kdnnen nur extrinsisch wirken, wihrend eine Be-
legschaft, die mit ihrer Arbeitssituation zufrieden ist, intrinsisch motiviert ist.

Abbildung 3.5 A: Bedingungsfaktoren im Qualititsmanagement
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Eine weitere wichtige Voraussetzung fiir eine mitarbeiterorientierte TQM-Managementstruktur ist eine
flache Organisationshierarchie®. Beispiele fiir flache Organisationsstrukturen mit einem Mindestmaf
an Hierarchiestufen bieten viele japanische Unternehmen.
In diesem Zusammenhang muss die Firma Kimberly-Clark genannt werden, die die Abteilung Ver-
trieb von vier auf zwei Hierarchiestufen reduzierte. In Unternehmen mit flachen Hierarchiestufen ist
eine deutlich verbesserte Kommunikation zwischen den einzelnen Stufen feststellbar. Unternehmens-
relevante Informationen gelangen direkt und ungefiltert an die Entscheidungstriager. Die Entscheider
konnen darauthin ohne zeitliche Verluste Entscheidungen treffen. Dadurch, dass die Mitarbeiter direk-
ter in Entscheidungsprozesse einbezogen werden, steigert sich auch deren Motivation und Identifikati-
on mit der Organisation. Weitere Vorteile sind eine hohere Transparenz, ein bereichsiibergreifendes
Denken und Handeln und eine sinnvolle Beteiligung der Mitarbeiter bei Entscheidungsprozessen. Die
Organisation wird direkter gefiihrt; die Entscheider wirken nicht mehr anonym. Die Unternehmens-
prozesse sind fiir die Mitarbeiter durchschaubarer geworden.
Insgesamt fiihlen sich die Mitarbeiter nicht mehr der Unternehmensleitung ausgeliefert und abhingig.
Besonders vorteilhaft bei dieser Organisation ist eine breite Informationspolitik der Unternehmenslei-
tung. Die Motivation der Mitarbeiter ldsst sich auch durch ein gezieltes ,,Skill-Management” der Mit-
arbeiter verbessern (vgl. hierzu Schwalbe / Zander, 1990 und Faix et al., 1991).
Einen weiteren positiven Effekt auf die mitarbeiterorientierte Qualitétspolitik einer Organisation haben
grundsétzliche Organisationsleitbilder. Diese Leitbilder werden von der Organisationsleitung erstellt
und vom Betriebsrat genehmigt.
Nach Kippes (1993, S. 184) haben die Leitbilder drei Funktionen:
Sie sollen die Mitarbeiter motivieren, das Handeln der Organisation legitimieren und einen Orientie-
rungsrahmen fiir die verschiedenen Bereiche eines Unternehmens bilden.
Leitbilder sollten eine Praambel, ein Kernleitbild, ein erweitertes Leitbild und ein Nachwort umfassen.
Das Leitbild sollte in einem Gegenstromverfahren® von der Organisationsleitung und den Mitarbeitern
erstellt werden.
Die Erstellung eines Leitbildes fiir ein Unternehmen macht aber nur dann Sinn, wenn die Leitbildge-
danken operationalisiert werden konnen. Leitbilder sollen pathologischen Zustdnden der Organisation
vorbeugen. Um eine Organisation mitarbeiterorientiert fithren zu kdnnen, ist eine breite Streuung von
Informationen notwendig. Diese Informationen kdnnen durch die Vorgesetzten innerhalb der Mitarbei-
tergesprache und der Problemlosungsgespriache verbreitet werden. Informationen diirfen innerhalb der
Unternehmen auf keinen Fall zu Machtmitteln werden, mit denen auf negative Art und Weise das
Verhalten der Mitarbeiter gesteuert werden kann. Die Mitarbeiter sollten ihre Ideen und Problemld-
sungen in allen Gesprachen mit einbringen konnen. Nach den bisherigen Erfahrungen lassen sich viele
Qualitédtsprobleme schon so auf der Werker- oder Sachbearbeiterebene 16sen.
Mitarbeiterorientierte Qualitdtssicherungssysteme sollten die Kompetenzen der unteren und untersten
Hierarchieebenen erweitern (vgl. hierzu auch Imai, 1994). Im Gegensatz zu herkdmmlich gefiihrten
Unternehmen sind diese Unternehmen breiter gefiihrt und zeichnen sich durch wenige Hierarchiestu-
fen aus. Innerhalb des Prozessmanagements sollten mit den Mitarbeitern die Prozesskriterien erarbeitet
werden. Dabei konnte nach folgendem Fragenkatalog vorgegangen werden:

Welche  Prozessanforderungen  gibt es? /  Was  soll  vermieden  werden?

(Quantitét oder Qualitit?)

Welche Konsequenzen ergeben sich daraus?

Wie kann der Prozess kontrolliert werden?

Wer ist dafiir verantwortlich?
- Welche MaBnahmen sind zu treffen?
Dieses System kann auch als Regelkreis eingefiihrt werden, um stdndige Verbesserungen méglich zu
machen. Eine weiterer Vorteil des Prozessmanagements ist die Verbesserung der Arbeitsgruppener-

2 Flache Hierarchien bieten die Chance den Informationsfluss in der Organisation zu verbessern.
? Die verschiedenen Hierarchiestufen entwickeln ihre Leitbildvorstellungen und gleichen sie miteinander ab.
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gebnisse. Hierbei haben die Vorgesetzten die Aufgabe, die Gruppenarbeit gemeinsam mit den Betrof-
fenen so zu gestalten, dass die Arbeit effizient und flexibel durchgefiihrt werden kann. Fiir die Vorge-
setzten ergeben sich daraus die folgenden Anforderungen:

Abbildung 3.5B: Vorgesetztenfahigkeiten im Qualititsmanagement
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Forderlich fiir die Arbeitsgruppenergebnisse ist ein kompetentes Delegationsverhalten der Vorgesetz-
ten und die Ubernahme der konkreten Fiihrungsverantwortung durch die Vorgesetzten. Das bedeutet,
dass er fiir seinen Arbeitsbereich die Verantwortung ibernimmt, statt sie weiter zu delegieren. Beson-
ders wichtig erscheint zudem die soziale Kompetenz und das Gruppensteuerungsverhalten der Vorge-
setzten. Diese Skills beinhalten eine optimale Férderung der Mitarbeiter hinsichtlich ihrer Fahigkeiten.
Die Vorgesetzten sollten die spezifischen Fahigkeiten ihrer Mitarbeiter erkennen und zusammen mit
ihnen in Mitarbeitergesprachen Maflnahmenplidne entwickeln, um die festgelegten Ziele zu erreichen.
Innerhalb der Arbeitsgruppe fungieren die Vorgesetzten als Coach ihrer Mitarbeiter.

Nach den Erfahrungen des Verfassers sollten die Arbeitsgruppen mit maximal 10 Personen relativ
klein gehalten werden. Besonders wichtig fiir die Zusammenarbeit der Mitarbeiter scheinen genaue
Vorgesetzten- und Untergebenenverhéltnisse zu sein. Sie tragen in erheblichem Ausmal zur Verbesse-
rung des Klimas innerhalb der Arbeitsgruppe bei.

Einen anderen mitarbeiterorientierten Ansatz verfolgt die Fa. DHL (Karmeli und Seidel, 1994). In
diesem Ansatz soll bei den Mitarbeitern ein abteilungsiibergreifendes prozessorientiertes Denken initi-
iert werden. Die Mitarbeiter sollen die Fehler, die gemacht werden, erkennen und aufdecken. Die Fa.
DHL geht bei ihrem mitarbeiterorientierten Qualitdtsmanagement davon aus, dass fiinf Interventions-
schritte notwendig sind. Der erste Schritt befasst sich mit einer intensiven bedarfsgerechten und spezi-
fischen Schulung der Mitarbeiter. Der Trainingsbedarf ergibt sich aus den Unternehmenszielen und
verschiedenen Erhebungsmethoden, die angewandt werden.

Die Fiihrungskréfte sind tiber die Inhalte der Trainings in Kenntnis gesetzt und kénnen somit die Mit-
arbeiter bei der Umsetzung der Trainingsinhalte unterstiitzen.

Die Erfolgskontrolle der Trainings geschieht vor Ort durch die Trainer. Dabei werden Coaching- und
Feedback- Gespriache durchgefiihrt. Ein spezifischer Beobachtungsbogen wurde von der DHL hierzu
entwickelt.
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Der zweite Interventionsschritt bei der DHL umfasst das Beurteilungssystem. Hierbei wird von dem
traditionellen Beurteilungssystem Abschied genommen zugunsten eines strukturierten Mitarbeiterge-
spriaches. Dieses Gespriach findet mindestens einmal im Jahr statt. Ein spezifischer Gespriachsbogen,
der auch Maflnahmen zur Weiterentwicklung beinhaltet, wird dabei zur Grundlage gemacht.

Der dritte Interventionsschritt beinhaltet das Coaching der Mitarbeiter. Die Mitarbeiter sollen von den
Vorgesetzten in einem vertraulichen Prozess Hilfe zur Selbsthilfe bekommen. Bei den Coaching-
gesprichen kann ein spezifisches Feedback-Formular benutzt werden.

Der vierte Interventionsschritt beinhaltet das betriebliche Vorschlagswesen, in dem die Mitarbeiter zu
Verbesserungsvorschlidgen ermutigt werden sollen. Die Mitarbeiter sollen aber auch iiber abgelehnte
Vorschldge informiert werden und nicht, wie nach den Erfahrungen des Verfassers iiblich, iiber den
Verbleib der Vorschldage im Unklaren gelassen werden.

Im fiinften Interventionsschritt wird die Karriereplanung der Mitarbeiter miteinbezogen. Es geht hier-
bei darum, den Mitarbeitern strukturierte Karrieremdglichkeiten aufzuzeigen. In dieses System sollen
besonders die Mitarbeiter einbezogen werden, die Eigeninitiative zeigen.

Gottmann und Zimmerschied (1994) gehen mit ihrem Ansatz auf eine spezifische Mitarbeiterauswahl
sowie strukturierte Einstellungsinterviews ein. Beim Abfassen der Stellenbeschreibung verwenden sie
ein Formblatt, in dem festgeschrieben ist, was der Mitarbeiter wie zu tun hat.

Herenz, Kochan und Rose (1994) verfolgen den Ansatz, das Erfahrungswissen der Mitarbeiter in das
Qualitdtsmanagement einzubeziehen. Den Mitarbeitern soll dabei eine zentrale Rolle zugedacht wer-
den, wo sie ihr Erfahrungswissen einbringen konnen. Dieser theoriegeleiteten Arbeit mangelt es an
praktikablen Umsetzungsmoglichkeiten.

3.6. Interne und externe Kunden- und Lieferantenbeziehungen

Die internen und externen Kunden- und Lieferantenbeziehungen stellen im vorliegenden Projekt die
Werkzeuge dar, mit denen die Qualitdt der Produkte und Dienstleistungen verbessert werden sollen.
Auf der Ebene der Abteilungen innerhalb der Organisation sollen die internen Kunden- und Lieferan-
tenbeziehungen verbessert werden, wobei zunéchst die abteilungsinterne Arbeitsqualitéit bearbeitet
wird. Bei den externen Kunden- und Lieferantenbeziehungen wird ein besonderes Augenmerk auf die
Produktqualitit gelegt und gepriift, ob mit dem Produkt und der Dienstleistung die Anforderungen der
Kunden erfiillt werden.

Die Beziehungen zwischen Kunden und Lieferanten verlduft im allgemeinen nach ganz bestimmten
Regeln. In modernen Industriegesellschaften sind diese Beziehungen immer komplexer geworden. Es
ist sinnvoll, diese Beziehungen zu strukturieren, um Mehrarbeit und Verluste zu verhindern. Dies gilt
besonders fiir Industrie- und Dienstleistungsbereiche, die im besonderen Malle auf Zulieferungen von
Fremdfirmen angewiesen sind.

Im wesentlichen unterscheidet man bei den Kunden- und Lieferantenbeziehungen zwischen externen
und internen, das Unternehmen betreffende Beziehungen.

3.6.1 Interne Kunden- und Lieferantenbeziehungen

In den vorherigen Kapiteln wurde bereits erldutert, dass die Zufriedenheit des Kunden das wesentliche
Merkmal von TQM ist. Es scheint dabei sinnvoll zu sein, die Kundenzufriedenheit auf alle Beziehun-
gen innerhalb einer Organisation zu beziehen, um betriebliche Abldufe innerhalb des Betriebes wei-
testgehend storungsfrei ablaufen lassen zu konnen.

Frehr (1993) geht dabei von einem Modell aus, das sechs wesentliche Gesichtspunkte enthlt.

1. ,Jede Tatigkeit ist ein Prozess” (Frehr 1993, S. 86), der zu einem Produkt fiihrt.
Innerhalb einer Organisation ist hier ein starker Umdenkungsprozess ndtig. Die Mitarbeiter miis-
sen sich daran gewohnen, das Ergebnis ihrer Tétigkeit als Produkt anzusehen, das in einer anderen
Organisationseinheit weiterverarbeitet werden kann. Diese neue Sichtweise bietet den Vorteil,
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Qualititssicherungswerkzeuge benutzen zu konnen, um die Produktqualitdt zu erhéhen. Der Ein-
fiihrungsprozess der internen Kunden- und Lieferantenbeziehungen kann allerdings nicht ohne
Hilfe der Qualitétssicherungsabteilungen ablaufen. Nach Frehr (1993) erscheint es dabei sinnvoll
zu sein, die Produkte zu Gruppen zusammenzufassen und sie nicht isoliert zu betrachten. Nach den
Erfahrungen des Verfassers sollten alle Tétigkeiten, die innerhalb einer Organisationseinheit ab-
laufen, davon erfasst werden.
2. Empfanger von Produkten sind Kunden
Alle Produkte, die nicht zielgerichtet flir einen betriebsinternen Kunden erstellt werden und ihn
auch erreichen, sind Ausschuss. Innerhalb der Organisationen erreichen die meisten Produkte ih-
ren Abnehmer, auch wenn sie ggf. nachgearbeitet werden miissen. Es erscheint dabei wichtig zu
sein, dass die Produkte moglichst nicht nachgearbeitet werden miissen. Um eine Nacharbeit der
Produkte zu vermindern, miissen sich Kunde und Lieferant {iber die Anforderungen an das Pro-
dukt verstindigen. Die Mitarbeiter miissen nach Frehr (1993) folgende Arbeitsschritte vollziehen,
um ihre Produkte abzusetzen:
e Sie miissen ihre Produkte ermitteln und die betriebsinternen Kunden herausfinden.
e Die Lieferanten miissen in Kontakt mit den Kunden treten, um ein moglichst fehlerfreies
und den Anforderungen entsprechendes Produkt zu erstellen.
e Innerhalb des Abstimmungsprozesses muss Doppelarbeit erkannt werden.
3. ,,Zujeder Tétigkeit sind Zulieferungen erforderlich, die von einem Lieferanten” kommen” (Frehr,
1993, S. 86)
Fiir funktionierende Kunden- und Lieferantenbeziehungen ist es notwendig, dass die Kunden und
Lieferanten in Kontakt miteinander treten. Die Lieferanten haben dabei die Aufgabe, ihr Produkt
solange zu modifizieren, bis die Kunden damit moglichst storungsfrei arbeiten kdnnen.
4. Die Zusammenarbeit zwischen Kunden und Lieferanten macht einen stindigen Informationsaus-
tausch notwendig.
Der Informationsaustausch zwischen Kunden und Lieferanten findet nach Mdglichkeit nicht nur
bei der Ermittlung der Produktanforderungen statt, sondern sollte institutionalisiert werden. Der
Kunde sollte dem Lieferanten in wiederkehrenden Abstinden Riickmeldungen iiber seine Produkte
geben.
5. ,.Die Tatigkeit wird zusétzlich durch Anweisungen und das Umfeld beeinflusst” (Frehr, 1993, S.
87)
Alle Produkte werden nicht nur durch die Anforderungen der Kunden beeinflusst, sondern auch
durch die inner- und auBlerbetrieblichen Rahmenbedingungen. Alle bestehenden Einfliisse sollten
dabei die Produktanforderungen darstellen.
6. Kunde und Lieferant sind voneinander abhéngig
Sowohl der Kunde als auch der Lieferant sind auf Grund moglicher Nacharbeit oder Doppelarbeit
voneinander abhéngig. Nach den Erfahrungen des Verfassers laufen die internen Prozesse nicht stabil.
Abteilungen in Organisationen arbeiten hiufig isoliert voneinander und manchmal gegeneinander. Die
einzelnen Verantwortlichkeiten sind dabei nicht eindeutig geregelt.
Nach den bisherigen Erfahrungen erscheint es sehr sinnvoll, bei der Einfiihrung von internen Kunden-
und Lieferantenverhéltnissen zunéchst innerhalb von Seminaren die gegenseitigen Abhdngigkeiten zu
definieren, um dann anschliefend gemeinsam mit den Kunden und Lieferanten die Produkte und ihre
Anforderungen zu ermitteln. Unbedingt notwendig fiir ein funktionierendes internes Kunden- und
Lieferantensystem ist ein institutionalisierter abteilungsiibergreifender Informationsaustausch. Der
Verfasser hilt es bei komplexen internen Lieferungen fiir notwendig, eine interne Qualitdtsfunktio-
nendarstellung QFD durchzufiihren.
Bei den Zulieferungen innerhalb groBer Organisationseinheiten empfiehlt sich die Einfithrung von
Profit-Zentren, um die internen Kosten, die entstehen, berechnen zu konnen.
Es sollten dabei auch hausinterne Rechnungen geschrieben werden. Dies sollte besonders fiir Abtei-
lungen geschehen, deren Produkte nicht unmittelbar greifbar sind (z.B. Verwaltungs- oder Schulungs-
abteilungen).
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3.6.2 Externe Kunden- und Lieferantenbeziehungen

Bei modernen Beziehungen zwischen Kunden und Zulieferern sollte ein partnerschaftliches Verhiltnis
angestrebt werden. Die Zulieferer sollten dabei nicht als Gegner oder ,,Feind” betrachtet werden. Fiir
Unternehmen ist der reibungslose Umgang mit Zulieferern auf Grund der geringen Fertigungstiefen
essentiell fiir die eigene Organisationsleistung geworden.

Die wirtschaftlichen Erwédgungen sollten bei der Beurteilung von Zulieferern nicht die iiberwiegend
entscheidende Rolle spielen.

Die Qualitit der Produkte muss gemeinsam zwischen dem Kunden und dem Zulieferer erarbeitet wer-
den. Frehr (1993, S. 95-96) gibt folgende Grundregeln fiir ein funktionierendes Kunden- und Lieferan-
tenverhiltnis bei Zulieferern an:

1.
2.

,,Die Zahl der Lieferanten ist drastisch zu reduzieren”

,»Fur Konstruktionsteile sowie fiir Schliisselkomponenten gibt es jeweils nur noch einen Zulieferer
mit einer ldngerfristigen Kapazitdtsbelegung durch den Kunden”

,Konstruktionsteile werden gemeinsam mit den vorgesehenen Lieferanten entwickelt*

,»Die Qualitdtsanforderungen sind Teil der Spezifikation”

»Das Qualitdtssicherungssystem des Lieferanten wird vom Kunden iiberpriift, Qualitdtspriifungen
erfolgen nur noch durch den Lieferanten” (Frehr, 1993, S. 95)

»Der Kunde gewidhrt dem Lieferanten - wenn erforderlich - fachliche Unterstiitzung”
(Frehr, 1993, S. 96)

Schreiber (1994) geht in seinen Betrachtungen von einem Regelkreismodell aus, das fiinf verschiedene
Phasen enthilt.
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Abbildung 3.6A: Kundenregelkreismodell
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(Abbildung nach Schreiber, 1994, S. 32)

Nach Schreiber (1994) miissen zundchst die Erwartungen der Kunden und der Lieferanten erkannt und
die Produktziele definiert werden, wobei ein Leistungsverzeichnis zu erstellen ist. Anschliefend miis-
sen die Produkte und Prozesse geplant werden, um sie sinnvoll zu realisieren. Im nichsten Schritt
werden die Produkte und Prozesse erstellt bzw. gestartet. Dieses fiihrt wiederum zu einer Riickmel-
dung an den Lieferanten. Der entscheidende Gesichtspunkt bei externen Kunden- und Lieferantenver-
hiltnissen scheint auch hier in der Kommunikation und Unterstiitzung zu liegen. Kunden- und Liefe-
rantenbeziehungen, die sich auf Repression stiitzen, sind als kontraproduktiv anzusehen.

Schreiber (1994, S. 32) weist bei der Durchsetzung seines Regelkreismodells auf folgende fiinf Prinzi-
pien hin:

1. ,,Die Kundenzufriedenheit ist Leitbild fiir alle Mitarbeiter”
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2. ,,Die Kundenzufriedenheit ist stindig gemeinsam mit Mitarbeitern zu verbessern durch entspre-
chende Produkt-, Prozess- und Servicequalitét”

3. ,,Die Weiterentwicklung und Verbesserung kann vor allem durch angepalite Methoden und Tech-
niken erreicht werden”

4. ,Eine stindige Aus- und Weiterbildung in Methoden und Techniken stirkt das Mitarbeiterpotenti-
al”

5. ,,QM ist eine Fithrungsaufgabe mit firmenspezifischer Strategie und Koordination zur Einfiihrung”

Eine weitere Strategie in der Beziehung zwischen Kunden und Lieferanten ist die Nutzung eines PPM-

Managements (Parts Per Million). Innerhalb dieses Managements werden strukturierte Vereinbarun-

gen zwischen dem Kunden und dem Lieferanten getroffen. Hierbei werden Fehlerraten und Kommu-

nikationsabldaufe zwischen Kunden und Lieferanten wiahrend des gesamten Herstellungs- und Pla-

nungsprozesses festgelegt.

Uber diese konkreten Vereinbarungen hinaus scheint es sinnvoll zu sein, dass die Kunden und Liefe-

ranten mit Hilfe von Befragungsinstrumentarien ihre spezifischen Anforderungen an Produkte und

Dienstleistungen ermitteln. Eines dieser Instrumente ist der Fragebogen ”Servqual” von Zeithaml et al.

(1992). Er bietet in einer jeweils zu modifizierenden Fassung die Moglichkeit, die Erwartungen der

Kunden strukturiert abzufragen (vgl. hierzu auch Haller, 1993).

3.7 Zusammenfassung Qualitiitsmanagement

Ein Qualitdtsmanagement unter Einbeziehung des Total-Quality-Managements ist das umfassendste
Qualitdtssicherungsinstrumentarium, welches {iberhaupt eingefiihrt werden kann. Durch die neue DIN
EN ISO 9000 / 2000 wird deutlich, dass alle Prozesse innerhalb und auBlerhalb der Organisation im
Vordergrund bei den Qualitétssicherungsiiberlegungen stehen. Die Abldufe sind durch ein geeignetes
Ressourcenmanagement zu unterstiitzen. Die Verantwortung der Leitung und die Messung der MaB3-
nahmen spielen dabei eine besondere Rolle, um eine ganzheitliche Qualitit im Unternehmen zu errei-
chen und zu tiberpriifen. Das Qualitditsmanagement sollte auf die gesamte Organisation bezogen sein.
Einerseits sollten dabei die technischen und organisatorischen Gegebenheiten beachtet werden und
andererseits auch die Fithrungskrifte und die Mitarbeiter fiir eine Verbesserung der Produkte und
Dienstleistungen motiviert werden. Hierzu sind wiederum MafBnahmen der Personalentwicklung not-
wendig (vgl. hierzu auch Kapitel 2). Nach den bisherigen Erfahrungen des Verfassers sind Qualitits-
anstrengungen dann erfolgreich, wenn sie von der obersten Leitung gewollt und unterstiitzt werden.
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4. Strategien der Einfiihrung und Interventionsebenen der Intervention

Im vorliegenden Kapitel (vgl. hier auch Rohrig, 1997, Wunn, 1996 und Grunau und Lingemann,
1998) wird eine Briicke zwischen den bisherigen theoretischen Ausfiihrungen (Kapitel 1-3) und der
eigentlichen Intervention (Kapitel 5 ff) geschlagen. Im vorliegenden Fall wird die Organisation durch
die Einfithrung von TQM-Regelkreise im Sinne einer Organisationsentwicklungsmafinahme veréndert.
Abschnitt 4.1. stellt fiinf Interventionsebenen dar, die beriicksichtigt werden sollten, um eine Organi-
sation erfolgreich zu entwickeln. Mit den Ebenen ,,Dyade und Individuum® beschiftigt sich der Re-
gelkreis 1 ,,Mitarbeitergesprache®. Konkret werden hier drei Trainingseinheiten vorgeschlagen, die die
Kommunikationsfahigkeit der Fiihrungskréfte erh6hen sollen. Kommunikation dient als Schliissel zu
einer hoheren Arbeitszufriedenheit (Kapitel 4.3.1.). Regelkreis 2 beschiftigt sich mit der Problemebe-
ne ,Gruppe’. Fiihrungskréfte werden in zwei zweitdgigen Trainings zum Thema ,,Problemlésungsma-
nagement trainiert, wodurch sich die Arbeitszufriedenheit auf Gruppenebene erhéhen soll (Kapitel
4.3.2.). Im letzten Schritt kommt der Regelkreis 3 zum Zuge, der sich mit der Organisation und dem
Markt auseinander setzt. In Workshops und Arbeitstagungen erlernen Produktverantwortliche und
Mitarbeiter Qualitdtsmanagement (Kapitel 4.3.3.). Da sich die Regelkreise gegenseitig beeinflussen,
stellt das Kapitel 4.4. dar, welche Wechselwirkungen durch eine derartige Organisationsentwicklung
zu erwarten sind.

4.1 Schrittweise Einfiihrung

In komplexen sozialen und technischen Systemen sind OrganisationsentwicklungsmaBnahmen'

schwerwiegende Eingriffe, deren Einfiihrung nur unter Einbeziehung einer Vielzahl von

Interventionsebenen” und sehr behutsam erfolgreich sein kénnen.

Das Konzept strukturiert alle in Organisationen auftretenden Probleme auf fiinf Ebenen:

1. Individuum (jeder einzelne Mitarbeiter)

2. Dyade (Zweierbeziehung)

3. Gruppe (die Arbeitsgruppe)

4. Organisation (Problemstellungen, die sich aus der Struktur der Organisation und ihrer Mitglieder
ergeben)

5. Markt (die Produkte und ihre internen und externen Kunden).

4.2 TQM Regelkreise als kybernetisches Konzept

Zur Bearbeitung der in dieser Form strukturierten Ebenen beinhaltet das Konzept drei Regelkreise,
deren Installation die Identifizierung, Bearbeitung und Losung von Problemen in Selbstregulative

! Miiller (1995, S. 22 - 23, vgl. auch Grunau/Lingemann, 1997) fiihrt hierzu aus: ,,Strategische Unternehmensplanung muf}
vom Grundauftrag des Unternchmens ausgehen, der, wie Kotler / Bliemel in ihrem Standardwerk zum Marketing-
Management ausfiihren, auch durch die Geschichte des Unternehmens, die Préferenzen und Ambitionen des Managements,
der Mitarbeiter und der Eigentiimer sowie die besondere Kompetenz geprigt wird. Dies wird hdufig vernachléssigt bei der
vermeintlichen “schopferischen Zerstdrung” durch RestrukturierungsmaBnahmen. Zweitens: Die bestéindige Restrukturie-
rung hélt keine Organisation aus. Knut Bleicher, Professor an der Hochschule St. Gallen und namhafter Experte auf diesem
Gebiet, warnt zu Recht vor einem Riickfall in technokratisches Késtchendenken. Es kommt auf die Verbindung von Proze$3-
und Produktinnovation an, auf die integrierte Entwicklung des Unternehmens als soziale Organisation.”

2 Dérner (1995, S. 305 ff) geht bei komplexen Problemstellungen von der Notwendigkeit aus, sich Klarheit iiber die vorlie-
genden Ziele zu verschaffen. Nicht alle Ziele konnen zu gleicher Zeit erreicht werden. Es gibt zwischen verschiedenen Zie-
len Kontradiktionen. Es erscheint wichtig zu sein, Kompromisse zwischen den Zielen zu bilden. Dariiber hinaus miissen
Schwerpunkte gebildet werden. Diese Schwerpunkte sind endlich und miissen gewechselt werden. Ein Modell des Systems
sollte geschaffen werden, ,,damit man die Neben- und Fernwirkungen von MafBinahmen nicht nur erleiden muf}, sondern
antizipieren kann” (Dorner, 1995, S. 300).
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iiberfiihrt (vgl. hierzu auch Rohrig, 1997). Besonderer Wert wurde auf die Humanfaktoren® gelegt.Mit
diesen drei Regelkreisen wurde ein kybernetisches Regelkreismodell zum Qualititsmanagement* ent-
wickelt.

4.3 System von drei Regelkreisen

Ziel dieser Arbeit ist es zu iiberpriifen, ob die Einfilhrung von Mitarbeitergesprachssystemen, einem
strukturierten Problemlosungsmanagement und einem ganzheitlichen Qualitdtsmanagement die
Arbeitszufriedenheit der Mitarbeiter und die von den Organisationsangehorigen antizipierte
Kundenzufriedenheit erhoht. Die Interventionen sollen durch Regelkreise (vgl. hierzu Kapitel 2.8)
dauerhaft in eine Organisation implementiert werden. Durch eine immer wiederkehrende Bearbeitung
von Problemen auf den einzelnen Interventionsebenen soll sich die Arbeitszufriedenheit und die
antizipierte Kundenzufriedenheit erhdhen. Grundlage fiir die Einfilhrung der Regelkreise bilden
Vorgesetztenseminare. Die Seminarinhalte werden in Kapitel 5 ndher beschrieben, die Curricula
finden sich im Anhang.

4.3.1 Regelkreis 1: ,,Mitarbeitergespriche”

Der erste Regelkreis bezieht sich auf die Ebenen Individuum und Dyade. Dieser Regelkreis soll die
soziale, emotionale und kommunikative Kompetenz der Fiihrungskrifte fordern und entwickeln, was
im Sinne einer stdrkeren Mitarbeiterorientierung geschehen sollte. Notwendige Grundlage fiir eine
stirkere Mitarbeiterorientierung sind zufriedene Mitarbeiter.

Im Kontext dieser Regelkreise sind folgende Facetten besonders zu beachten:

- Verhalten des direkten Vorgesetzten

- Information und Mitsprache der Mitarbeiter

- Leistungen der Organisation fiir die Mitarbeiter

- Organisationsziele und personliche Ziele

- Kritikgewohnheiten des Vorgesetzten

- Delegation von Verantwortung

Diese Bereiche werden im folgenden als fithrungsbezogene Arbeitszufriedenheit bezeichnet. Sie zielen
besonders auf die Beziehungen zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern ab.

3 Schwaninger (1990) zeigt deutlich das Zusammenwirken von Humanfaktoren auf. Er stellt sie in ein Wirkungsgefiige.
Inhalte des Gefiiges sind u.a. die Entlohnung, Erfolgserlebnisse, das Image, die Attraktivitit des Arbeitgebers, die Produkti-
vitit und andere Kriterien. Schwaninger setzt sie in kalkulatorische, vereinfachte und in Zeitbeziehungen.

* Im Jahr 1834 wurde der Begriff Kybernetik (griech. ”Steuermannskunst™) von Ampére zum ersten Mal verwendet (vgl.
hierzu auch Laux, 1981, S. 511). Kybernetische Systeme, die sich auf Organisationen beziehen beinhalten Fithrungsgrofen,
Regler, StellgroBen, Regelstrecken, RegelgroBen, MeBgroflen, Beobachter, Istgroen und StorgroBen. Dieses Modell ist die
Grundlage fiir die Organisationsentwicklungsmafinahmen. Die Schritte: 1. Analyse des Systems; 2. Planung der Neugestal-
tung; 3. MafBnahmendefinition; 4. Umsetzung; 5. Riickfithrung; 6. Weiterentwicklung.
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Wahrnehmung des Fiihrungsauftrages

Steigerung von Leistung und Effizienz Schaffung von Arbeitszufriedenheit
*Ubertragung interessanter *Befriedigung der Bedlirfnisse der
Aufgaben an die Mitarbeiter Mitarbeiter
*Nutzung von Mitarbeiterpotentialen *Erfillung beruflicher und qualifika-
fur Problemldsungen torischer Ziele der Mitarbeiter
*Erreichung der Benchmarkingziele *Mitgestaltung der Qualitat,
und der Organisationsziele Arbeitsorganisation und

Unternehmenskultur

durch Mitarbeiterorientierung

Abbildung 4.3A: Inhalte und Ziele der Mitarbeiterorientierung (vgl. hier Wunn, 1996, S. 56)

Arbeitszufriedenheit und Leistungssteigerungen fordern sich in einem bestimmten Rahmen gegensei-
tig. Nur wenn die Mitarbeiter ernstgenommen und ihre Interessen beriicksichtigt werden, kdnnen sie
sich mit ihren Fahigkeiten voll einbringen (vgl. hierzu auch Beyer, 1993 und 1996).

Durch den Ausgleich der Interessen werden die Ziele der Mitarbeiter und die der Organisation ver-
folgt. Die Vorgesetzten konnen mit den Mitarbeitern partnerschaftliche Losungen erarbeiten. Das Mit-
arbeitergesprich kann in Organisationen fiir die Entwicklung der Beziehungen zwischen Vorgesetzten
und Mitarbeitern hilfreich sein.

Es soll zwischen den Vorgesetzten und den Mitarbeitern eine stindige wechselseitige Abstimmung
stattfinden. Sie gewihrleistet den Informationsfluss und die Flexibilitit der Organisation.

Die Hauptaufgabe der Vorgesetzten besteht nach einschldgiger Meinung nicht in der fachlichen Ar-
beit, sondern, neben dem klassischen Regeln, Steuern und Anpassen zu einem erheblichen Anteil in
der Kommunikation. Diese Kommunikation kann in Form von Mitarbeitergesprachen institutionali-
siert werden. Bei diesen Gesprachen kommt es entscheidend darauf an, dass sie symmetrisch gefiihrt
werden (vgl. hierzu auch Kapitel 2.7).

Mitarbeitergesprachen wird hier eine bedeutsame Rolle zugesprochen, weil vermutet wird, dass die
Mitarbeiter sich in den Gesprachen mit ihren Problemen und ihren individuellen Interessen bzgl. der
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Arbeitssituation an den Vorgesetzten wenden kdnnen. In den Mitarbeitergesprachen werden Riickmel-
dungen bzgl. der Arbeitszu- bzw. -unzufriedenheit ausgetauscht. AuBlerdem werden Ziele und MaB-
nahmen der Mitarbeiter mit den Vorgesetzten vereinbart.

Unausgesprochene Gefiihle und Probleme kénnen zu Konflikten und Aggressionen in Organisationen
fiihren. Die Symptome sind u.a. ,,innere Kiindigungen”(vgl. hierzu auch Kapitel 2.5), Desinteresse an
der Arbeit, ein hohes Interesse an materieller Vergilitung und die Flucht der Mitarbeiter in ihr Privatle-
ben’.

In dem derzeitigen Wertewandel in der Gesellschaft gewinnen intrinsische Motivatoren, wie z.B. die
Entscheidungsfreiheiten am Arbeitsplatz, eine immer gréBere Bedeutung® (vgl. hierzu auch Réhrig,
1997).

Die Mitarbeiter verfiigen nach bisherigen Erkenntnissen iiber sehr differenzierte Vorstellungen hin-
sichtlich ihres Arbeitsumfeldes (vgl. hierzu Rohrig, 1997, S 65 ff.). Diese Vorstellungen sollten bei
der Gestaltung der Arbeit Beriicksichtigung finden. Die Mitarbeitergespriche konnen ein System zur
Verwirklichung der Interessen der Mitarbeiter einerseits sein und konnen andererseits ein Klima schaf-
fen, in dem die Mitarbeiter die Organisationsziele intrinsisch motiviert verfolgen. Sie konnen auB3er-
dem zu einer Verbesserung der Interaktion beziiglich Fiihrung und Zusammenarbeit fithren (vgl. hier-
zu auch Rohrig, 1997).

In dem in Kapitel 5 beschriebenen Organisationsentwicklungsprojekt trainierten die Vorgesetzten
hinsichtlich der Fiihrung von Mitarbeitergesprachen in drei Trainingseinheiten die Fahigkeiten ‘Akti-
ves Zuhoren’, ‘Senden und Empfangen von Gefiihlsbotschaften’ sowie ‘Interaktionskompetenz’. Au-
Berdem konnen sie fiir sich allein, ihre Mitarbeiter oder auch die gesamte Gruppe Supervision und
Coaching beanspruchen.

In vereinfachter Form ist der Regelkreis ,,Mitarbeitergespriache® unten dargestellt.

Abbildung 4.3B: Regelkreis Mitarbeitergesprache (vgl. hier auch Wunn, 1996, S. 59)

Angst vor Veranderungen, fehlende

Zait Misstrauen, Resignation

2u rsle::ﬁ? s vereinbarte Mafinahmen, z.B. fllhrungshezogene
9 Proiekteam Mitarbeitergesprache, | Beziehungen Mitarbeiter / Arbeitszufrieden-
bezogenen ) Zielvereinbarungen mit den Vorgesetzter heit
.-'\rheitszu_- Mitarbeitern

friedenhe

Mitarbeiterbefragung, informelle
Gesprache, Beobachtung in
Arbeitssituationen

Beobachiung und Analyse
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Zur Organisation der Mitarbeitergesprache wurde ein Projektteam gebildet. Dieses Projektteam be-
stand aus Psychologen, Ingenieuren und Angehorigen der Organisationsleitung, des Unternehmens.
Das Projektteam vereinbarte Mitarbeitergespriache, die unter Beriicksichtigung der Organisationsinte-
ressen die Beziehung zwischen Mitarbeitern und Vorgesetzten verbessern sollen. Die Mitarbeiterge-
spriache beeinflussen die fiihrungsbezogene Arbeitszufriedenheit. Misstrauen und Resignation kdnnen
zu einer Storung des Prozesses flihren. Die Arbeitszufriedenheit wird durch einen Fragebogen sowie
eine teilnehmende Beobachtung ermittelt. Eine Riickfiihrung findet durch die Analyse der Ist-Werte
statt (vgl. hierzu auch von Rosenstiel, 1991). Hinsichtlich der Durchfiihrung der Regelkreise kann auf
Kapitel 6 verwiesen werden.

4.3.2 Regelkreis 2: ,,Problemlosungsmanagement”

Wihrend sich der erste Regelkreis mit den Interventionsebenen ,Dyade und Individuum’ befasst, geht
es in dem Regelkreis ,,Problemlosungsmanagement* darum, die gruppenbezogene Arbeitszufrieden-
heit zu erhéhen. Mit diesem Regelkreis werden folgende Zicle verfolgt:

Die Fiihrungskriafte und Mitarbeiter konnen gemeinsam organisatorische und soziale Prozesse

beherrschen

Die Fiihrungskrifte und Mitarbeiter kénnen gemeinsam Probleme und Konflikte 16sen

Der Interessenausgleich erfolgt machtfrei

Die Transparenz von Entscheidungen ist gewahrleistet
- Die Kommunikationskultur verbessert sich
Die wichtigsten RegelgroBen fiir den Regelkreis ,,Problemldsungsmanagement® sind die Beziehungen
zwischen den Kollegen und zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern, das Verhalten des direkten Vor-
gesetzten und die Arbeitsorganisation.
Die Fiihrungskrifte oder geschulte Mitarbeiter, iibernehmen in diesem Regelkreis die Funktion eines
Moderators. Sie aktivieren die Arbeitsgruppenmitglieder und schaffen einen
Interessensausgleich oder noch besser einen Konsens zwischen Mitarbeiter- und Organisationsinteres-
sen.
Problemldsungsgruppen sind schon bestehende Arbeitsgruppen, aber auch Gruppen von Fiihrungs-
kraften konnen Problemldsungsgruppen sein.
Die Fiihrungskrifte trainieren in zwei Seminaren zu je drei Tagen Féhigkeiten im Bereich der Modera-
tionstechniken und des Problem- und Konfliktmanagements.
Die Projektgruppe beschlieft die Einrichtung eines Problemlosungsmanagements durch
Problemldsungsgruppen. Durch diese Gruppen sollen sich die Beziehungen der Mitarbeiter regeln,
wodurch die gruppenbezogene Arbeitszufriedenheit (z.B. Verbesserung der Delegation, Arbeitsleis-
tungen der Gruppe, Abteilungsziele) Verbesserung erféhrt.
Uber die Mitarbeiterbefragungen erfolgt eine Riickfiihrung in dem Bereich ,,gruppenbezogene Ar-
beitszufriedenheit”. Die Istwerte werden in der Projektgruppe reflektiert, um z.B. Probleme 16sen zu
kénnen. Neue Ubereinkiinfte flieBen dabei in das Problemldsungsmanagement ein.

> In ihrem Privatleben entwickeln Mitarbeiter, die im Berufsleben nicht die notige Anerkennung finden, erstaunliche Fahig-
keiten. Sie sind bei Hobbies Experten. Einige Mitarbeiter studieren in ihrer Freizeit, andere {ibernehmen in Vereinen und
Verbinden wichtige Positionen. Wieder andere sind fiir Hilfsorganisationen tétig und bringen Hilfsgiiter in Katastrophenge-
biete. Dies spricht einerseits fiir die Fahigkeiten der Mitarbeiter, andererseits muf3 es das Ziel einer funktionierenden Perso-
nalwirtschaft sein, diese Fahigkeiten zu nutzen.

% In diesem Zusammenhang geht es auch um die bisherigen Organisationsstrukturen. Bemerkenswert hierzu ist der Ansatz
von Warnecke (1996), der kleine, sich selbst bestimmende Organisationseinheiten vorschlégt, sogenannte ‘Fraktale’. Dieser
Ansatz wird zur Zeit erfolgreich in der Industrie verfolgt.
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Angst vor Veranderung, fehlende Zeit Misstrauen, Resignation

Sollwert zur . \
vereinbarte MalRnahmen, z.B.
gruppenbe- Problemlésungsgruppen gruppenbezogene
—zogenen—» Projektteam — gsgruppen, » Beziehungen der Mitarbeiter —Arbeitszufrieden—»
. Problemibergaben bzw. .
Arbeitszu- K R heit
. Y Zielvereinbarungen
friedenheit—>|

Mitarbeiterbefragung,
informelle Gesprache, Beobachtung

zur Arbeitssituation
{Beobachtung und Analyse }:

Abbildung 4.3C: Regelkreis Problemldsungsmanagement (vgl. hier auch Wunn, 1996, S. 62)

4.3.3 Regelkreis 3: ,,Qualititsmanagement”

Der dritte Regelkreis befasst sich mit dem Qualitdtsmanagement. In diesem Regelkreis wird ein Quali-
tditsmanagement in allen Organisationseinheiten installiert. Schwerpunkte bilden die Erstellung und
kontinuierliche Verbesserung von Produktstandards unter besonderer Beriicksichtigung der Wiinsche
der internen und externen Kunden. Grundlage fiir diesen Regelkreis bilden die Regelkreise ,,Mitarbei-
tergesprache® und ,,Problemlésungsmanagement®. Durch die trainierten kommunikativen Grundkom-
petenzen kann ein kunden- und qualitétsorientiertes Organisationsklima entstehen.
In dem Regelkreis wird die bestehende Ablauforganisation mit den Produktentstehungs- und
-bearbeitungsprozessen so gestaltet, dass sie den Erfordernissen der Kunden entspricht.
Produktverantwortliche und Mitarbeiter erarbeiten dabei in Workshops und bei
Arbeitstagungen folgende Bausteine:
Erstellung von Produktstandards nach den Anforderungen der internen und externen Kunden
Erstellung von Verfahrens- und Arbeitsanweisungen, Qualitdtsmanagementhandbiichern
Optimierung der ablauf- und kundenorientierten Prozesse
Beherrschung von Management- und elementaren Werkzeugen der Qualitdt, der Fehlermoglich-
keits- und Einflussanalyse und der Qualititsfunktionendarstellung
- Organisatorische Transparenz fiir Kunden, Lieferanten und Mitarbeiter
Die Kundenzufriedenheit der internen und externen Kunden ist die RegelgroBe, die es zu messen gilt.
Neben den Kundenbefragungen werden auch die Reklamationen und Beschwerden’ ausgewertet.
Das Qualitdtsmanagement wird durch eine Steuerungsgruppe eingefiihrt, die alle wichtigen Kunden-
bediirfnisse beschreibt und Produkt- bzw. Leistungsstandards erstellt (z.B. durch Projektteams). Zu-
dem werden die internen und externen Kunden- und Lieferantenverhéltnisse festgestellt. In einzelnen

7 Beschwerden und Reklamationen sind fiir ein Qualititsmanagement Zeichen fiir eine Nichterfiillung von Qua-
litatsstandards. Die Kunden leisten durch ihre Riickmeldungen einen wichtigen Beitrag im Rahmen des Quali-
tdtsmanagements.
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Projekten konnen organisatorische Verdnderungen oder auch Restrukturierungs- und Fortbildungs-
mafnahmen beschlossen werden.

Die Messung der Kundenzufriedenheit kann {iber Messinstrumente und die Auswertung von Be-
schwerden und Reklamationen erfolgen. Weiterhin konnen Befragungsergebnisse aus der Mitarbeiter-
befragung genutzt werden. Die Kennzahlen miissen organisationsspezifisch entwickelt und verglichen
werden. Die externen Kunden sind iiber das Qualititsmanagement zu informieren. Kunden sind in
organisationsiibergreifende Projekte einzubeziehen, um die Erfiillung der Kundenanforderungen zu
gewihrleisten. Durch die Informationen und die Projekte ergibt sich eine partnerschaftliche Zusam-
menarbeit, die wiederum die Kundenzufriedenheit erhoht.

Die Regelkreisstruktur ist vereinfacht in dem Schaubild 4.3D dargestellt.

Im Projektteam werden MafBnahmen, z.B. Einrichtung von Qualitétsprojektgruppen vereinbart.

Angst vor Veranderung, fehlende Zeit Misstrauen, Abteilungsdenken
Sollwerte zur I
Kundenzu- Kunden
friedenheit ; vereinbarte MaRnahmen, z.B. ) ) Kundenzu-
Projektteam — - » Lieferantenbeziehungen - -
und zur Qualitatsprojektgruppen friedenheit
-kontakte

Produkt-
qualitgt

Kundenbefragungen, Kennwerte fir
Blindleistungen,
Qualitatsmangel,Kennwerte fir
Qualitatsstandards, informelle
Gesprache zur internen und
externen Kundenzufriedenheit

{Beobachtung und Analyse }:

Abbildung 4.3D: Regelkreis Qualitdtsmanagement (vgl. hier auch Wunn, 1996, S. 66)

Bei Mitarbeitern, denen keine Wertschitzung entgegengebracht wird, besteht die Gefahr einer inneren
Kiindigung. Auf der anderen Seite nutzt ein hohes Maf} an Arbeitszufriedenheit wenig, wenn die Pro-
dukte nicht den Produkt- oder Leistungsstandards bzw. den Anforderungen der Kunden entsprechen.
Gleichermallen negativ wirkt sich eine schlechte gruppenbezogene Arbeitszufriedenheit aus, wenn in
den Arbeitsgruppen keine Problemldsungsprozesse initiiert werden. Alle Regelkreise bauen aufeinan-
der auf. Durch die Regelkreise kann sich ein neues Fithrungs-, Zusammenarbeits- und Selbstverstind-
nis® der Vorgesetzten und Mitarbeiter bilden. Der ProzeB der stindigen Verbesserung ist als fortlau-
fend konzipiert Die Ausfithrung der Regelkreise muB3 in den Organisationen stindig weiterentwickelt
werden.

8 Viele Vorgesetzte berichten nach den Seminaren, dass sie die verdnderte Gespréchsfiihrung auch in ihrem Privatleben
einsetzen wiirden. Dies hitte teilweise zu erheblichen Verdnderungen innerhalb der familidiren Situation und des Bezie-
hungsumfeldes gefiihrt.
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4.4 Auswirkungen der Kombination der Regelkreise

Die Wechselwirkungen der Regelkreise finden sich im folgenden Schaubild:

®

Fihrungsqualifikation

erhéhtes
QualitatsbewuRtsein Regelkreis 3:
Qualitdtsmanage-
ment
Kunden-, Lieférantenbeziehung zwischen
Uhrungskraft und Mitarbeiter :
Regelkreis 1: @ verbessertes starkere Kundeninte-

Problemverstandhis gration

verbesserte Arbeit in der

Gruppe

®

A

Q

Regelkreis 2:
Problemlésungs-
management

verbessertes
ProblembewuBtsein

Abbildung 4.4A: Wechselwirkungen der Regelkreise (Wunn, 1996)
Nach Wunn (1996, S. 67 und 68) sind folgende Wechselwirkungen festzustellen:

1.

Der Regelkreis ,,Mitarbeitergesprache soll die fithrungsbezogene Arbeitszufriedenheit stei-
gern. Der soziale Umgang bei der Arbeit und in der Arbeitsgruppe soll sich verbessern. Insge-
samt wird angestrebt, dass das Problembewusstsein und die personliche Identifikation mit der
eigenen Arbeit sich erhohen. Diese Aspekte sind Grundvoraussetzungen fiir das Problemld-
sungsmanagement des zweiten Regelkreises.

Die Optimierung der Zusammenarbeit der Mitarbeiter im Team soll zu einer Reflektion und
Verbesserung der Arbeitsprozesse fithren. Diese Vorgéinge konnen iiber die eigentliche Ar-
beitsgruppe hinaus wirken und andere Organisationseinheiten auch beeinflussen. Im Rahmen
der Optimierung der Prozesse sollen auch die internen Kunden- und Lieferantenverhéltnisse
verbessert werden. Dies soll dazu fithren, dass die Kunden mit den Produkten und Dienstleis-
tungen des Unternehmens zufrieden sind. In diesem Zusammenhang findet eine Orientierung
an externen Kunden und Lieferanten statt.

Die Optimierung der Kunden- und Lieferantenverhiltnisse soll durch die Riickmeldungen der
Kunden auch zu einer Verbesserungen des Fiithrungsverhaltens flihren. Die Riickmeldungen
der internen und externen Kunden sollen wiederum zu einer Verstirkung des Engagements
und Erhohung der Zufriedenheit der Mitarbeiter fiihren.

,Die fuhrungsbezogene Arbeitszufriedenheit wirkt durch ein erhohtes Qualitdtsbewusstsein
auch direkt auf die Qualitidt der externen und internen Kunden-Lieferanten-Beziehungen®
(Wunn, 1996, S. 68).

»Aufgrund der stirkeren Kundenorientierung, sowohl beziiglich der internen als auch der ex-
ternen Kunden, wird auch die Motivation der Mitarbeiter zur Prozessoptimierung verbessert.
Gemeinsam mit internen Kunden werden im bereichsiibergreifenden Team Probleme identifi-
ziert und geldst.” (Wunn, 1996, S. 68)

Der Regelkreis ,,Problemlosungsmanagement entwickelt auch das individuelle Fithrungsver-
halten der Fiihrungskréfte. Ein Ergebnis dieses Regelkreises sind optimierte, ressourcenscho-
nende Prozesse.

Die Kunden- und Lieferantenverhiltnisse und das Qualitdtsmanagement der Organisation wurden
von Wunn (1996) ndher untersucht. Diese Arbeit stellt die Arbeitszufriedenheit der Mitarbeiter
und die antizipierte Kundenzufriedenheit in den Mittelpunkt der Untersuchung.
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5. Entwicklung, Einfithrung und Beibehaltung der Regelkreise

Bei der vorliegenden Intervention sind grundsétzlich zwei verschiedene Zielebenen zu unterscheiden.
Einerseits werden durch das Projekt die Ziele der Mitarbeiter und der Vorgesetzten verfolgt, anderer-
seits wird auch eine Verbesserung der Qualitdt der Produkte (vgl. Rohrig, Leiders, Grunau, 1996) an-
gestrebt.

Folgende Ziele werden innerhalb der ersten beiden Regelkreise' verfolgt:

- Verbesserung der Beziechungen zwischen den Kollegen

- Verbesserung des Fiihrungsverhaltens

- Verbesserung der Arbeits- und Ablauforganisation

- Verbesserung im Bereich der Mitsprache und des Informationsflusses

- Verbesserung im Bereich der Interessenvertretung

- Verbesserung im Bereich Abteilungsziele bzw. personlicher Arbeitsziele

- Verbesserung im Bereich der Kritikgewohnheiten der Vorgesetzten

- Verbesserung im Bereich der Delegation

- Verbesserung im Bereich der Arbeitsleistungen

- Verbesserung der Zufriedenheit der Kunden

Folgende Ziele werden im dritten Regelkreis verfolgt:

- Beherrschung und Umsetzung von Qualititssicherungsverfahren
- Verbesserung der Termintreue

- Erhohung der Erreichbarkeit der Mitarbeiter

Bei dem vorliegenden Projekt handelt es sich wie bereits wie in Kapitel 4 dargestellt um ein komple-
xes, systemisches Fortbildungsprogramm, das die verschiedenen Organisationsteile beeinflussen soll.
Bei der Durchfiihrung des Programms hat es sich als wichtig herausgestellt, dass die aufgefiihrten
konzertierenden MaBnahmen von der Organisationsfithrung in die Organisationsabldufe integriert
wurden.

Folgende begleitende MaBnahmen werden vorgeschlagen:

1. Willenserkldrung der Organisationsfithrung zur Verbesserung von Arbeitszufriedenheit und Ar-
beitsqualitit

Formulierung projektbezogener Organisationsziele

Ubernahme konkreter Fiihrungsverantwortung

Einbeziehung des Betriebsrates

Ist-, Soll- Diskrepanzanalyse, Erstellung von Problemprofilen

Fertigung eines Handbuches zur Arbeitsqualitit

Festschreibung der Regelkreise

Anpassung der Voraussetzungen fiir Personalauswahl und Neubesetzungen

Dle Intervention wird mit Hilfe von Regelkreisen durchgefiihrt.

Ziel dieser Regelkreise ist es, alle Mitarbeiter in die Lage tauglicher Problem- und Alltagsbewéltigung
zu versetzen und die Regelbedingungen herzustellen, die diesem hohen Anspruch gerecht werden kon-
nen, also Systeme einzufiihren, mit denen regelméBig entstehende Probleme abgearbeitet werden. Da-
durch entsteht ein sich selbst regulierender Kreis (Regelkreis), mit denen die Probleme und die
Notwendigkeit fiir neue FortbildungsmaBnahmen beendet werden kdnnen (vgl. Rohrig, Leiders, Gru-
nau, 1996).

Was fiir den ersten Regelkreis auf individueller Ebene geschieht, wird beim zweiten Regelkreis auf die
Arbeitsgruppe libertragen.

)0 N LR W

! Der Anfang der Regelkreise besteht in der Erkenntnis, dass ein Problem oder eine Diskrepanz besteht. Aus der Erkenntnis
erfolgt eine kontrollierte Bearbeitung durch die Verdnderung von Handlungsmustern der Vorgesetzten.
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Der Anfang der Regelkreise besteht in der Erkenntnis eines Problems oder einer Diskrepanz. Aus die-
ser Erkenntnis erfolgt eine kontrollierte Bearbeitung durch die erlernten Handlungsmuster.

Im folgenden werden die Seminarkonzepte beschrieben, die die Grundlage fiir die Intervention bilde-
ten.

5.1 Regelkreis Mitarbeitergespriche

Die vorliegenden Regelkreise stellen ein Fiihrungswerkzeug dar, mit dem durch die immer wiederkeh-
rende Durchfithrung von Mitarbeitergesprichen, dem Ldsen von Problemen innerhalb der Arbeits-
gruppe und dem Qualitdtsmanagement langfristig der Organisationserfolg angestrebt wird. Sie kdnnen
die Grundlage fiir alle PersonalpflegemaBBnahmen der Organisation bilden, in welcher der Mensch
durch nichts zu ersetzen ist. Von besonderem Vorteil fiir die Organisation konnte sein, dass die Fiih-
rungskrifte und Mitarbeiter selbst die Malnahmen durchfiihren kénnen (vgl. Rohrig, Leiders, Grunau,
1996). Der Schulungsbedarf kann sich durch das Regelkreisverfahren drastisch verringern. Die Regel-
kreise entstehen in der Organisation durch die stindigen Riickmeldungen der Vorgesetzten bzw. Mit-
arbeiter und durch das fortgesetzte Setzen neuer Ziele.

Nachfolgend sind die Seminarangebote aufgefiihrt, welche die Fihrungskrifte in die Lage versetzen
sollen, die Regelkreise sicher durchzufiihren.

Dyadischer Regelkreis auf der Ebene individueller Bediirfnisse

Der erste Regelkreis besteht aus einem Seminar zur Fithrungsqualifizierung (Zeitbedarf siehe Tabelle
6A), einer Ist-Analyse (Zeitbedarf: ca. 2 Stunden fiir 30 Mitarbeiter in einer Gruppe) und Mitarbeiter-
gesprachen. In der Anfangsphase wird fiir das Mitarbeitergesprach mindestens eine Stunde bendtigt,
spéter sind keine zusétzlichen Zeitverbrauche feststellbar. Eine Zeiteinsparung ist wahrscheinlich.

Fiihrungsqualifizierung - Personliche Kompetenzen als Teil von Personenstandards

Das angestrebte Ziel der Handlungskompetenz der Vorgesetzten bedeutet nicht nur den Erwerb von
Wissen, sondern die Kultivierung kommunikativer Handlungsfahigkeit.

Um an dieser Stelle nicht missverstanden zu werden, soll nochmals darauf hingewiesen werden, dass
es bei der Intervention nicht

- um auBerhalb der Person bleibende Manipulationstechniken

- um ausschlieBliche Steigerung des Nutzens der Organisation

- um Anderung des anderen,

sondern

- um das personliche Wachstum der Vorgesetzten

um Haltung, Werte und Einstellungen

- um Erkennen, Akzeptieren, Reintegrieren

- um Wirkungsverbesserung

geht.

Im Folgenden werden die einzelnen Seminarmodule vorgestellt und einer ndheren Betrachtung unter-
zogen. Zunéchst werden die Inhalte erldutert. AnschlieBend wird der {iberpriifbare Standard benannt.
Die Uberpriifung der Vorgesetzten erfolgt am Ende der Seminare. AuBerdem kénnen von den Teil-
nehmern Handlungsproben im Alltag abgegeben werden. Die genauen Seminarpldne finden sich in
Kapitel 12. Bei den vorliegenden Seminarmodulen liegt die Vermutung nahe, dass sie bei einer An-
wendung in der Organisation Arbeitszufriedenheit hervorrufen kdnnen (vgl. hierzu auch Rohrig, 1997,
S. 230 ft).
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a)

b)

Aktives Zuhoren anwenden konnen

Was so selbstverstindlich erscheint, wenn wir reden, zuhdren, streiten, ist in Wirklichkeit ein

kompliziertes Phanomen.

Die Teilnehmerinnen und Teilnehmer sollen Kommunikation als das wichtigste ,,Werkzeug” der

Organisation erkennen. Bezogen auf Unmissverstandlichkeit und Genauigkeit soll die kommuni-

kative Kompetenz und der enge Zusammenhang zwischen Fithrung und effektiver Kommunikati-

on aufgezeigt werden.

Um die Ursache fiir fehlerhafte Interpretation (vgl. Rohrig, Leiders, Grunau, 1996) und die Griin-

de fiir Kommunikationsstorungen aufzuzeigen und anzugehen, sollen die Teilnehmer und Teil-

nehmerinnen:

- die Bedeutung der Kommunikation fiir die zwischenmenschlichen Beziehungen erkennen,

- ihre Einstellungen und Werte im konkreten Interaktionsverhalten reflektieren und beriicksich-
tigen,

- eigene Kommunikationsgewohnheiten erkennen,

- Mingel und Fehlerquellen erkennen und durch gezielte Ubungen vermeiden lernen,

- differenzierter Entschliisseln und wirkungsvoller Zuhdren kdnnen,

- das Sender- und Empfangermodell kennenlernen,

- nonverbale Signale entschliisseln konnen.

Die Vorgesetzten lernen in dem Seminar konzentriert ihrem Gespréachspartner zuzuhdren. Sie sol-

len die Absicht haben den Kommunikationspartner zu verstehen und sich in die Situation des An-

deren zu versetzen. Die Vorgesetzten konnen die Gefiihle ihres Gespriachspartners im Gespriach

ansprechen (vgl. hierzu auch Bay, 2000, S. 33).

Standard: Daraus ergibt sich letztendlich ein Standard an individueller Kompetenz. Die Teilneh-
mer miissen in beliebigen Situationen in der Lage sein, ihre Ziele und Strategien zuriickzustellen
und sich fiir eine begrenzte Zeit auf den Interaktionspartner einlassen und ihm zuhdren zu konnen.
Uberpriifbarkeit: Es werden Seminarbeobachtungen angestellt. Die Teilnehmer werden getestet”
und miissen eine Handlungsprobe im Alltag abgeben.

Emotionale Erlebnisinhalte angepasst senden konnen

Um die Ursache fir fehlerhafte Interaktionen zu minimieren, sollen die Teilnehmer und Teilneh-

merinnen

- die Bedeutung klarer, ehrlicher und echter Kommunikation fiir die zwischenmenschlichen Be-
ziehungen erkennen,

- eigene Gesprachssendegewohnheiten erkennen,

- offenes und genaues Senden im Gespréch einiiben und praktisch erproben,

- Ich-Botschaften senden lernen,

- Mingel und Fehlerquellen erkennen und durch gezielte Ubungen vermeiden lernen.

Standard: Die Teilnehmer sollen an ihre Wiinsche, Ziele, Probleme usw. unmissverstindlich und
deutlich ausdriicken konnen und dadurch die Situation verbessern.

Uberpriifbarkeit: Es werden Seminarbeobachtungen angestellt. Die Teilnehmer werden getestet
und miissen eine Handlungsprobe im Alltag abgeben.

Systematische Mitarbeitergespriche unter Einbeziehung des aktiven Zuhorens und der Sen-
defertigkeit bzgl. der emotionalen Erlebnisinhalte

% Den Teilnehmern werden vier Gesprichssituationen vorgestellt. In diesen Situationen sollen sie aktiv zuhéren.

60



Dem folgenden Seminarmodul liegt die Uberzeugung zugrunde, dass Mitarbeiter iiberwiegend

durch Gespriche gefiihrt werden (vgl. hierzu Rohrig, 1997, S. 106).

Bessere Fiihrung soll nach den bisherigen Erfahrungen nicht durch mehr Gespriche erreicht wer-

den, sondern durch wirkungsvollere und systematischere Gespréche, die iiber den Austausch von

Standpunkten hinausgehen.

Die Teilnehmer und Teilnehmerinnen sollen

- praktische Mdglichkeiten kennenlernen, wie Mitarbeitergespriache systematisch installiert und
umgesetzt werden,

- an Einzelbeispielen einiliben, wie personliche Probleme, Ziele, Motivation, Interessen, konkre-
tes Fithrungsverhalten und anderes im Gesprich nutzbringend eingebracht werden,

- ausprobieren, wie eigene Interessen, Interessen der Organisation und solche des Gespréchs-
partners beriicksichtigt und weiterentwickelt werden,

- die personliche Arbeitssituation der Mitarbeiter erfassen,

- den Fortbildungsbedarf der Mitarbeiter erfassen und mit ihnen besprechen,

- mit Beziehungsproblemen konstruktiv umgehen konnen.

Standard: Die Teilnehmer sollen unabhéngig von der Verschiedenartigkeit der Mitarbeiter Be-

diirfnisse und Probleme aller Beteiligten zielgerichtet besprechen und in ein System von Wachs-

tum und Entwicklung tiberfiihren kénnen.

Uberpriifbarkeit: Es werden Seminarbeobachtungen angestellt. Die Teilnehmer werden getestet

und miissen eine Handlungsprobe im Alltag abgeben. Es finden Coachings und Supervisionen

statt. Es wird erwartet, dass die Problemanalyse sich verdndert.

5.2 Regelkreis ,,Problemmanagement*

Der gruppenspezifische Regelkreis dient dazu, die in der Arbeitsgruppe auftretenden Probleme kon-
struktiv zu 16sen.

a) Problemmanagement

Probleme treten in Gruppen hiufig komplex und schwer analysierbar auf. Die Teilnehmer und

Teilnehmerinnen sollen kritische Fithrungssituationen aus ihrem Berufsalltag systematisch analy-

sieren und konstruktive Verhaltensmoglichkeiten erarbeiten kdnnen.

Insbesondere sollen die Teilnehmer und Teilnehmerinnen

- Methoden kennen und anwenden lernen, wie Probleme erfafit und analysiert werden,

- an Einzelfillen kennenlernen, welche Problemlosungsstrategien anwendbar sind (z.B. syste-
matische Problemldsung),

- kritische Fiihrungssituationen trainieren und Problemldsungsstrategien mit der Gruppe umset-
zen,

- Konflikteskalationsstufen kennen,

- die Rolle eines neutralen Moderators einiiben.

Standard: Die Teilnehmer und Teilnehmerinnen sollen organisationstypische Probleme systema-

tisch unter Beteiligung aller Betroffenen bearbeiten und 16sen konnen.

Uberpriifbarkeit: Es werden Seminarbeobachtungen angestellt. Die Teilnehmer werden getestet

und miissen eine Handlungsprobe im Alltag abgeben. Es finden Coachings und Supervisionen

statt. Es wir erwartet, dass die Problemanalyse sich verdndert. Die Fluktuation und die Krankmel-

dungen sollen sich verringern.

b) Moderationskompetenz

Besprechungen, Diskussionen und Problembearbeitungen erfordern neben einer
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Priasentationskompetenz auch die Fihigkeit der Vorgesetzten zu moderieren oder sich einer
Fremd-moderation zu unterwerfen.

Die Teilnehmer und Teilnehmerinnen sollen

- verschiedene Arten der Prisentation und Moderation kennenlernen,

- grundlegende Arten an organisationstypischen Beispielen ausprobieren

und

- bei einer Fremdmoderation konstruktiv mitarbeiten.

Standard: Die Teilnehmer sind handlungssicher in der Moderationsmethode und in der Diskus-
sionsleitung. Sie konnen systematische Problemldsungen moderieren.

Uberpriifbarkeit: Es werden Seminarbeobachtungen angestellt. Die Teilnehmer werden getestet
und miissen eine Handlungsprobe im Alltag abgeben. Es finden Coachings und Supervisionen
statt. Es wir erwartet, dass die Problemanalyse sich verédndert. Die Fluktuation und die Krankmel-
dungen sollen sich verringern. Die Fehlzeitenquote soll sich verbessern.

Erliuterung zu den Regelkreisen ,,Mitarbeitergesprichssystem“ und ,,Problemmanagement*

Auf der einen Seite steht der Arbeitgeber mit seinem Recht Ziele zu verfolgen, auf der anderen Seite
der Arbeitnehmer mit Recht auf Achtung und Schutz seiner Wiirde und Gesundheit, mit dem An-
spruch, die Arbeitswelt zu humanisieren und Selbstverwirklichung beriicksichtigen zu kdnnen (vgl.
Rohrig, Leiders, Grunau, 1996).

Ein Regelkreis, der sich mit individuellen Bediirfnissen auseinandersetzt, sollte auf das Erreichen fol-
gender Ziele ausgerichtet sein:

Persénliche Uberforderung und Stress sollen abgebaut werden. Die Organisationsmitglieder sollen
einen Sinn in ihrer Arbeit sehen. Sie sollen ihre Ziele verfolgen konnen. Dies kann wiederum dazu
beitragen, dass die Mitarbeiter sich geschitzt fithlen. Die Beziehungsprobleme in der Organisation
konnen gemeistert werden. Die Kommunikation in der Organisation soll gefordert werden. Hierbei
konnen zwei Zielvorstellungen betrachtet werden, und zwar die Humanisierung der Arbeitswelt und
die Steigerung der Leistung.

Humanisierung der Arbeitswelt:
Die unter diesem Begriff zusammengefaf3ten Bestrebungen vereinen folgendes Ziel: Verhinderung von
negativen Auswirkungen der gegenwértigen Struktur von Arbeit. In einem Regelkreis sollen vor allem
Gefiihle der Abhingigkeit und Unselbstiandigkeit,
Eindriicke des Ausgeliefertseins durch keine oder geringe Beteiligung am Entscheidungssys-
tem und an steuernden Strukturen,
Sprachlosigkeit im Umgang miteinander,
Sinn- und Ziellosigkeit der Arbeitsinhalte,
Stressbelastungen und fehlende differenzierende Problemsicht
in ihren Ursachen dargestellt und Strukturverdnderungen in Gang gesetzt werden (vgl. Rohrig, Lei-
ders, Grunau, 1996).

Steigerung der Leistung:
Scheinbar im Widerspruch zur Humanisierung des Arbeitslebens stehen das Recht und die Pflicht auf
Steigerung der Leistung. Begreift man beide Faktoren als Ziele, so fallt auf, dass mehr Arbeitszufrie-
denheit nicht zwangsldufig mehr Leistung bedeutet. Hoherer Leistungsstandard hat einen Bezug zur
Zufriedenheit. Dieser ist aber sehr gering und sehr individuell ausgeprigt (vgl. Rohrig, Leiders, Gru-
nau, 1996).
Verbesserungen und Interventionen miissen deshalb deutlich individuell ansetzen, um grofere Effekte
zu ermdglichen.
Zusammenfassend ist zu sagen, dass die Unterstiitzung von

individueller Interaktion,
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intrinsischer Zufriedenheit,

glinstigen soziokulturellen Faktoren,

konkreten systematischen Riickmeldungen
und

individuelle Interaktionen,

Moglichkeiten, eigene Leistung in den Arbeitsprozel einzubringen,

intrinsische Arbeitsmotivation und

extrinsisch gilinstiges Vorgesetztenverhalten
d1e Arbeitszufriedenheit férdern konnen (vgl. Rohrig, Leiders, Grunau, 1996).
Mitarbeiter wollen Gespriache mit ihren Vorgesetzten fithren. Insbesondere individuelle Besonderhei-
ten, Wiinsche und personliche Belange, eigene Auffassungen und Werte, Mdglichkeiten der Selbst-
verwirklichung und personliche Vorstellungen der Beteiligten sind wichtige Inhalte, die in einem Ge-
sprach mitgeteilt werden sollen. In den Mitarbeitergesprichen sollen besonders die Ziele der Mitarbei-
ter eine Rolle spielen. Nach den bisherigen Erfahrungen
iibertreffen die Ziele der Mitarbeiter bei weitem die Zielvorstellungen der Organisationen (vgl. hier
auch Rohrig, 1997). Sie sind genauer auf die jeweilige Arbeitssituation abgestimmt und wesentlich
anspruchsvoller.
Trotz der positiven Erfahrungen mit Mitarbeitergespriachen versuchen Vorgesetzte immer wieder, das
Gesprich mit den Mitarbeitern zu vermeiden (z.T. aus Angst vor der Auseinandersetzung mit ihren
Mitarbeitern). Aus diesem Grund muss ein Klima mit personlicher Kompetenz geschaffen werden, das
diese Angste und Hindernisse weitgehend auffingt.
Andererseits soll ein System geschaffen werden, das den Vorgesetzten weitgehend die Ausfliichte und
Umgehungen erschwert. Mitarbeitergesprache werden in ein System iiberfiihrt, das als Ganzes mehr ist
als die Addition von vielen Einzelgespriachen (vgl. Rohrig, Leiders, Grunau, 1996).
Hinzu kommt, dass zu einem solchen System auch ein systematisches Feedback gehort. Aus den Stu-
dien iiber diesen Bereich (Survey-Feedback, Daten-Riicklauf, Daten-Erhebung- und Riickkoppelung)
ist die fruchtbringende Wirkung fiir Zufriedenheit und Effektivitdt bekannt (vgl. hier auch Rohrig,
1997).
Vergleicht man diese Mdglichkeit mit anderen, auch populidren Organisationsentwicklungsmalnah-
men, so erkennt man die prinzipielle Wirksamkeit solcher Riickmeldesysteme®. Bedenkt man dazu,
dass sie in der Regel ohne groBen Aufwand und ohne hohe Kosten einzufiihren sind, so zeigt sich zu-
sitzlich die 6konomische Qualitdt dieses Aspektes. Die tatsdchliche Wirksamkeit in der Praxis hangt
entscheidend von der begleitenden Unterstiitzung aller Verantwortlichen ab.
Von Bedeutung wird dabei sein, dass diese Bemiihungen iiber einen ldngeren Zeitraum andauern und
zu einer beobachteten und kontrollierten Kultivierung solcher Systeme fiihrt. Die hier diskutierten
Mitarbeitergespriche stellen in diesem Zusammenhang ein ausgezeichnetes Instrument dar, eine sol-
che riickkoppelnde Systemwirkung zu verursachen.

5.3 Regelkreis ,,Qualititsmanagement®

Das Total-Quality-Management umfaf3t alle Arbeitsbereiche und alle Arbeitsprozesse einer Organisa-
tion. Durchzufithrende Dienste bzw. Arbeiten werden als Prozesse angesehen, voneinander abhéngige
Abteilungen haben nach der TQM-Terminologie in einem Kunden- und Lieferantenverhéltnis. Der
sich schlieBende Regelkreis bezieht sich auf die stindigen Riickmeldungen innerhalb der internen und
externen Kunden- und Lieferantenbezichungen.

a) Interne Kunden- und Lieferantenbeziehungen

* Die Wirksamkeit der Systeme kann in einer Verbesserung der Arbeitszufriedenheit und in einer Erhéhung der Effizienz der
Organisation zur Folge haben. Letztlich kann sich die Wertschopfung der Organisation verbessern.
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Auf Grund der Globalisierung stehen die Organisationen immer mehr unter dem Druck

effizienter zu werden. Dies muss bei einer VergroBBerung der Organisation und der Vielschichtig-

keit der Aufgaben und Produkte zu einer immer enger werdenden Zusammenarbeit der einzelnen

Abteilungen fiihren. Dadurch wird auch das Entstehen von Konflikten begiinstigt. Zudem ist es

notwendig, die Nacharbeit zu reduzieren. Wie bereits geschildert, werden im Verstindnis des ,,To-

tal-Quality-Managements voneinander abhdngige Abteilungen als Kunden bzw. Lieferanten an-

gesehen.

Die Teilnehmer und Teilnehmerinnen sollen:

- die Bediirfnisse ihrer Kunden bzw. Lieferanten ermitteln,

- diese Erkenntnisse in die Arbeit der Arbeitsgruppe sicher einflieen lassen und

- Qualitétssicherungsinstrumente, wie Paretodiagramme und Fehlerméngelerwartungsanalysen
sicher beherrschen.

Standard: Die Teilnehmer sind handlungssicher in der Methode. Sie konnen standardisierten A-

nalysen und Moderationen zum Thema in der Organisation durchfiihren.

Uberpriifbarkeit: Das abteilungsiibergreifende Arbeitsklima in der Organisation soll sich verbes-

sern. Eine Arbeitsprobe im Berufsalltag wird durchgefiihrt. Die Produktqualitét soll sich verbes-

sern.

b) Externe Kunden-und Lieferantenbeziehungen

Von entscheidender Bedeutung fiir die Arbeit der Organisation ist das Verhéltnis zwischen den

Kunden und der Organisation. Um die Produkte absetzen zu konnen, ist es notwendig, die Erwar-

tungen der Kunden an die Produkte zu kennen und zu erfiillen.

Die Teilnehmer und Teilnehmerinnen sollen:

- Ersuchen und Beschwerden von Kunden sowie Anforderungen anderer Arbeitseinheiten ziel-
gerichtet auswerten konnen

und

- Analyseinstrumentarien sicher handhaben kdnnen

Standard: Die Teilnehmer sind handlungssicher bei der Analyse von Beschwerden. Die Teilneh-

mer beherrschen die Analyseinstrumente.

Uberpriifbarkeit: Eine Arbeitsprobe im Berufsalltag wird vorgenommen. Coachings werden

durchgefiihrt. Die Zufriedenheit der Kunden soll sich erh6hen. Die Anzahl der Reklamationen soll

sich verringern.

Damit Regelkreis drei greifen kann, sind vorab Voraussetzungen zu schaffen, die die Umsetzung er-
moglichen:

1.

2.
3.
4.

Ermittlung von Steuerungsdaten fiir die Organisationsfiihrung

Identifikation von Ansprechpartnern in der Organisation

Datensammlung in der Controllingstelle

Festlegung eines Qualitétsstandards unter besonderer Beriicksichtigung der internen und externen
Kunden- und Lieferantenverhiltnisse

Im Gegensatz zu den Regelkreisen eins und zwei liegt der Schwerpunkt des Qualitétsregelkreis nicht
bei Personenstandards, sondern bei den Produktstandards und der Verbesserung der Kundendienstleis-
tungen.

Nach den bisherigen Erfahrungen spielt dabei die Ubernahme praktischer Fiihrungsverantwortung
durch die Fithrung der Organisation bei Qualitdtsentscheidungen eine wesentliche Rolle.

Durch den dritten Regelkreis soll das QualitdtsbewuBtsein innerhalb der Organisation gefordert wer-
den. Durch immer wiederkehrende Bedarfs- und Bediirfnisabfragen zwischen den einzelnen Abteilun-
gen soll das Entstehen von Konflikten entscheidend verringert werden bzw. Konflikte zwischen den
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Abteilungen konnten schon im Anfangsstadium beseitigt werden (vgl. Rohrig, Leiders, Grunau, 1996).
Dadurch soll sich die Effizienz der einzelnen Abteilungen erh6hen.

Das abteilungsiibergreifende Denken wird gefordert und das Entstehen einer Corporate Identity kann
sichtbar werden.

Die Nacharbeit an Werkstiicken kann sich durch die Durchfiihrung des dritten Regelkreises drastisch
reduzieren.

Bei den externen Kunden- und Lieferantenbezichungen, also dem Verhéltnis Kunde und Unterneh-
men, soll feststellbar werden, dass die Beschéftigten addquat auf die Bediirfnisse der Kunden reagieren
konnen. Die Termintreue und die Erreichbarkeit der Mitarbeiter soll sich erhéhen. Die Ergebnisse der
Kundenbefragung werden in das Informationssystem der Organisation integriert. Aullerdem soll die
Motivation der Mitarbeiter hinsichtlich ihrer Erreichbarkeit erhdht werden.
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6. Empirische Erhebungen und Auswertungen

In einer Hérterei wurden drei Regelkreise zum Mitarbeitergespriach, Problemldsungsmanagement und
Qualitdtsmanagement (siche Kapitel 4, 5 und Tabelle 6A) eingefiihrt. Vorbereitende MaBinahmen wa-
ren eine Erklérung der Fiihrungskréfte zum Qualitdtsmanagement und zur Verantwortung, Informatio-
nen und Anweisungen an die Fithrungskrifte und die Mitarbeiter. Der Betriebsrat wurde in alle MaB3-
nahmen einbezogen. Danach erfolgte eine Mitarbeiterbefragung mit einem modifizierten Fragebogen
nach von Rosenstiel (1992) zur Arbeitszufriedenheit und zur antizipierten Kundenzufriedenheit. An-
schlieBend wurden die Fithrungskrifte des Unternchmens im ersten Regelkreis in Seminaren' trainiert
aktiv zuzuhoren, Gefiihlsbotschaften zu empfangen und zu senden und Mitarbeitergespriche zu fiih-
ren. Durch diese Schulungen sollte eine Erhohung der Arbeitszufriedenheit der Mitarbeiter erreicht
werden. Die Workshops des zweiten Regelkreises Problemldsungsmanagement hatten die Verbesse-
rung der Moderations- und Problemlésungskompetenz der Fiihrungskréfte zum Ziel. In den Seminaren
des dritten Regelkreises wurden die internen und externen Kunden- und Lieferantenverhéltnisse der
Organisation bearbeitet. Nach Beendigung der Fiihrungskréfteschulungen wurden die jeweiligen Re-
gelkreise in der Organisation eingefiihrt. Die Fithrungskrifte konnten wahrend des Projektzeitraums
Coaching und Supervision in Anspruch nehmen. Am Ende der Projektlaufzeit wurde eine zweite Mes-
sung der Arbeitszufriedenheit durchgefiihrt. Ziel dieser Messungen war es, die Stiarke der Intervention
(Grad der Verdnderung) zu messen.

Das Projekt wurde durch die Arbeitsgemeinschaft Industrieforschung ,,Otto von Guericke* finanziert.
Der Projektnehmer war das Institut fiir Unternehmenskybernetik e.V. (Miilheim/Ruhr). Die einzelnen
Seminare wurden durch zwei Diplom-Psychologen, einem Diplom-Ingenieur und einem Magister
Artium durchgefiihrt.

! Sie wurden von acht bis zehn Fithrungskriften mit Erfolg besucht.
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Tabelle 6.A: Einfiihrung von Regelkreisen zum Qualitiitsmanagement (QM)

Einfiihrung von Regelkreisen zum Qualititsmanagement (QM)

IfdNr|  Projcktschritte Durchfithrung | Teilnchmer| Dauer | Projcktmonate
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11
1 Vorbereitende Maflnahmen | Geschéfts-
lettung (GL)
Erklar. zur QM/Verant- GL
wortung der
Fithrungskrifte (FK)
Informationen bzw Anwei- | GL
sung an FK und
Mitarbeiter (MA)
Einbeziehung des Projektteam |FK 1 Tag
Betriebsrates (BR)
Fuhrungskrifteplenum zur
Einftthrung von QM
Mitarbeiterbefragung / Projektteam | MA 2h
Kennwertermittlung
2 Mitarbeitergespriche Projektteam |FK 2 Tage| |
(Regelkreis 1)
Aktives Zuhoren (WS)
Senden und Empfangen von| Projektteam |FK 2 Tage m
Gefuhlsbotschatten (WS)
Mitarbeitergespriche (WS) | Projektteam |FK 2 Tage 4
3 valitéitsmanagement Projektteam | FK 1.5Tg 1N
&cgelkmis 3
Externe Kunden- und
Lieferantenbeziehungen(Ws)
Interne Kunden- und Projektteam |FK 25Tg m_
Lieferantenbeziehungen(WS
Einfuhrung Qualitits- Projektteam |FK 1 Tag |
managementgruppe (WS)
4 Problemlosungsmanage- Projektteam |FK 2 Tage u
ment (Regelkreis 2)
Moderationskompetenz Projektteam |FK 2 Tage |
(WS) /Problem-
management (WS)
Einfithrung von Problem- |Projektteam |FK 1 Tag u
losungsgruppen (WS)
5 Projektmanagement, Projektteam | je nach mind.
Betreuun Bedarfu. |1 Tag
{Coaching und Supervision) Nachfrage | monatl,
Mitarbeiterbefragung / Projektteam | MA 2h o
Kennwertermittlung
WS = Workshop

B_ = Linie zeigt den Spielraum fiir eine mégliche Terminierung des Workshops auf.

© = Mitarbeiterbefragung
(Tabelle aus IFU, 1996, S.27)
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Im folgenden wird die Gruppe der Befragten (Interventionsgruppe) und die Erhebungssituation darge-
stellt (Abschnitt 6.2.1.), sowie die Ergebnisse der Erhebung zu den jeweiligen Messzeitpunkten (6.2.1
und 6.2.2.), das Erhebungsinstrument und die Auswertungsmethoden (6.3.). Die Erlduterung der Aus-
wertungsschritte des Vergleichs beider Messungen erfolgt in Kapitel 6.4. Die Ergebnisse der Messun-
gen werden in den Abschnitten 6.5 und 6.6 beschrieben. Angaben zu Stabilitdt, Korrelation und Super-
struktur der Skalen finden sich in Kapitel 6.7. Mit der Itemanalyse und der Weiterentwicklung des
Instruments beschéftigt sich Kapitel 6.8. Auf Grund von Vorbehalten vergleichbarer Firmen konnte
keine Vergleichsgruppenmessung durchgefiihrt werden.

6.1 Beschreibung der Interventionsgruppe

Die Interventionsgruppe bestand aus Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern einer Hérterei. Die aktuelle
Belegschaft betrug 63 Mitarbeiter. Personen, denen Fiithrungsverantwortung itibertragen worden war,
schieden fiir die Befragung aus. Sie nahmen an der Fortbildung zwecks Riickmeldung und Umsetzung
der Erhebungsergebnisse teil. Insgesamt wurden 71 Personen befragt: Zum ersten Erhebungspunkt
nahmen 61, zum zweiten Erhebungspunkt 58, zu beiden Erhebungszeitpunkten beteiligten sich 48
Mitarbeiter durchgehend an der Untersuchung. Diese Erhebungsgruppe wird als Interventionsgruppe
aufgefasst, da nur jeweils wenige Mitarbeiter nicht an der Befragung teilnahmen. Der Riicklauf betrug
zum ersten Messpunkt 97%, zum zweiten Messpunkt 92%. Die etwas hohere Zahl der Verweigerun-
gen zum zweiten Erhebungspunkt wurde z.T. miindlich damit begriindet, nicht an der ersten Erhebung
teilgenommen zu haben und sich daher weniger angesprochen zu fiihlen. Die Differenz zwischen den
Teilstichproben zum ersten und zweiten Erhebungspunkt und der zu beiden Punkten befragten Stich-
probe (n = 48) war deshalb vor allem auf Arbeitsplatzwechsel zuriickzufiihren.

Eine Ubersicht iiber die soziodemographischen Daten, die die Interventionsgruppe (n = 48) beschrei-
ben, geben die Tabellen im Anhang (6.1.A — D). Unter 35 Jahre waren 43,7%, nur 25% waren 46 Jah-
re und alter. Drei Viertel waren verheiratet, 35,4% hatten kein und 35,4% ein Kind (der Rest mehr).
Fast die Hélfte hatte den Hauptschulabschluss (47,9%), ein Drittel den Realschulabschluss (33,3%). Es
tiberwiegen somit deutlich jiingere Befragte mit Kleinfamilienbindung und Haupt- und Realschulbil-
dung.

6.2 Ubersicht: Messung der filhrungsbezogenen Arbeitszufriedenheit

In diesem Abschnitt erfolgt eine kurze Darstellung der Auswertung in Bezug auf die eingesetzten Me-
thoden und die Durchfiihrung von Intervention, Erhebung und Auswertung sowie deren Ergebnisse.

Die von uns durchgefiihrte Einfiilhrung der Regelkreise stellt im Forschungsdesign die unabhingige
Variable dar, deren Auswirkung auf die Arbeitszufriedenheit der Mitarbeiter als abhingige Variable
erfasst wurde. Die Seminare bilden die Grundlage fiir die Verbesserung der kommunikativen Féahig-
keiten der Vorgesetzten.

Die Arbeitszufriedenheit wurde dabei durch den eingesetzten Fragebogen an zwei Messzeitpunkten
ermittelt, zu Beginn und am Ende der Intervention.

Im Sinne eines Regelkreises wurde die Veridnderung der Arbeitszufriedenheit nach dem ersten und
zweiten Messzeitpunkt an die Fiihrungskréfte zuriickgemeldet. Die Vorgesetzten hatten dann die Ge-
legenheit ihr personliches Problemprofil mit ihren Mitarbeitern zu bearbeiten.

Um die Ausgangssituation zu ermitteln, die die Fithrungskrifte in das Verhaltenstraining mitbringen,
wurde eine Datenerhebung vor Beginn der MaBnahme durchgefiihrt. Die zweite (Retest-) Untersu-
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chung mit gleichem Design wurde nach Beendigung der Maflnahme durchgefiihrt. Beide Untersu-
chungen umfassten dreizehn identische Skalen zu verschiedenen Dimensionen der Arbeitszufrieden-
heit in einem weiten Sinne, d.h. einschlieBlich der Zufriedenheit mit Rahmenbedingungen und der
Organisation als ganzer.

Die Erhebung erfolgte in kleinen Gruppen mit nicht mehr als 20 Personen. Jeder Mitarbeiter wihlte
sich zur Anonymisierung eine Codenummer aus, die nur einer ausgewéhlten Person des Betriebsrates
bekannt war. Dadurch sollte ein Vergessen der Nummer verhindert werden. Mit dieser Codenummer
konnten die Erhebungsergebnisse iiber die zwei Untersuchungszeitpunkte verglichen werden. Die
Auswertung erfolgte anonym, da in erster Linie die auf die Gruppe bezogenen Daten wichtig sind, um
mogliche Trainingseffekte darstellen zu kdnnen.

Die Fragebdgen wurden in einer Informationsveranstaltung ausgegeben, von den Mitarbeitern bearbei-
tet und wieder eingesammelt. Dadurch ergab sich eine Riicklaufquote von 100 % zu jedem Messpunkt.

6.2.1 Erster Messzeitpunkt (Ausgangserhebung)

Zunichst wurde der Ist-Zustand der Arbeitszufriedenheit der Mitarbeiter ermittelt. Alle Mitarbeiter
wurden zu diesem Zweck aufgefordert, den Fragebogen auszufiillen. Bedingung war die Zusicherung
der Anonymitédt und die den Mitarbeitern mitgeteilte Mdglichkeit, {iber den Fragebogen Einfluss auf
das Verhalten der Fiithrungskrifte auszuiiben.

In der Auswertung wurde neben den riickmeldungsrelevanten Berechnungen (siehe 6.3.2) fiir die Fiih-
rungskrifte weitere Berechnungen fiir eine erste deskriptive Analyse vorgenommen. Fehlende Daten
wurden in Anbetracht der hohen Riicklaufquote (98% zu tl) fiir die Riickmeldung und Weiterbildung
der Fiihrungskréfte vernachléssigt.

Die Ergebnisse waren dann Grundlage fiir ein Gespriach zwischen den Fithrungskriften und ihren Mit-
arbeitern, in dem ihnen die Moglichkeit gegeben wurde, ihr eigenes Fiihrungsverhalten in der Vergan-
genheit zu bewerten. Sie konnten sich dann personliche Ziele fiir ihr zukiinftiges Verhalten setzen.
Zudem wurden anschlieBend auf Grundlage der Ausgangsanalyse von den Fiihrungskréften systemati-
sche Mitarbeitergesprache im Sinne unserer Schulung durchgefiihrt.

6.2.2 Zweiter Messzeitpunkt (Effekterhebung)

Nach fiinf Monaten wurde eine zweite Messung der Arbeitszufriedenheit durchgefiihrt. Die Auswer-
tung erfolgte skalenweise. Zur Uberpriifung der Signifikanz der Veréinderungen wurden T-Tests ein-
gesetzt.

Die Ergebnisse dieser Messung wurden den Fiihrungskriften individuell mitgeteilt. Im Mittelpunkt der
Darstellung standen dabei jene Skalen, die das Verhalten der Fiihrungskréfte aus Sicht der Mitarbeiter
direkt beschreiben (vgl. 6.3). Neben Skalenmittelwerten wurden ggf. einzelne, besonders auffillige
(vom Mittelwert abweichende oder verdnderte) Items thematisiert. Hierdurch wurde ihnen die Mog-
lichkeit gegeben, die Auswirkungen ihres gednderten Fithrungsverhaltens zu {iberpriifen. Probleme in
der Umsetzung des Konzeptes bei der Gestaltung der Mitarbeitergespriache durch die Fiihrungskréfte
waren ebenfalls Inhalt des Riickmeldegesprichs.
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6.3 Erhebungsinstrument und Auswertungsmethoden

6.3.1 Fragebogen

Der eingesetzte Fragebogen zur Messung der Arbeitszufriedenheit umfasst dreizehn Intervallskalen. Er
wurde nach von Rosenstiel (1992, vgl. auch Rohrig, 1996) erstellt. Im Gegensatz zum Fragebogen-
entwurf von Rohrig (1996) umfasst der hier eingesetzte Erhebungsbogen eine zusétzliche Skala zur
wahrgenommenen Kundenzufriedenheit. Die Skalen haben folgende Benennungen:

1. Unternehmenswerte und Unternehmensziele
Beziehungen zwischen Kollegen
Vorgesetztenverhalten

Arbeitsorganisation

Information und Mitsprache
Interessenvertretung

Leistung des Unternehmens fiir Mitarbeiter

Abteilungsziele und personliche Arbeitsziele

e I T o

Kritikgewohnheiten

—_
=

. Delegation

—_
—_

. Arbeitsleistungen

—_
[\

. Kundenzufriedenheit
13. bereichsiibergreifende Zusammenarbeit

Die einzelnen Skalen unterteilen sich in einen Itemblock zur Beurteilung der abgefragten Zufrieden-
heitsdimensionen, einen zur Gesamtbewertung der in der Skala durch Einzelitems angesprochenen
Zufriedenheitsdimension und einen zur Gewichtung, d.h. zur zugewiesenen Gesamtbedeutsamkeit der
Zufriedenheitsdimension der jeweiligen Skala.
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AuBlerdem enthélt der Fragebogen gemall den gingigen Konstruktionsprinzipien fiir Erhebungsinstru-
mente negativ und positiv gepolte Items, um stereotypes Antwortverhalten zu erschweren:

im Gegensatz zu

Fiir die Auswertung wurden negativ gepolte Items umcodiert, so dass niedrigere Werte durchgehend
eine hohere Zufriedenheit bedeuten und héhere Werte Unzufriedenheit ausdriicken.

Bereits aus der Bezeichnung der Skalen geht hervor, dass der Einfluss des Fithrungsverhaltens auf sie
unterschiedlich hoch vermutet wird. Einige Skalen erfassen dieses Verhalten ausdriicklich und direkt —
die Skalen Vorgesetztenverhalten, Kritikgewohnheiten und Delegation. Aus diesem Grund wurden
diese Skalen in der Riickmeldung an die Fithrungskrifte besonders beriicksichtigt. Die Vorgesetzten
sollen in ihrem Fiihrungsverhalten besonders auf diese Bereiche achten. Die Fithrungskréfte wurden
vom Projektteam tiber ihre Ergebnisse informiert.
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Andererseits ist das Fithrungsverhalten, auch aus unserer bisherigen Erfahrung mit dem Fragebogen,
nicht unabhingig von den anderen Skalen. Es besteht vielmehr die Moglichkeit, dass z.B. ein gednder-
tes ,,Fiihrungsverhalten einen Einfluss auf ,,Beziehungen zwischen Kollegen* hat, wenn durch einen
kooperativeren Fithrungsstil ein Solidaritdtseffekt bei den Mitarbeitern wegfillt.

AuBerdem war zu erwarten, dass alle Skalen Arbeitszufriedenheit erfassen, weil auch die Zufrieden-
heit mit der Organisation und ihrer Leistungsfahigkeit einerseits, das Sinnerleben der unmittelbaren
Tatigkeit andererseits einander beeinflussen. Die Skalen sind deshalb abhingig voneinander. Nur bei
der Skala ,,Kundenzufriedenheit“ und - mit Einschrinkung - bei der Skala ,Interessenvertretung*
konnte ein weniger enger Zusammenhang zur Arbeitszufriedenheit vermuten werden, weil sie soziale
Transaktionen thematisieren, an denen auch andere Akteure als die eigene Organisation mitwirken. Sie
weisen demzufolge auf Schwichen und Stirken der Organisation hin, die nicht allein durch das Ver-
halten der Fiihrungskréfte zu beeinflussen sind.

Ein dhnlicher Zusammenhang stellt sich auch fiir die einzelnen Items dar. Auch hier sind einige Items
zur direkten Riickmeldung an die Fiihrungskréfte geeignet. So z.B. Item 3.1 und 9.2:

6.3.2 Analysen

Erste Messung und Berechnungen zur Riickmeldung an die Fithrungskriifte

Um den einzelnen Fiihrungskriften eine individuelle Riickmeldung zu geben, wurden die Ergebnisse
der Mitarbeiter der jeweiligen Fithrungskraft, also die Mittelwerte und Varianzen der einzelnen Skalen
und Items in den Mitarbeitergruppen getrennt berechnet. Die Ergebnisse dieser Untergruppen der Ska-
len wurden zur Grundlage fiir die Riickmeldung an die Fiihrungskrifte gemacht. Auch einzelne Items
wurden zur Riickmeldung herangezogen.

Mittelwerte der Skalen, bezogen auf das Gesamtunternehmen, wurden ebenfalls berechnet und zum
Vergleich der Resultate verschiedener Gruppen genutzt.
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Zudem wurde die Varianz der Items, Skalen und Gruppen berechnet, um ggf. auffallige Divergenzen
der Urteile auf jeder Ebene (einzelne Items, einzelne Mitarbeiter, zwischen Abteilungen) zu erkennen.
So konnte eine auffillige Varianz in Dimensionen, die sich unmittelbar auf das Verhalten der Fiih-
rungskraft beziehen, auf verschiedene Probleme hinweisen:

e cine Ungleichbehandlung der Mitarbeiter durch die Fiihrungskraft;
e divergierende Erwartungen der Mitarbeiter an die Fiithrungskraft;
o cine konflikthafte Untergruppenbildung;

o unterschiedliche Arbeitsaufgaben der Mitarbeiter derselben Fithrungskraft, die dadurch unter-
schiedliche Anforderungen an das Fiihrungsverhalten stellen.

Welche Konstellation im Einzelfall vorliegt, ist ggf. mit der Fiihrungskraft zu klaren. Die beobachteten
Streuungen waren durchgehend nicht so auffillig bzw. konnten so befriedigend in den Feedback-
Gespriachen mit den Fithrungskréften erhellt werden, dass mogliche Anschlussuntersuchungen (z.B.
soziometrische) in keinem Fall erforderlich schienen.

Zweite Messung (Effektmessung) und Berechnungen zur Riickmeldung an die Fithrungskriifte

Um den Fiihrungskréften eine Riickmeldung iiber den Einfluss ihrer Gesprache auf die Arbeitszufrie-
denheit geben zu konnen, wurde der Fragebogen von den Mitarbeitern ein zweites Mal ausgefiillt.

Die Auswertung wurde in gleicher Weise wie bei der ersten Messung vorgenommen. Mittelwerte und
Varianzen der Skalen bezogen auf das Gesamtunternehmen wurden wie schon bei der ersten Messung
errechnet.

Da sich interne Verdnderungen ergeben hatten, musste fiir einige Fithrungskrifte, die vorher noch
nicht in die Berechnung mit eingegangen waren, erste Mittelwerte und Varianzen berechnet werden.
AuBerdem ergab sich das Problem, dass einige Mitarbeiter durch Kiindigung, langfristige Erkrankung
oder Arbeitsplatzwechsel bei der zweiten Messung nicht mehr beriicksichtigt werden konnten. Es
konnte deshalb nur eine Verdnderungsmessung der noch vorhandenen Mitarbeiter im Verhéltnis zur
ersten Messung erfolgen. Aus diesem Grund musste die erste Berechnung zu den Mittelwerten und
Varianzen der einzelnen Fiihrungskrafte nochmals durchgefiihrt werden.
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Fiir die Veranderung der Arbeitszufriedenheit diirfen nur die sieben Mitarbeiter beriicksichtigt werden,
die schon bei der ersten Messung dabei gewesen waren, da die neuen Mitarbeiter noch keine Mitarbei-
tergesprache erlebt hatten. Aus diesem Grund musste die erste Berechnung zu den Mittelwerten und
Varianzen der einzelnen Fiihrungskrifte nochmals durchgefiihrt werden. Die relative Besserung oder
Verschlechterung der Arbeitszufriedenheit wurde also nur auf die Personen bezogen, die sowohl bei
der ersten und zweiten Messung Mitarbeiter der Fithrungskraft A waren.

6.4 Auswertungsschritte des Vergleichs beider Messungen

Zunichst wurden Berechnungen zur Bestimmung des Zusammenhangs von erster und zweiter Mes-
sung angestellt, die Auskunft dariiber geben sollten, ob signifikante Verdnderungen der Arbeitszufrie-
denheit bei den einzelnen Fiihrungskrdften und bei dem Gesamtunternehmen zwischen erster und
zweiter Messung eingetreten waren, und wie grof3 diese ggf. wéren. Hierzu wurden t-Tests fiir abhdn-
gige Stichproben eingesetzt.

Da sich auf der Ebene der Subskalen in den t-Tests praktisch keine Verdnderungen zeigten, wurde
anschlieend gepriift, inwieweit diese Skalen interkorrelieren und ob sich gemeinsame Hintergrund-
faktoren in der Arbeitszufriedenheit abzeichneten. Hierfiir wurde vor allem die Faktorenanalyse einge-
setzt und die resultierenden Faktorstrukturen zu beiden Messpunkten miteinander verglichen.

AbschlieBend wurde eine Evaluation des Erhebungsinstruments vorgenommen, da die &duflerst gerin-
gen Effekte der Intervention und die hohen Interkorrelationen und Uberlagerungen der Skalen auf
Redundanzen des Fragebogens verwiesen und zu priifen war, ob ein kiirzeres, kumulatives Gesamt-
mal zur Arbeitszufriedenheit moglicherweise deutlichere Effekte nachweisbar machen wiirde.

Infolge Beschéftigungsfluktuation konnten nicht durchgehend die gleichen Personen zu erstem und
zweitem Messpunkt erfasst werden. Die Stichprobe der in beiden Befragungen mitwirkenden Proban-
den betragt vielmehr N = 48.

6.5 Ergebnisse der ersten Messung

Die Resultate der ersten Messungen wurden als Mittelwerte der Bereiche — also fithrungskriftebezo-
gen — sowie als Mittelwerte und Varianzen der Skalen bezogen auf das Gesamtunternehmen errechnet,
dargestellt und in das Feed-Back gegeben.

Die Mittelwerte in den einzelnen Skalen wurden den Fiithrungskriften in Form eines Balkendiagramms
dargestellt. Es erfolgte dabei kein Vergleich mit den Ergebnissen des Gesamtunternehmens oder den
Ergebnissen anderer Fithrungskrifte im Unternehmen. So sollte sichergestellt werden, dass sich die
Fithrungskrifte in ihren Zielsetzungen an den eigenen Stirken und Schwichen orientieren.

Weiter wurde eine Ausgangsanalyse mit dem Erhebungsbogen auf der Ebene der Mitarbeiter durchge-
fiihrt. Sie stellt die Arbeitssituation der Mitarbeiter zu Beginn der Intervention dar. Mittelwerte und
Standardabweichungen der dreizehn Einzelskalen fiir die in beiden Erhebungen vertretene Interventi-
onsgruppe sind in Tabelle 6.5.A zusammengestellt.
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Tabelle 6.5.A: Mittelwerte und Standardabweichungen der Einzelskalen in der Interventions-
gruppe (N = 48) zum ersten Erhebungspunkt

Skala: Mittelwert Standardabweichung
1 Unternehmenswerte und Unternehmensziele |2,93 0,62
2 Beziehungen zwischen Kollegen 2,52 0,87
3 Vorgesetztenverhalten 2,84 1,12
4 Arbeitsorganisation 2,86 0,89
5 Information und Mitsprache 2,55 0,95
6 Interessenvertretung 2,76 0,60
7 Leistung des Unternehmens fiir Mitarbeiter 3,19 0,86
8 Abteilungsziele und personliche Arbeitsziele |2,59 0,76
9 Kritikgewohnheiten 2,91 0,91
10 Delegation 2,41 0,94
11 Arbeitsleistungen 2,83 0,55
12 Kundenzufriedenheit 2,49 0,66
13 bereichsiibergreifende Zusammenarbeit 2,85 0,66

Bei der ersten Messung erreichte die Skala "Leistung der Organisation flir die Mitarbeiter" den
schlechtesten Wert. Dieser Wert kann in der Realitét der Vorgesetzten, genau wie der Wert "Arbeits-
organisation" nicht oder nur sehr schwer verdndert werden. Die Werte konnen durch Gespridche mit
den Mitarbeitern verdndert werden. Hierbei werden die Bewertungen und Anspriiche der Mitarbeiter
mit der Realitit abgeglichen. Die erzielten Werte wurden in einem Problemprofil umgewandelt. Ab-
bildung 6.5.B zeigt das Gesamtproblemprofil der Organisation.

Abbildung 6.5.B: Mittelwerte der Einzelskalen zum ersten Erhebungspunkt (N = 48)

Skala 1 Skala2 Skala3 Skala 4 Skala5 Skala 6 Skala 7 Skala 8 Skala9 Skala10 Skala11 Skala12 Skala13

75




Auf Grund der relativ flachen Auspriagung wurde fiir jeden Vorgesetzten ein spezifisches Problempro-
fil erstellt. Diese Problemprofile konnten von den Vorgesetzten in den Mitarbeitergesprachen genutzt
werden, um mit den jeweiligen Mitarbeitern an den Problemen der Organisationseinheit zu arbeiten.
Durch die Mitarbeitergespréache sollten sich die jeweiligen Problemprofile bei der zweiten Messung
verbessern.

6.6 Ergebnisse der zweiten Messung und Vergleich mit der ersten Messung

Fiir zwei Fiihrungskréfte konnte keine Verdnderungsmessung durchgefiihrt werden, da sie erst nach
der ersten Messung zur Durchfithrung von Mitarbeitergespriachen eingesetzt wurden. Da sich a priori
keine Hypothesen fiir einzelne Fiihrungskréfte formulieren lassen, wurde auf eine getrennte Analyse
verzichtet. Bei den sechs anderen Fiihrungskréften fielen die Differenzen zwischen erster und zweiter
Messung unterschiedlich aus. Teilweise traten sehr erkennbare Verdnderungen auf. Grundlage fiir die
Auswertung war aber die {ibergreifende Annahme, die Intervention miisste die Verhaltensweisen der
beteiligten Personen und namentlich der Fiihrungskréfte verdndert und daher arbeitsgruppeniibergrei-
fend zu hoherer Zufriedenheit gefiihrt haben.

Um diese Annahme empirisch zu priifen, wurden die Unterschiede zwischen erster und zweiter Mes-
sung t-Tests flir abhdngige Stichproben unterworfen. Die Ergebnisse stellt Tabelle 6.6.A zusammen.

Tabelle 6.6.A: Mittelwerte, Standardabweichungen und t-Test-Ergebnisse beider Messpunkte
nach Einzelskalen

Erste Messung Zweite Messung t-Test
(zwei-
seitig)
Mittelwert |Standard- Mittelwert Standard- t-Wert |(p
Skala: Abweichung Abweichung
1 2,93 0.67 2,93 0,61 -0,05 n.s.
2 2,52 0.87 2,53 0,90 0,10 n.s.
3 2,84 1,12 2,74 1,00 -0,92 n.s.
4 2,86 0,89 2,75 0,89 -1,07 n.s.
5 2,55 0,95 2,58 0,84 0,32 n.s.
6 2,76 0,60 2,94 0,61 1,93 p<.10
7 3,19 0,86 3,11 0,92 -0,90 n.s.
8 2,59 0,76 2,59 0,79 0,06 n.s.
9 2,91 0,91 2,92 0,81 0,08 n.s.
10 2,41 0,94 2,48 0,87 0,64 n.s.
11 2,83 0,55 2,75 0,66 -1,14 n.s.
12 2,49 0,66 2,44 0,52 -0,50 n.s.
13 2,85 0,66 2,81 0,61 -0,42 n.s.
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Zwischen erster und zweiter Messung ergaben sich in keiner Skala signifikante Verdnderungen. Einige
Skalen weisen leichte, mitunter dulerst geringfiigige Verbesserungen auf (Skalen 3, 4, 7, 11 bis 13),
andere praktisch gleiche Werte (Skalen 1, 2, 8, 9), ebenso gibt es — allerdings ebenso geringfiigige -
Verschlechterungen (Skalen 5, 6, 10). Ahnlich stabil liegen die Standardabweichungen, bei denen
auch die Rangfolge der Skalen mit gréferer oder geringerer Varianz gewahrt bleibt.

Die Mittelwertsvergleiche zeigen also einen minimalen Effekt und keine Verdnderungen, die nicht mit
hoher Wahrscheinlichkeit durch Zufallsschwankungen — etwa im Rahmen der Messgenauigkeit - auf-
getreten sein konnten. Die evaluierte Intervention - eine Schulung der Fiithrungskrifte mit Riickmel-
dung ihrer jeweiligen Ergebnisse - hat keine nachweisbare Auswirkung auf die durchschnittliche Ar-
beitszufriedenheit der Interventionsgruppe insgesamt gehabt.

Tabelle 6.7: Stabilitit, Korrelationen und Superstruktur der Skalen

Die Stabilitdt der Urteile in den Einzelskalen weist die Produkt-Moment-Korrelation iiber alle Befrag-
ten (n = 48) auf.

Skala Produkt-Moment-Korrelation t1 / t2
1. Unternehmensziele LST**

2. Kollegialbeziehungen ,08%*

3. Vorgesetztenverhalten ,78%*

4. Arbeitsorganisation ,63%*

5. Information, Mitsprache ,69%*

6. Interessenvertretung LA5%*

7. Leistung fiir Mitarbeiter J75%*

8. Abt./ personliche Ziele ,60%**

9. Kritikgewohnheiten LA45%*

10. Delegation ,63%*

11. Arbeitsleistungen ,69%*

12. Kundenzufriedenheit ,44%*

13. Ubergreifende Zusammenarbeit 5%

* Signifikanz p <.05 ** Signifikanz p < .01  (zweiseitig)

Neben einigen recht stabilen Dimensionen (Korrelationskoeffizienten um 0,7) fallen mehrere Skalen
auf, bei denen die Urteile der gleichen Probanden zum ersten und zweiten Messpunkt nur etwa ein
Fiinftel der Varianz teilen (Korrelationskoeffizienten zwischen 0,4 und 0,5): Interessenvertretung,
Kritikgewohnheiten, Kundenzufriedenheit, Ubergreifende Zusammenarbeit. In mindestens diesen
Dimensionen diirften die stabilen Mittelwerte die auf individueller Ebene eintretenden Effekte also
eher verbergen als verdeutlichen, weil die Mittelung die nachweisbaren individuellen Urteilsverschie-
bungen aufzuheben scheint.

Eine Betrachtung der Korrelationen zwischen den Skalen zum ersten Erhebungszeitpunkt (t1) weist
auf hohe Uberlagerungen zwischen einzelnen Skalen hin: Etwa ein Drittel aller
Korrelationskoeffizienten (Pearson Produkt-Moment) liegt {iber 0,5. Als Beispiel ist die besonders
hoch mit anderen tiberlagernde Skala 7 herausz%reifen. Sie korreliert mit Skala 4 zu r = 0,63, zu



tiberlagernde Skala 7 herauszugreifen. Sie korreliert mit Skala 4 zu r = 0,63, zu Skala 5 mit r = 0,74
und zu Skala 10 mit r = 0,78 (alle hochsignifikant). Eine Ubersicht gibt Tab. 6.7.A (s. Anhang).

Zum zweiten Messpunkt haben sich die Korrelationen zwischen den Skalen noch erhoht; sie liegen fiir
mehrere Skalen in Bereichen iiber r = 0,7, also so hoch, dass die Skalen deutlich redundant sind und
moglicherweise zusammengefasst werden konnten (so namentlich im Bereich der Skalen 3, 4, 5, 7 und
10). So teilt z.B. Skala 3 zum zweiten Messpunkt mit Skala 4 rund zwei Drittel der erfassten Varianz,
mit Skala 5 sogar iiber 70% (Determinationskoeffizient ). Die Interkorrelationsmatrix zeigt Tabelle
9.7.B (s. Anhang).

Die Systematik dieser Zusammenhéinge auf Skalenniveau erschlieBt die Faktorenanalyse, zunéchst
durchgefiihrt fiir beide Zeitpunkte getrennt. Es wurde eine Hauptkomponentenanalyse mit anschlie-
Bender Varimax Rotation durchgefiihrt. Alle Faktoren mit Eigenwerten groB3er als eins wurden beibe-
halten. Die Daten zeigt Tabelle 6.7.C (s. Anhang). Sie weisen eine recht iibersichtliche Struktur der
Zusammenhénge unter den Skalen auf: Bereits mit drei Faktoren sind 68,2% der gesamten Varianz der
Skalenwerte aufgeklért, davon umgreift bereits der erste Faktor rund die Hélfte der beobachteten Ska-
lenvarianzen. Diese drei Faktoren wiren bereits ziemlich prizise erfasst, wenn wir jeweils Skala 4,
Skala 6 und Skala 12 erheben wiirden, die auf dem entsprechenden Faktor mit >.87 laden.

e Der erste Faktor zeigt hohe Ladungen auf den Skalen 1 - 5, 7, 8 und 10, am héchsten auf Ein-
zelskala 4. Diese bildet mit der ,,Arbeitsorganisation* die Verlésslichkeit und Transparenz in-
terner Koordination ab (Beispielitem 4.8.: ,,.Die bestehenden Anweisungen und Regeln unter-
stiitzen und kliren unseren alltdglichen Arbeitsablauf*). Dieser Faktor A liee sich insgesamt
als ,,Konflikt und Kooperation im unmittelbaren Arbeitsumfeld* bezeichnen.

e Der zweite Faktor erhdlt hohe Ladungen in den Skalen 6, 9, 11 und 13, am ausgeprégtesten
durch Skala 6. Diese erhebt die fiir die Befragten relevante Konfliktbearbeitung in der Organi-
sation als ganzer, d.h. Interessenvertretung und Interessenausgleich im Betrieb (Beispielitem
6.6.: ,,Auch wenn Mitarbeiter und Vorgesetzte unterschiedliche Interessen haben, finden sie
meist selbst eine Losung, die letztlich allen dient™). Dieser Faktor liele sich daher mit ,,Kon-
flikt und Kooperation in der Gesamtorganisation® bezeichnen.

e Der dritte Faktor schlieBlich wird praktisch einzig von Einzelskala 12 beherrscht, die mit der
»Kundenzufriedenheit* auf einen zentralen Aspekt der Verbindung des Umfelds der Organisa-
tion als Ganzes, des Marktes und zur eigenen Arbeitstitigkeit zielt (Beispielitem 12.1.: ,,Ich
schitze die Qualitdt der Produkte und Leistungen unserer Firma so gut ein, dass unsere Kun-
den sehr zufrieden sein konnen). Diese Einzelskala thematisiert damit - im Kontrast zu den
beiden vorhergehenden Faktoren - die ,,Aullenbeziehungen der Organisation” und wére da-
nach zu benennen.

Zum zweiten Messpunkt (t2) ergibt sich beim selben Verfahren — Hauptkomponentenanalyse mit an-
schliefender Varimax-Rotation - ein einfacher strukturiertes Bild. Die Befunde sind Tabelle 6.7.D (s.
Anhang) zu entnehmen. Die Analyse zeigt hier eine gegeniiber dem ersten Messpunkt noch deutlich
vereinfachte Struktur von nunmehr zwei Faktoren, die nur um ein geringes weniger von der
beobachteten Gesamtvarianz erfassen (64,1%). Der eine Faktor ist bestimmt von den hohen Ladungen
der Skalen 3 bis 5 und Skala 7; der andere Faktor konzentriert sich auf Skala 12. Eine ganze Reihe von
Skalen (9 — 11 und 13) - liegt nun unentschieden mit etwa gleich hohen Ladungen auf beiden Fakto-
ren. Zu beobachten sind mithin nur mehr ein Faktor fiir die Innen- und einer fiir die AuBBenbeziehun-
gen der Organisation.

Einerseits hat sich die Faktorstruktur somit vereinfacht, was auf Unterschiede zwischen t1 / t2 hindeu-
tet, ndmlich eine Vereinfachung der Urteilsmuster. Andererseits ist zu beiden Messpunkten ein zentra-
ler Faktor mit einer hohen Varianzaufklarung (vor der Rotation) zu finden.
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Um zu kléren, in welchem Ausmal einzelne Skalen von der Strukturverschiebung betroffen sind,
wurden zwei Faktorenanalysen mit vorgegebener Faktorzahl gerechnet (je fiir t1 und t2). Die Zahl
vorgegebener Faktoren wurde jeweils aus der vorigen Faktorenanalyse iibernommen (Eigenwerte iiber
1). Dadurch wird ein Kreuzvergleich der Strukturen moglich: Welche Verzerrungen, Verschiebungen
von Skalen liber die Faktoren bzw. Informationsverluste ergeben sich zu tl oder t2, wenn man bei
einer Faktorstruktur mit gleicher Faktorenzahl bliebe? Eine Ubersicht dieses Auswertungsdesigns gibt
6.7.E (s.u.). Die Daten der beiden Faktorenanalysen mit vorgegebener Extraktion einer zu tl / {2 je-
weils mit der Erstlosung gleichen Faktorzahl geben Tabellen 6.7.F und 6.7.G wieder (im Anhang).

6.7.E: Errechnete und vorgegebene Faktorzahlen der vergleichenden Faktorenanalysen

Extraktionsbefehl: Eigenwerte iiber 1 Extraktionsbefehl: festgelegte Faktorzahl

tl |3 Faktoren 2 Faktoren

t2 |2 Faktoren 3 Faktoren

Die Faktorenstrukturen und ihre Verdnderung zwischen beiden Messpunkten lassen sich nun anhand
der insgesamt gebundenen Varianz iiber alle Faktoren, der allein mit dem ersten (varianzstérksten)
Faktor erfassten Varianz und der einzelnen Skalen beschreiben, die auf den jeweiligen Faktoren am
stirksten laden (also diese Faktoren definieren). Aus den Faktorenanalysen ergibt sich als Ergebnis der
in Tabelle 6.7.H zusammengestellte Uberblick.

Tabelle 6.7.H: Vergleich der Faktorstrukturen zu beiden Messpunkten (Faktorzahl, gebundene
Varianz, Ladungsmuster)

Faktorstrukturvergleich t 1/t 2

Messpunkt (Datensatz) t1 t2

Faktorzahl bei Eigenwert > 1 3 - 2 -
Faktorzahl vorgegeben - 2 - 3
Varianz (Faktoren kumuliert) in % 68,2 59,5 64,1 70,0
Varianz (1. Faktor) in % 50,4 50,4 56,3 56,3
Skalen mit hochsten Ladungen auf}3,4,5,7,10 |1,3,4,5,10 §3,4,5,7 3,4,5,7
1. Faktor (>.7), rotierte Losung

Skala mit hochster Ladung auf 2. Faktor]6 12 6 6
(rotierte Losung)

Skala mit hochster Ladung auf 3. Faktorf12 - - 12
(rotierte Losung)
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Bei genauerem Hinsehen erweisen sich die Unterschiede der Faktorstrukturen zwischen den beiden
Messpunkten als nicht entscheidend divergent, ebensowenig unter verschiedenen Extraktionsparame-
tern zur Angleichung der Faktorzahlen:

e Die in die jeweilige Losung insgesamt aufgeklirte Varianz der Skalen bewegt sich durchge-
hend in der GréBenordnung von 60 - 70%, d.h. um zwei Drittel der beobachteten Gesamtvari-
anz.

e Allein der jeweilige Hauptladungsfaktor (1. Faktor) vereinigt davon iiber die Hilfte (50 -
56%) auf sich.

e Unter den hochstladenden Einzelskalen finden sich von max. fiinf drei durchgehend (Nr. 3, 4,
5). Diese drei waren auch in den Korrelationsmatrizen der Skalen (zu t1 / t2) bereits die auffal-
ligsten Verbindungen eingegangen. Eine weitere Skala - Nr. 7 -verfehlt dieses Kriterium nur
knapp (Ladung von .68 in der rotierten Losung mit vorgegebener Extraktion von zwei Fakto-
ren zu tl).

e Die hochstladenden Skalen auf dem zweiten bzw. dritten Faktor unterscheidet sich einzig dar-
in, wie sie zwei gleichbleibend vertretene Skalen anordnen (Nr. 6, Nr. 12).

Es kommt hinzu, dass ein Vergleich der Varimax-Ldsungen die Unterschiede eher iibertreibt, ,,denn
diese erfiillen - jeweils fiir sich - das mathematische Varimax-Kriterium und kdnnen deshalb groere
Strukturunterschiede vortduschen, als tatsdchlich vorhanden sind“ (Bortz, 1993, S. 511). Aus folgen-
den Griinden schien daher eine genauere Signifikanzanalyse der Faktorstrukturen - etwa nach dem
Kongruenzmal} oder durch konfirmative bzw. kanonische Faktorenanalyse (ebd., S. 512 - 514, 518 -
519, 581ff) - nicht aussichtsreich: Erstens betreffen, wie oben gezeigt, die Strukturunterschiede auf
dem Niveau der Verteilung der Faktorladungen nur wenige Skalen. Zweitens werden Signifkanztests
in Anbetracht der geringen Stichprobengréfie und der geringen Verteilungsunterschiede auf dem Ni-
veau der Faktorladungen eher negativ ausfallen, wenn die Effektstirken nicht geradezu dramatisch
sind. Drittens miissten aus dem gleichen Grund (kleine Stichprobe) auch nichtsignifikante Unterschie-
de dennoch in den Einzelheiten der Datenmatrizen interpretiert werden, und die oben vorgeschlagene
Interpretation bliebe die Grundlage fiir den Faktorstrukturvergleich.

Um sicherzugehen, dass sich nicht auf Ebene der Faktoren durch Kumulation der Wirkung in den Ein-
zelskalen Effekte zwischen den beiden Messpunkten ergeben, die in einem Mittelwertvergleich der
Einzelskalen iibersehen wurden (was allerdings prima facie in Anbetracht der hohen Interkorrelationen
der Einzelskalen unwahrscheinlich ist), wurden gemal der o.a. Faktorenanalyse zu Messpunkt 1 (vgl.
Tab. 6.7.C) zwei Superskalen gebildet:

e Superskala A =, Konflikt und Kooperation im unmittelbaren Arbeitsumfeld (Mittelwert der
Einzelskalen 1 - 5, 7, 8, 10). Sie erreicht eine hohe, kaum zu verbessernde interne Konsistenz
(Cronbach’s Alpha =,92 zu Messpunkt 1).

e Superskala B =, Konflikt und Kooperation in der Gesamtorganisation (Mittelwert der Skalen
6,9, 11, 13). Sie erreicht zum ersten Messpunkt eine befriedigende, durch Weglassung einzel-
ner Skalen nicht weiter zu verbessernde interne Konsistenz (Cronbach’s Alpha =,70).

Fiir den dritten Faktor AuBenbeziehungen (erwartete Kundenzufriedenheit, Skala 12) existiert bereits
eine aussagefihige Einzelskala, zu der nach dem Ergebnis der Faktorenanalyse keine weiteren hinzu-
gezogen werden kdnnen.

Ein Mittelwertvergleich auf Ebene der beiden neuen, faktorenanalytisch abgeleiteten Superskalen er-
gibt ebenfalls keine signifikanten Mittelwertunterschiede (s. Tab. 6.7.H im Anhang), sondern vielmehr
die zu erwartenden hochsignifikanten Korrelationen zwischen den beiden Erhebungszeitpunkten (fiir
A ist r = .80, fiir B ist r = .65). Die Mittelwerte stagnieren praktisch (Superskala A verbessert sich um
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zwei Hundertstel Skalenpunkte von 2,78 auf 2,76, Superskala B verschlechtert sich um den gleichen
Betrag von 2,86 auf 2,88).

Damit ergibt sich folgendes Gesamtbild der Faktorstrukturen: Auch auf Faktorenebene bleiben die in
den Skalen gebundenen Einzelurteile zwischen den beiden Messpunkten im Mittelwertvergleich weit-
gehend stabil. Das wurde anhand zweier neugebildeter Superskalen gepriift, deren eine acht Einzelska-
len zu ,,Konflikt und Kooperation im unmittelbaren Arbeitsumfeld” zusammenfiihrt, wihrend die an-
dere vier Einzelskalen zu ,,Konflikt und Kooperation in der Gesamtorganisation* verbindet. Nach den
hohen Interkorrelationen vieler Skalen waren aber Verdnderungen auf aggregiertem Niveau ebenfalls
kaum zu erwarten.

Die Konstrukte der linger in der Organisation titigen Mitarbeiter scheinen sich indessen vom ersten
zum zweiten Messpunkt vereinfacht zu haben. Sie beurteilen ihre Tétigkeit und die Einrichtung vor
allem in einem Faktorenkomplex ‘Soziale Beziehungen und Konfliktausgleich in der Arbeitsgruppe’
(Skalen mit hochsten Ladungen auf dem ersten Faktor) und davon getrennt unter dem Gesichtspunkt
der AuBenbeziehungen der Organisation, der Kundenzufriedenheit (Skala 12) sowie der formellen
Konfliktorganisation im Betrieb (Skala 6, der zweite bzw. dritte Faktor).

Unabhingig davon, ob dabei eine Zwei- oder Drei-Faktorenlosung gewéhlt wird, steigt die insgesamt
einbezogene Varianz vom ersten zum zweiten Messpunkt leicht an. Gleichzeitig erhoht sich der auf
den ersten Faktor entfallende Varianzanteil und steigt iiber 50%, wéhrend die in diesen Faktor einge-
henden Einzelskalen zahlenméBig abnehmen (von fiinf auf vier Skalen). Darin zeigt sich die Tendenz
einer Vereinfachung der Urteilsstrukturen der Befragten: weniger Dimensionen im Hauptfaktor, aber
mehr Gewicht auf diesem.

6.8 Itemanalyse und Weiterentwicklung des Instruments

Das Gesamtbild der empirischen Auswertung (t-Tests fiir gepaarte Stichproben, n = 48) ergibt also: Es
gibt keine signifikanten Verdnderungen zwischen erstem und zweitem Messpunkt.Wenn ein Wert in
die Néhe der Signifikanzgrenze gerit, ist die Effektstérke gering. Eine mogliche Ursache kann in der
mangelnden Eignung des Erhebungsinstruments liegen. Im folgenden wird daher {lberpriift, welche
Verbesserungsmdglichkeiten der Fragebogen laut vorliegendem Datensatz aufweist, und ob diese ein
gravierend anderes Vorgehen nahelegen wiirden.

Fiir eine Verbesserung zeigen die Daten mehrere Ansatzmoglichkeiten:

1. Priifung der niedrigkonsistenten Skalen auf divergierende Unterkonstrukte (Faktoren), die u.U.
auch fiir niedrige Korrelationen der gleichen Skala zwischen den beiden Messpunkten verantwort-
lich sind, da sie sich zu Lasten der Reliabilitdt einschrianken.

2. Kiirzung hochkonsistenter Skalen mit zahlreichen Items (d.h., vor allem Skala 03), womit man
allerdings auf die Vorziige eines empirisch bewéhrten Instruments verzichten wiirde.

3. Priifung ihrer Ersetzbarkeit durch die Gesamtbeurteilungs-Items pro Dimension (im Fragebogen
am Ende jeder Skala).

4. Zusammenlegen von hochkorrelierenden Einzelskalen.

5. Suche nach kumulativen Mal3en des Gesamtkonstrukts ,,Arbeitszufriedenheit®.
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6.8.1 Konsistenz der Einzelskalen und Subkonstrukte in niedrigkonsistenten Skalen

Die Konsistenzpriifung der Skalen, fiir die alle Probanden beriicksichtigt wurden, die zu beiden Mess-
punkten den Fragebogen bearbeiteten, zeigt bis auf wenige Ausnahmen i.d.R. arbeitsfahige Skalen. (s.

Tabelle 6.8.A).

Tabelle 6.8.A: Skalenkonsistenz (Cronbach’s Alpha)

Erster Messpunkt | Zweiter Messpunkt
Itemzahl | Mittelwert Alpha Mittelwert Alpha
Skala: (N=61) (N=158)
1. Unternehmensziele 8 3,06 53 2,92 ,65
2. Kollegialbeziehungen 8 2,55 ,79 2,53 ,83
3. Vorgesetztenverhalten 23 2,90 ,96 2,71 ,94
4. Arbeitsorganisation 8 2,86 78 2,77 ,83
5. Information, Mitsprache 5 2,80 ,79 2,83 77
6. Interessenvertretung 9 2,75 ,56 2,94 ,67
7. Leistung fiir Mitarbeiter 11 3,22 ,83 3,10 ,89
8. Abt./ personliche Ziele 9 2,67 ,82 2,65 ,79
9. Kritikgewohnheiten 8 2,90 ,84 2,94 ,78
10. Delegation 6 2,43 ,78 2,53 17
11. Arbeitsleistungen 9 2,92 ,34 2,81 ,73
12. Kundenzufriedenheit 9 2,57 ,67 2,47 ,68
13. I"Jbergreifende Zusammenarbeit 10 2,84 71 2,78 ,78

Die Reliabilitit des Instruments kann also i.d.R. als zufriedenstellend bezeichnet werden. Mit Werten
von Alpha < 0,6 fallen - allerdings nur am ersten Messpunkt - folgende Skalen auf:

e (1 - Unternehmensziele,

e 06 - Interessenvertretung und

e 11 — Arbeitsleistungen zum ersten Messpunkt. Dieser Wert verbessert sich zwar deutlich durch
Weglassen zweier negativ mit der Skala korrelierender Items (auf Alpha = 0,59), ist indes auch

dann unbefriedigend.

Diese relativ inkonsistenten Einzelskalen konnen durch Faktorenanalyse auf das Vorhandensein eigen-
stdndiger Unterdimensionen gepriift werden. Die Ergebnisse einer Hauptkomponentenanalyse (fiir

Eigenwerte > 1) zeigt Tabelle 6.8.B.
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6.8.B: Faktorenanalyse der drei niedrigkonsistenten Subskalen (Hauptkomponentenanalyse)

t1 t2
Skala |[Komponenten  Anféngliche Prozent derKumulierte |Komponenten Kumulierte
Eigenwerte Varianz Prozent Prozent
01 1 2,54 31,68
2 1,47 18,35 2 52,55
3 1,18 14,79 64,82
06 1 2,70 30,02
2 1,34 14,90
3 1,23 13,64
4 1,11 12,38 70,94 3 66,78
11 1 2,38 26,45
2 1,64 18,25
3 1,47 16,28 3 68,16
4 1,07 11,93 72,90

Die Analyse der Items in den Skalen zeigt, dass die Skalen inhomogen sind.

Auf der Grundlage der Items, in denen die jeweiligen Subkonstrukte (Faktoren) der Einzelskalen hoch
laden, lassen sich konzeptuelle Benennungen der Faktoren begriinden (Tabelle 6.8.C).

Tabelle 6.8.C: Unterkonstrukte der auf mehreren Faktoren ladenden Skalen

Skala Unterkonstrukte gemiall Faktorladungen auf Einzelitems (Bennennungsvor-
schlige)
01 e Allgemeines Betriebsklima

e Unternechmensimage

e Bekanntheit strategischer Unternehmensziele

06 e Vertrauen in Betriebsfithrung
e Individuelle Gewerkschaftsnihe

e Vertrauen in Betriebsrat

11 e Bekanntheit betrieblicher Leistungskriterien
o Konsensualitit betrieblicher Leistungskriterien
e Vertrauen in Leistungsgerechtigkeit betrieblicher Belohnungssysteme

e  Wahrnehmung kiinftiger Steigerungsmoglichkeiten von Produktivitét
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Fiir jedes dieser Unterkonstrukte wire in kiinftigen Erhebungen eine gesonderte Skala zu erstellen.
Zudem bleibt zu untersuchen, ob der offenbar fiir die Fithrungskrifte-Ebene entworfene Fragebogen in
allen diesen Subdimensionen fiir Untersuchungen auf Ebene des Shop-floor brauchbar ist. Qualitative
Vorgesprache (u.a. mit Arbeitnehmervertretern) sowie die Augenscheinvaliditit der in diesen Skalen
zusammengefassten Einzelitems legen die Vermutung nahe, dass die Fragebogenkonstruktion aus der
Perspektive der Betriebsfithrung erfolgte. Aus deren Sicht mégen — etwa in Skala 01 — Organisations-
image, Bekanntheit der Organisationsziele und Betriebsklima zusammenhéngen, insofern die soziale
Kohirenz und Kooperation in der Organisation darauf beruht, die Ziele und das Image {iberzeugend zu
kommunizieren. Aus Sicht eines Werkers mag aber der Fiihrungsstil und das soziale Klima in der un-
mittelbaren Arbeitsgruppe von Image und Zielen der Organisation weitgehend abgekoppelt erlebt
werden.

6.8.2 Alternative Fassungen (Kiirzungen) des Fragebogens

Die Qualitit des Instruments fiir den gegebenen Zweck konnte durch libermédfige Lange und Unhand-
lichkeit eingeschrinkt sein. Nach den Praxiserfahrungen mit dem Einsatz des Instruments ist der Kopf-
teil bei weitem zu lang. Die ‘Spielregeln’ und arbeitsrechtlichen Modalititen fiir den Einsatz von Fra-
gebogen sind den Befragten i.d.R. in Umrissen vertraut und brauchen nur kurz angesprochen zu wer-
den. Ebenso ist der Umgang mit Fragebogen als Kommunikationsmedien den meisten Befragten so
geldufig, dass die einschligigen Erlduterungen wegfallen oder stark gekiirzt werden konnen; die Be-
fragten haben sonst z.T. den Eindruck, dass sie fiir dumm gehalten werden.

Die Skala 3 zum ,,Vorgesetztenverhalten weist eine vergleichsweise hohe Zahl von Einzelitems bei
extrem hoher interner Konsistenz auf und kann daher gesondert durch Itemanalyse auf Verdichtungs-
moglichkeiten gepriift werden. Die Ergebnisse der Reliabilitdtsanalyse fiir Skala 3 zum ersten Mess-
punkt gibt Tabelle 6.8.D wieder (vgl. Anhang): Die interne Konsistenz liegt bei Cronbach’s Al-
pha = 0,96. Ohne Informationsverlust konnten vier Items ausgeschlossen werden: Items 3.4, 3.13, 3.18
und 3.19. Die interne Konsistenz ohne diese Items liegt dann korrigiert bei Cronbach’s Alpha =,96.
Range und Staffelung der Trennschérfen wiirden durch eine solche Kiirzung keine nennenswerten
Einschrinkungen erleiden.

Wird aus Griinden praktischer Handhabbarkeit eine weitere Verdichtung angestrebt, so lassen sich
weitere Items weglassen, ohne dass die Skala ernste Konsistenzverschlechterungen hinnehmen muss.
Sie besteht nun aus 12 Items - also etwa der GréBenordnung der anderen Skalen - und weist immer
noch eine ausgezeichnete Alpha-Reliabilitdt auf (> .95). Die zugehorigen Daten gibt Tabelle 6.8.E (s.
Anhang). Die Korrelation mit der alten Skala liegt iiberzeugend hoch (r = ,99** fiir t1, r = ,98** fiir
t2). Die alte und die neue, gekiirzte Skalenfassung sind empirisch praktisch identisch. Die hohe Korre-
lation mit der Gesamtskala zeigt aber auch, dass beim vorliegenden Datensatz, gleiches Antwortver-
halten in einer gekiirzten Fassung unterstellt, keine anderen Ergebnisse zu erwarten gewesen wéaren.

6.8.3 Ersetzung der Skalen durch Gesamturteile (Einzelitems)

Gerade bei formal weniger gebildeten Befragten (Shop-floor) ist erfahrungsgemal mit Vorbehalten
gegen als undurchschaubar, langweilig und wortreich wahrgenommene Erhebungsinstrumente zu re-
chen: Sie erinnern an Priifungen, wecken Angste vor sozialer Kontrolle, ,Durchschautwerden’ und
psychotechnischer Manipulation, gelten als praxisfern und zwingen zur AuBerung in einem unvertrau-
ten Medium. Daher kann eine kurze Erhebung von zusammenfassenden Gesamturteilen der einzelnen
Bewertungsdimensionen erhebliche Vorteile mit sich bringen:
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e geringere Gefahrdung durch unkontrollierbare Artefaktbildung (,,Pseudo-Opinions*),

e leichtere und 6konomischere Handhabung und damit die Mdglichkeit zu hdufigerer Wiederho-
lung,

e und groBere Nihe zu einfacher strukturierten subjektiven Urteilsprozessen.

Zunéchst ist indes zu priifen, ob die Gesamturteile fiir jede Dimension tatsdchlich den aggregierten
Einzelitems vergleichbare Informationen erbringen. Die Korrelationskoeffizienten zwischen den Ein-
zelskalen zu jedem Messzeitpunkt und den zugehorigen Einzelitems mit Gesamturteilen der Befragten
tiber die von der Skala je abgefragte Dimension fallen unterschiedlich hoch aus (s. Tabelle 6.8.F fiir
die Produkt-Moment-Korrelationen zwischen Skalenmittelwerten und den Einzelitems mit den Ge-
samturteilen der Befragten zur jeweiligen Skala).

Tabelle 6.8.F: Produkt-Moment-Korrelationen von Skalenmittelwert und Skalen-Gesamturteil

Skala Item-Nummer |r r
(Gesamturteil) | (erste Messung) | (2. Messung)

1. Unternehmensziele 1.9 LA5%* ,A43%%
2. Kollegialbeziehungen 2.9 LA8** ,56%*
3. Vorgesetztenverhalten 3.24 ,76** ,79%*
3x. Vorgesetztenverhalten (Kurz) 3.24 ,T6%* ,80%*
4. Arbeitsorganisation 4.9 ,OT7** ,68%*
5. Information, Mitsprache 5.6 JT2%* ,79%*
5. Information, Mitsprache 5.8 ,T4%% JT1%*
6. Interessenvertretung 6.10 ,54%* ,70%*
7. Leistung fiir Mitarbeiter 7.12 ,66%* ST**
8. Abt./ personliche Ziele 8.10 ,49%* ,78%*
8. Abt./ personliche Ziele 8.12 LA40%* ,63%*
9. Kritikgewohnheiten 9.9 J73%* ,63%*
10. Delegation 10.7 ,04%* ,62%%
11. Arbeitsleistungen 11.10 S1%* ,A48%*
12. Kundenzufriedenheit 12.10 ,02%* ,61%*
13. Ubergreifende Zusammenarbeit 13.11 ,06%* ,60**

* Signifikanz p <.05 ** Signifikanz p <.01  (zweiseitig)

Insgesamt ist eine Ersetzung der Gesamtskalen durch die zusammenfassenden Einzelurteile fiir viele
Skalen nach den vorliegenden Daten nicht anzuraten: Die zusammenfassenden Gesamturteile der Be-
fragten erheben einen Gesamteindruck, der nur partiell mit dem Mittelwert der Einzelitems {iberein-
stimmt. Betrachtet man eine Korrelation von gerundet r > 0,7 (also mit einer laut Determinationskoef-
fizient erfassten, gemeinsamen Varianz von knapp 50%) als hinreichende Absicherung fiir den Ver-
zicht auf eine ganze Skala, so kommt die Ersetzung durch das Gesamturteil fiir folgende Skalen in
Frage:
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e Vorgesetztenverhalten (Skala 03 bzw. 03kurz)

e Arbeitsorganisation (Skala 04)

e Information und Mitsprache (Skala 05)

e Interessenvertretung (Skala 06)

e Kritikgewohnheiten (Skala 09)

e Abteilungs- und personliche Ziele It. Item 8.10 (Skala 08)
e Ubergreifende Zusammenarbeit (Skala 13)

Dabei spielt offenbar die Beschiftigungsdauer eine Rolle, da nicht alle diese Skalen zu beiden Mess-
punkten gleich hoch mit ihren Gesamturteilen korrelieren. Einschldgige Entwicklungen wiren an gro-
Beren Befragungsgruppen, idealerweise in panel-Design, zu untersuchen, da es sich hier um betriebs-
spezifische oder Zufallseffekte handeln kann.

Die korrelativen Zusammenhinge zwischen Skala und Gesamturteil sprechen zwar fiir eine insgesamt
noch akzeptable Validitét, weisen aber auf Probleme in einigen Skalen hin (01, 02, 06, 07, 08, 11):
Hier lduft das Gesamturteil vom Skalenkonstrukt weg. Zu vermuten ist deshalb, dass die Befragten
sich unter der abgefragten Dimension noch andere Aspekte vorstellen, als die Items der Skala erheben.
Das wire fiir eine kiinftige Fragebogenentwicklung in qualitativen Interviews vorab zu kléren, um die
Validitit unter den spezifischen Bedingungen des jeweiligen Einsatzorts zu sichern.

6.8.4 Zusammenlegen hochkorrelierender Einzelskalen

Nach den Ergebnissen der Korrelations- und Faktorenanalyse auf Skalenebene iiberlappen mehrere
Skalen. Dennoch kénnen sie aus Griinden der Konstruktvaliditét nicht unmittelbar ineinander iibersetzt
werden, da sie je unterschiedliche Verhaltensmuster der Fiihrungskrifte sowie Arbeitsbedingungen
abfragen. Uberlagerungen ergeben sich also aus den gegenseitigen Bedingtheiten der erhobenen Fak-
toren im Betriebsalltag. Diese kdnnen sich daher von Erhebungseinheit zu Erhebungseinheit nach den
je spezifischen Bedingungen dort dndern (in Gruppen, Betrieben, Shopfloor- oder Fithrungskraftebene,
usf.). Die Skalen diirfen daher nicht einzig auf der Grundlage hoher Interkorrelationen fusioniert wer-
den.

6.8.5 ,,Gesamtzufriedenheit* als aggregiertes Maf}

Da die Skalen zumeist hochsignifikant und mit erheblichen Effektstirken untereinander korrelieren, ist
es auf Grund der Datenlage her gerechtfertigt, nach einem MaB fiir das Gesamturteil iiber die Organi-
sation zu suchen, das Arbeits- und Organisationszufriedenheit zusammenfassend abbildet.

Ein solches Gesamturteil ldsst sich abbilden durch Aggregation der einzelnen abgefragten Dimensio-
nen, d.h. aus den abschlieBenden Gesamturteilen zu jedem Skalenkomplex, die mit je einer Frage er-
hoben wurden. Wie diese einzelnen Skalen, bewegt sich die Skala ,,Gesamtzufriedenheit zwischen
dem Minimalwert 1 und dem Maximalwert 5, wobei niedrigere Werte hohere Zufriedenheit bedeuten.

Die Daten der Reliabilitétsanalyse fiir ,,Gesamtzufriedenheit* gibt Tabelle 6.8.G (s. Anhang). Eine auf
diesem Wege gebildete Skala des Gesamturteils weist eine sehr gute interne Reliabilitdt auf (Cron-
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bach’s Alpha = 0,91 fiir den ersten Befragungspunkt, Alpha = 0,91 fiir den zweiten). Mittelwerte von
etwa 2,0 bis etwa 2,9 weisen zwar auf ein recht homogenes Antwortverhalten hin, gewéhrleisten aber
eine genligend deutliche Differenzierung (Trennschérfe).

Daher lésst sich als neue Variable das Gesamturteil ,,Gesamtzufriedenheit einfithren, definiert als der
Mittelwert aller zusammenfassenden Bewertungen der abgefragten Dimensionen. Es handelt sich also
um die Mittelung der Einzelitems mit Gesamturteilen am jeweiligen Skalenende (mit den Nummern
1.9,2.9,3.24,4.9,5.6,5.8,6.10, 7.12, 8.10, 8.12.,9.9, 10.7, 11.10, 12.10 und 13.11).

Die Produkt-Moment-Korrelationen der Gesamtzufriedenheit mit den einzelnen Skalen sind sehr deut-
lich, da ja bereits die Interkorrelationen der Skalenmittelwerte ausgeprigt sind (vgl. 6.8.3 zur Uberein-
stimmung der jeweiligen Gesamturteile mit den Mittelwerten der Einzelskalen). Eine Ubersicht gibt
die folgende Aufstellung:

Tabelle 6.8.H: Produkt-Moment-Korrelationen von ,,Gesamtzufriedenheit* mit Mittelwerten

der Einzelskalen

Skala r

1 Unternehmensziele ,66%*
2 Kollegialbeziehungen S1F*
3 Vorgesetztenverhalten JI5%*
4 Arbeitsorganisation ,13%*
5 Information, Mitsprache ,76%*
6 Interessenvertretung ,61%*
7 Leistung fiir Mitarbeiter ,76%*
8 Abteilungs- und personliche Ziele ST2%*
9 Kritikgewohnheiten ,80%*
10 Delegation ,60%*
11 Arbeitsleistungen ,76%*
12 Kundenzufriedenheit ,A4%*
13 Ubergreifende Zusammenarbeit ,67%*
* Signifikanz p <.05 ** Signifikanz p <.01  (zweiseitig)

Die relativ geringe Ubereinstimmung von ,,Gesamt“- mit ,,Kundenzufriedenheit** (Skala B12) verweist
auf ein generelles Problem des Erhebungsinstruments, das sich auch in der Skala ,,Gesamtzufrieden-
heit* spiegelt: Beide verleihen durch die Auswahl der beurteilten Organisationsmerkmale den Innen-
beziehungen ein deutliches Ubergewicht in der Definition von Arbeits- und Prozessqualitit. Aspekte
der AuBBenbeziehung der Organisation bilden daher eine vergleichsweise isolierte Dimension, die auch
in den Faktorenanalysen je einen eigenstindigen Faktor hervorbrachte.

Die Gesamtzufriedenheit gestattet zu untersuchen, welche Gesamtbilanz sich fiir die Befragten zwi-
schen den beiden Messpunkten ergibt, denn anhand des Index Gesamtzufriedenheit ldsst sich eine
Differenz von Gesamturteil B und Gesamturteil A abbilden: Ist die Gesamtbilanz positiv, hat sich das
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Bild von der Organisation verbessert, ist sie negativ, hat es sich verschlechtert. Abbildung 6.8.1 zeigt
die kumulierten Differenzen.

Abbildung 6.8.1: Kumulierte Prozentanteile nach personlicher Gesamtbilanz (Verinderung) der
Arbeitszufriedenheit zwischen beiden Messpunkten

100

Kumulierte Prozent
w
(e}

Je etwa die Hélfte der Befragten liegt also auf der Ebene eines kumulierten Gesamturteils unter bzw.
iiber dem Nullwert. Mitarbeiter, die ihr Urteil {iber die Organisation zum zweiten Messpunkt verbes-
sert, und solche, die es verschlechtert hatten, halten sich somit ungefdhr die Waage. Der Mittelwert
liegt nahe Null (-,053), der Median ist Null, das Minimum -1,07 und das Maximum 1,00 (n = 48).

Die Mittelwerte der beiden Gesamturteils-Indizes (t1, t2) liegen um 2,5. Zum Guten wie zum Schlech-
ten dndern also je etwa 20% der Befragten ihr Gesamturteil um einen realisierten Skalenanteil von
etwa einem Fiinftel des durchschnittlich erreichten Skalenwertes und mehr. Im Gruppendurchschnitt
heben sich die Anderungen jedoch ungefihr auf. Die geringe Zahl signifikant verinderter Skalenmit-
telwerte bzw. die hohe Produkt-Moment-Korrelation der Gesamtbewertungen zu beiden Messpunkten
(Gesamtzufriedenheit tl1 / t2: r = 0,79**) verbergen Unterschiede und Entwicklungen individueller
Evaluationsmuster.

Auch fiir Mitarbeiter mit spezifischen Merkmalen lassen sich auf Grundlage des gebildeten Gesamtin-
dex moglicherweise Zusammenhinge zur Entwicklung der Arbeitszufriedenheit zeigen. Die Produkt-
Moment-Korrelation zwischen Alter und Gesamtbewertung liegt zu t1 bei r = -0,22, zu t2 bei r = -0,26
(beide nichtsignifikant). Altere Mitarbeiter sind also leicht zufriedener, was aber als ein Zufallseffekt
angesehen werden kann. Ein graphischer Vergleich zeigt, dass der Korrelationskoeffizient den Zu-
sammenhang unterschitzt, weil er in beiden Messpunkten nicht perfekt linear ausfillt (s. Abb. 6.8.J,
6.8.K)
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Abbildung 6.8.J: Gesamtbewertung der Arbeitszufriedenheit nach Alter,

Messzeitpunkt 1
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Abbildung 6.8.K: Gesamtbewertung der Arbeitszufriedenheit nach Alter,
Messzeitpunkt 2
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Auffallend und zu weiteren Analysen einladend ist die Diskontinuitdt zwischen relativ unzufriedenen
jiingeren und relativ zufriedenen &lteren Mitarbeitern, am meisten voneinander abweichend fiir die
Altersgruppen der bis 25jahrigen und der iiber 50jdhrigen. Eine genauere Analyse am vorliegenden
Datensatz eriibrigt sich jedoch in Anbetracht der nur mehr winzigen Zellenbesetzungen fiir die hdhe-
ren Altersgruppen; wie eingangs an den Stichprobenmerkmalen beschrieben, handelt es sich nidmlich
bei den beiden éltesten Altersklassen (iiber 46 Jahre) um gerade ein Viertel der Befragten, also in jeder
Stichprobe um ca. fiinf Probanden pro Zelle. Zudem ist die Suche nach soziodemographischen Beson-
derheiten im Zusammenhang mit Arbeitszufriedenheit nicht aussichtsreich: im speziellen, vorliegen-
den Datensatz wegen der Homogenitét der Gruppe (liberwiegend junge, formal weniger gebildete Be-
fragte in Klein- und Kleinstfamilie), allgemein aber, weil auch in groBeren Organisationen solche
Korrelate nicht sicher auftreten. So befragte Ducki (2000, Tab. 9.4, S. 237) Mitarbeiter in Mittelunter-
nehmen (n = 516 bis n = 949) und fand auch fiir komplexe Skalen und Superskalen, darunter Stile
psychosozialer Bewiltigung, somatische Bewéltigungsmuster, Arbeitsstolz oder Selbstwirksamkeitser-
leben, nur vereinzelt Korrelationen bis zu einer Gréfenordnung von r = 0,2 fiir Geschlecht, Kinder-
zahl, beruflichen Status, nicht aber fiir Alter oder Beschiftigungsdauer.
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Damit ergeben sich abschliefend aus der Formulierung eines aggregierten Gesamtindex Folgerungen
fiir die Interpretation der Befunde und fiir einen kiinftigen Einsatz des Instruments:

Um individuellen Urteilsverldufen und ihren Determinanten nachzugehen, wére als Erweiterung des
Designs - namentlich fiir grofere Stichproben - ein Extremgruppenvergleich sinnvoll. Zu vergleichen
wiren die Befragten mit den jeweils hochsten Negativ- oder Positivverdnderungen ihres Gesamturteils
(ihrer Arbeitszufriedenheit), vor allem unter den Gesichtspunkten:

e Weisen sie spezifische soziodemographische Merkmale auf?

Fiir eine tragfdhige vergleichende Auswertung - selbst mit Medianhalbierung - sind in vorliegender
Untersuchung jedoch beide Extremgruppen infolge der geringen Probandenzahl zu klein. Selbst bei
signifikanten Unterschieden wére eine iiber den Erhebungsfall hinausgehende Verallgemeinerung
schwer gegen spekulative Alternativdeutungen zu verteidigen. Die vorgenommene, grobe Auswer-
tung verdeutlicht aber bereits, dass Spielrdume fiir divergente Erfahrungen und Entwicklungen im
Arbeitsalltag der untersuchten Hérterei bestehen, die Ansatzpunkte fiir Interventionen wie die im vor-
liegenden Design erprobte bieten wiirden.

7. Zusammenfassung, Diskussion und Interpretation der Ergebnisse

In einem mittelstdndischen Betrieb, einer Harterei, wurden Regelkreise zum Mitarbeitergesprach, zum
Problemldsungsmanagement und zum Qualititsmanagement eingefithrt. Hierfir wurden auf
Shopfloor-Ebene mit elf Monaten Abstand zwei Mitarbeiterbefragungen zur Arbeitszufriedenheit
durchgefiihrt. Die Einzelskalen erfassten dreizehn Dimensionen von Zufriedenheit mit dem Fiihrungs-
verhalten, mit der Gesamtorganisation einschlieBlich ihrer Aulenbeziehungen (z.B. Image, Kundenzu-
friedenheit) und der Kooperation und Kommunikation im Betrieb.

Die Mittelwerte der Skalen, einzelne auffallende Ergebnisse auf Itemebene und hinsichtlich der Vari-
anz wurden ausgewertet, den Fiihrungskréften in Mitarbeitergesprachen riickgemeldet und erldutert,
um ihnen Gelegenheit zu geben, ihr Fithrungsverhalten zu optimieren.

Bei der zweiten Messung zeigten sich wenige, geringfiigige, durchgehend nichtsignifikante Verdnde-
rungen (an t-Tests fiir abhéngige Stichproben).

Faktorenanalysen der Skalenmittelwerte beider Messpunkte ergaben ein insgesamt stabiles Gesamtbild
der Urteilsstrukturen. Waren zum ersten Messpunkt noch drei Faktoren zu unterscheiden, ndmlich
Arbeitsorganisation und Interessenausgleich als organisationsinterne und Kundenzufriedenheit als
organisationsexterne Bewertung, so verdichteten sich die Bewertungen zum zweiten Messpunkt auf
zwei Faktoren, einem fiir interne Aspekte (Vorgesetztenverhalten, Arbeitsorganisation, Information
und Mitsprache, Interessenvertretung, Kritikformen) und einem fiir externe Aspekte (Kundenzufrie-
denheit). Den in beiden Fillen wichtigsten Urteilsfaktor bildeten die organisatorischen Beziehungen
im unmittelbaren Arbeitsumfeld, d.h. die Arbeitskoordination und der Konfliktausgleich, erst weit
danach folgten die AuBlenbeziehungen der Organisation (Kundenzufriedenheit). Die Vereinfachung
der Urteilsdimensionen (Faktoren) vom ersten zum zweiten Messpunkt zeigte sich auch am leichten
Anstieg einbezogener Varianz fiir den ersten Faktor (auf iiber 50% der Gesamtvarianz) und einer
leichten Abnahme der diesen Hauptfaktor prigenden Einzelskalen (von fiinf auf vier).

Spezifische Griinde fiir die gefundene Tendenz einer Vereinfachung der Urteilsstrukturen gehen aus
der Erhebung nicht hervor. Denkbar sind mehrere:

1. Es kann sich um eine punktuelle Erscheinung der besonderen Stichprobe oder Organisation han-
deln, da nur eine einzige, nicht sehr grole Probandengruppe liber nur wenige Monate beobachtet
wurde.
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2. Den Befragten waren zum zweiten Erhebungsdurchgang die Fragebogen bereits bekannt und
kreuzten mit geringerer Aufmerksamkeit, entsprechend ihrem Gesamteindruck weitgehend mecha-
nisch, die gleichen Antwortkategorien durch (‘Blockantworten’). Hiergegen spricht die Konstrukti-
on des Instruments aus Teilskalen und invertierten Items.

3. Die (bei der ersten Erhebung z.T. neu eingestellten) Befragten kannten sich im Betrieb besser aus
und wussten reflektierter und konsistenter einzuschétzen, welche Beurteilungsdimensionen le-
bensweltlich zusammenwirken, und welche fiir ihr Urteil die wichtigsten sind.

4. Die Befragten mit differenzierteren Urteilsstrukturen waren schon zu Beginn der Untersuchung (t1)
reservierter gegeniiber den Anforderungen der betrieblich verfiigbaren Rollen und haben daher i-
berproportional hdufig die Arbeitsgruppe wieder verlassen (Versetzung, Kiindigung).

Eine Priifung, welche dieser Griinde ausschlaggebend waren und iiber die Dauer der Arbeitserfahrung
(Betriebszugehdrigkeit) an Gewicht gewinnen, ist mit dem vorliegenden Datensatz nicht sinnvoll und
wire durch andere Designs (z.B. Langsschnitt-Befragungen oder qualitative Interviews) zu kldren.

Griinde fiir die Schwierigkeit, Effekte der Intervention auf aggregierter Ebene (vor allem im Mittel-
wertvergleich) nachzuweisen, wurden zunéichst in der Qualitdt und Eignung der Skalen gesucht. Die
meisten Skalen erbrachten zufriedenstellende interne Konsistenz (Cronbach’s Alpha > 0,8). Drei Ska-
len erwiesen sich als niedrigkonsistent (Cronbach’s Alpha < 0,6). Unter einer Faktorenanalyse zerfie-
len diese drei Skalen — ndmlich ,,Unternehmensziele®, ,Interessenvertretung® und ,,Arbeitsleistungen*
in drei bzw. vier Subkonstrukte, die auf gesonderten Faktoren luden und kiinftig getrennt erhoben und
behandelt werden sollten. Eine weitere Skala (,,Vorgesetztenverhalten®) liee sich um mehrere Items
verdichten. Weitere Kiirzungsmoglichkeiten ergaben sich durch die Moglichkeit, die Einzelitems mit
zusammenfassenden Gesamturteilen statt der ganzen Skala einzusetzen, wo beide hoch korrelieren
(etwa fur die Skalen ,,Vorgesetztenverhalten, ,,Information und Mitsprache* oder ,,Abteilungs- und
personliche Ziele®).

In Anbetracht hoher Interkorrelationen einzelner Skalenmittelwerte einerseits, der Erfordernisse einer
moglichst 6konomischen Erhebung andererseits wurde gepriift, ob ein aggregiertes Mall der Gesamt-
zufriedenheit tragfahig gebildet werden konnte. Zur Gewinnung wurden die Einzelitems mit den zu-
sammenfassenden Gesamtbewertungen jeder Dimension am Ende jeder Skala gemittelt. Das Mal3
erwies sich als hochkonsistent (Cronbach’s Alpha > 0,9), die Korrelationen mit den Mittelwerten der
Einzelskalen waren unter Gesichtspunkten der Konstruktvaliditét hinreichend. Ein Vergleich der ,,Ge-
samtzufriedenheit™ zwischen den beiden Messpunkten zeigte, dass die stabilen Mittelwerte zwar ins-
gesamt ein angemessenes Bild weitgehender Stabilitit zeichnen: Bei rund 70% der Befragten beliefen
sich die Verdnderungen der Gesamtzufriedenheit auf einen Betrag von maximal 0,5 Skalenpunkten.
Bei den iibrigen 30% waren jedoch deutlichere Verdnderungen in einer Gréfenordnung von bis zu
einem Skalenpunkt in jeder Richtung auszumachen (auf einer Skala der Werte 1 bis 5), und zwar je
etwa 15% im positiven wie im negativen Bereich (vgl. Abb. 6.8.1).

Beim Vergleich auf der Ebene der Mittelwerte gerit zudem aus dem Blick, dass sich die individuellen
Urteile — bei 30% der Befragten deutlicher — verschoben haben, wobei sich die Verschiebungen im
Mittel auftheben. Belege fiir ein Auspendeln positiver und negativer Verdnderungen um den Mittelwert
finden sich in den z.T. méBigen Korrelationen der Skalen zwischen erster und zweiter Messung und in
den deutlicheren Verschiebungen des Gesamturteils bei Bildung eines aggregierten Mafles der Ar-
beitszufriedenheit.

Um die Ursachen herauszumodellieren, wiren zwei Vorgehensweisen angezeigt: In Frage kommt
zundchst eine Extremgruppenanalyse (ein Vergleich zwischen Befragten mit geringer, deutlich positi-
ver oder deutlich negativer Entwicklung der Arbeitszufriedenheit). Eine solche eriibrigt sich an einer
derart kleinen Stichprobe wie der vorliegenden. Alternativ konnte eine abschlieBende Beurteilung der
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Wirksamkeit der Intervention anhand qualitativer Interviews oder Gruppengespriche zur Interpretation
der Fragebogen erfolgen. Dies ist allerdings extrem aufwendig.

Die auf den ersten Blick hohe Stabilitét der Skalenmittelwerte, die auf Stagnation der Urteilsmuster
und Wirkungslosigkeit der Intervention deutet, sowie das Auftreten negativer Urteilsentwicklungen,
die gegen Absicht und Zweck der Intervention verstoflen und die positiven ausbalancieren, lasst sich
auf eine ganze Reihe moglicher Griinde zuriickfiihren:

1. Die MaBlnahme hat tatséchlich aus Sicht vieler Befragter wenig oder nichts verbessert oder gar
leichte Verschlechterungen gezeitigt. Bei 15% der Befragten zeigten sich hingegen deutliche Ver-
besserungen, die Skalen schlugen zwischen den beiden Messpunkten unterschiedlich aus. Von vol-
liger Wirkungslosigkeit zu sprechen wére daher eine undifferenzierte Betrachtungsweise.

2. Urteilsverschlechterungen sind nach Fortbildungen o.a. Interventionen (z.B. zur betrieblichen Ge-
sundheitsforderung) plausibel, wenn die Teilnehmer durch die MaBnahme fiir Missstidnde iiber-
haupt erst sensibilisiert worden sind und Soll-Werte mitgeteilt bekamen, so dass sie daher bei der
Nacherhebung kritischer {iber den gleichen oder sogar einen verbesserten Ist-Zustand urteilen mo-
gen. Dieses Ergebnis lasst sich mit dem Modell von Bruggemann et al. (1975, zit. n. Meyer, 1982,
S. 181-182) erkldren. Nach diesem Modell erhdht sich das Anspruchsniveau, wenn der Ist-Zustand
sich verbessert hat.

3. Die MafBlnahme mag eine Stabilisierung bewirkt haben, die ohne sie nicht eingetreten wire, oder sie
mag die Organisation darin unterstiitzt haben, Mitarbeiter festzuhalten, die sonst abgewandert wi-
ren. Fiir die reale Mdglichkeit solcher Effekte sprechen eine heftige Fluktuation bei gleichzeitigem
Erwartungsdruck der Organisation auf die Mitarbeiter: Etwa ein Fiinftel der jeweiligen Stichprobe
zu beiden Erhebungspunkten konnte nicht in den Vergleich aufgenommen werden, weil sie zum je
anderen Befragungspunkt nicht mitgewirkt hatte. Die Fluktuation durch Arbeitsplatzwechsel inner-
halb von sechs Monaten war also dramatisch (hochgerechnet 40% p.a.!). Innerhalb des Projektzeit-
raums entlieB die Organisation insgesamt sogar so viele Mitarbeiter, dass sich der Umsatz pro Mit-
arbeiter merklich erhdhte.

4. Die MaBnahme konnte gewirkt haben wie beabsichtigt, aber die Rahmenbedingungen sind viel
wichtiger als die geringen Spielrdume der Fithrungskrifte. Arbeitsbelastung, empfundene Sinnhaf-
tigkeit und Abwechslungsreichtum, die durch die Betriebsstruktur determinierte Selbstverantwor-
tung in den Aufgaben usf. sind viel gravierender, als die Folgen einer einzelnen, punktuellen MaB3-
nahme. Fiir diese Moglichkeit spricht, dass gerade einige Skalen vergleichsweise stabil zwischen
den beiden Messpunkten korrelieren, die solche strukturellen Bedingungen ansprechen (Arbeitsor-
ganisation r = 0,63**; Information und Mitsprache r = 0,69**; Leistung fiir die Mitarbeiter r =
0,75*%* Arbeitsleistungen r = 0,69**). Andererseits weist gerade die Skala 3 zu ,,Vorgesetztenver-
halten“ mit r = .78 die hochste Korrelation zwischen beiden Messpunkten auf, bei einem nichtsigni-
fikant verbesserten Mittelwert (von 2,84 auf 2,74) und der hochsten Streuung unter allen Skalen
(1,12 zu t1 und 1,0 zu t2). Wenn die Mallnahme also gewirkt hat, dann hat sie allenfalls die Kom-
petenzen der geschulten Fiihrungskrifte minimal leicht angehoben, nicht aber in den Augen der
Mitarbeiter entscheidende Verdnderungen bewirkt.

5. Die Uberpriifung des Messinstruments bzgl. der Reliabilitiit zeigt keine gravierenden Mingel auf.
Einwenden lieB3e sich, dass die Beteiligung an Fragebogenaktionen einem Bildungs-Bias unterliegt.
Das vorliegende Instrument lieBe sich, wie die durchgefiihrten Item-Analysen gezeigt haben, noch
verbessern und zu einer 6konomischeren Form verdichten.

6. Die Malinahme konnte erst nach mehr als sechs Monaten wirken. Fiithrungsstile beruhen auf lang-
jéhrig habitualisierten Problemlosungsstrategien und sind daher komplexe, selbststabilisierende
und trage Verhaltenssysteme. Das zeigt sich u.a. daran, dass die Korrelation zwischen der Beurtei-
lung des Vorgesetztenverhaltens zum ersten und zweiten Messpunkt zu den zeitlich stabilsten Di-
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mensionen gehdrt (r = .78). Gerade das Vorgesetztenverhalten, auf das die Intervention zielte,
konnte sich als besonders trige erweisen. Die Personalentwicklung miisste unter diesen Umstdnden
nachhaltig {iber mehr als ein halbes Jahr betrieben, die Befragung mehrfach wiederholt werden.

7. Die Intervention stie} auf eine Fiille innerorganisatorischer Widerstéinde, die zumeist schon ange-
sprochen wurden und die Wirksamkeit des gesamten Projekts und insbesondere der Intervention
stark beeintrachtigten.

Das Unternehmen fokussierte in erster Linie an einer Verbesserung der Marktposition. Der Firmen-
leiter nahm nach dem Eindruck der Berater und Trainer das Projekt nur an, weil die Kosten von ei-
nem externen Akteur (AG Industrieforschung) getragen wurden und es mindestens ,kosmetischen’
Nutzen haben wiirde, d.h. den Mitarbeitern den Eindruck von Fiirsorglichkeit vermitteln und mog-
licherweise Hawthorne-Effekte nach sich ziehen kdnnte. Eine Fithrung der Organisation im umfas-
senden Sinne durch den Geschéftsfiihrer schien aber zu misslingen. Dieser hatte die Firma von sei-
nem Vater iibernommen und versuchte, die bis dahin rigide Fiithrung durch einen ,,laissez-faire®-
Stil zu dndern. Unternehmensrelevante Entscheidungen, z.B. eine Betriebsdatenerfassung, wurden
von ihm nicht veranlasst. Im Betriebsalltag flihrten jedoch die Teilbetriebsleiter das Unternehmen,
sicherten faktisch Produktivitidt, Umsatz und Gewinn. Dadurch traten nicht allein zwischen und auf
den Ebenen Verteilungskonflikte um Personal und Einfliisse auf den Geschéftsablauf zu Tage. Im
Falle einer ernsthaften Bedrohung ihrer eigenen Stellung hétten die Teilbetriebsleiter vielmehr die
Fiihrungsschwiche des Geschéftsfiihrers und die grofen eigenen Spielrdume jederzeit dazu nutzen
konnen, das Unternehmen insgesamt in Bedréngnis zu bringen. Dies wére zum Beispiel bei einer
Entlassung oder Abstufung infolge negativer Ergebnisse der Befragungen der Fall gewesen, deren
Folgenlosigkeit damit von vornherein im Grunde feststand. Das Unternehmensziel Arbeitszufrie-
denheit wurde in dieser Konstellation zwar deklariert, aber nicht ernsthaft von den Fiihrungskréften
verfolgt.

Entgegen den Erwartungen konnte keine Verbesserung der Arbeitszufriedenheit festgestellt werden.
Nichtsdestotrotz konnen sich folgenden Erfahrungen aus dem Projekt darstellen lassen:

1. Effektive Personal- und OrganisationsentwicklungsmaBnahmen sollten sehr individuell an den
Vorstellungen (Konstrukten) der Vorgesetzten und Mitarbeitern ansetzen. Die Grundlage hier-
fiir stellt die Psychologie der personlichen Konstrukte von Kelly (1986) dar. Nach Kelly erklé-
ren sich Menschen stindig ihre Umwelt selbst. Dieser Ansatz wurde bereits fiir das Qualitéts-
management von Grunau, Oppermann, Pichler und Riemann (2000) beschrieben. Er basiert
auf der Tatsache, dass Menschen keine normierten Grofen sind und das Organisationsmitglie-
der Vorstellungen z.B. iiber ihre Arbeit, ihre Arbeitszufriedenheit und die Qualitdt ihrer Arbeit
entwickeln. Diese Vorstellungen sind immer implizit vorhanden. Die Konstrukte der Mitarbei-
ter und Vorgesetzten konnen immer wieder zu Problemen und Missverstdndnissen flihren,
wenn sie nicht offengelegt werden. Im schlimmsten Fall konnen sie auch Personal- und
OrganisationsentwicklungsmafBnahmen scheitern lassen.

Ein weiterer Vorteil der Konstrukterhebung in Organisationen liegt in der Tatsache, dass bei
den Kunden- und Lieferantenverhéltnissen innerhalb und auflerhalb von Unternehmen eine ge-
ringere Anzahl von Missversténdnissen festzustellen ist, da die Konstrukte der Beteiligten ex-
plizit sind. Fiir Schulungsmafnahmen in Organisationen lassen sich nach den bisherigen Ein-
schétzungen individuellere und mdglicherweise erfolgreichere Konzepte entwickeln.

2. Wie bereits dargestellt, kann die Einfiihrung (vgl. hierzu Kapitel 3) eines Qualitidtsmanage-
ments effektiv flir eine Organisation und die Herstellung von Produkten und Dienstleistungen
sein. Die neue DIN EN ISO 9000 / 2000 mit ihrer starken Orientierung am TQM-Ansatz bietet
hierfiir die Voraussetzungen. Bei dieser Vorgehensweise ist die Fokussierung auf die Prozes-
se, die Kunden- und Lieferantenverhiltnisse und die Verantwortung der Leitung besonders zu
beriicksichtigen. Unternehmen, in denen die Verantwortung der Leitung explizit ist, kdnnen
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mit Erfolgen bei Personal- und Organisationsentwicklungsprozessen rechnen (vgl. hierzu auch
Grunau, Hauenherm und Riemann, 2002), da diese MaBBnahmen durch die Organisationslei-
tung legitimiert sind. Zudem bietet der TQM-Ansatz den Vorteil, dass er deutlich mitarbeiter-
orientiert ist und somit von der Belegschaft einer Organisation eher getragen wird.

Nach den Erfahrungen aus der Intervention sollten Schulungsmafinahmen fiir Vorgesetzte und
Mitarbeiter stirker mit den Erfordernissen der Organisation abgestimmt werden. Hierzu ist es
nach Auffassung des Verfassers erforderlich die personlichen Fahigkeiten der betroffenen Or-
ganisationsmitglieder zu erheben. Vor jeder SchulungsmaB3nahme sollten die Seminarteilneh-
mer getestet werden, um ein moglichst individuelles Programm erstellen zu kdnnen. Starre
Schulungskonzepte, die idealtypisch ablaufen sollten, sollten durch individuellere Vorge-
hensweisen ersetzt werden. Allerdings wiirde eine Wiederholbarkeit in anderen Bereichen er-
schwert werden.

Organisationsentwicklungsmafinahmen kdnnen erfolgreich sein, wenn dabei die organisati-
onspsychologischen und sozialen Aspekte eines Unternehmens in die Planung miteinbezogen
werden. Bei der Durchfiihrung diirfen diese Gegebenheiten nicht auler Betracht gelassen wer-
den. Nach Auffassung des Verfassers muss vor allem den Menschen die Angst vor Verinde-
rungen genommen werden. Einfach ausgedriickt, die Menschen miissen dort abgeholt werden,
wo sie stehen.

Interventionen in der Praxis haben auf Grund der Vielzahl an Unwigbarkeiten ihre Schwé-
chen. Im Gegensatz zu Laboruntersuchungen sind Praxisinterventionen Untersuchungen ,,am
lebenden Objekt”. Misserfolge oder Fehleinschitzungen einer Intervention haben sofortige
Auswirkungen auf die Organisation und ihren wirtschaftlichen Erfolg bzw. auf den Bestand
des Unternehmens. In den Zeiten der Globalisierung (vgl. hierzu die Einleitung) werden wirt-
schaftliche und organisatorische Fehler kaum verziehen. Sie fiihren sehr viel schneller zu einer
Insolvenz als in fritheren Jahren. Auf Grund dieser Tatsache lésst sich auch das hohe Behar-
rungsvermogen verstehen. Nach den Erfahrungen des Verfassers handeln Organisationen und
ihre Mitglieder aus ihrem Selbstverstindnis immer folgerichtig.

Die in den Seminaren vermittelten Gespriachstechniken kdnnen nutzbringend fiir das Privatle-
ben der Vorgesetzten sein, auch wenn die Fiihrungskréfte im dienstlichen Alltag diese Fahig-
keiten nicht anwenden. Der Verfasser erhielt dariiber positive Riickmeldungen aus den Reihen
von Polizeifiihrern, die an identischen Schulungsmafnahmen teilgenommen hatten.

Die Kybernetik kann fiir die Planung und Durchfiihrung von Personal- und Organisationsent-
wicklungsmaBnahmen nutzbringend sein, da sie eine strukturierte Darstellungsform anbietet,
in der Unternehmensprozesse dargestellt werden konnen. In die Darstellung der kyberneti-
schen Regelkreise konnen die Erhebungen der Konstrukte einflieBen, um eine groBere Effi-
zienz und Nachhaltigkeit zu erzielen.
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8. Zusammenfassung

In der vorliegenden Arbeit wurde die systemische Organisationsentwicklung vorgestellt. Auflerdem
erérterte der Verfasser wesentliche Bereiche der Personalentwicklung. Anschliefsend wurde das Qua-
litdtsmanagementkonzept dargestellt. Diese drei Bereiche bildeten die theoretische Grundlage fiir die
Einfiihrung von drei Regelkreisen zum Mitarbeitergesprdch, zum Problemlosungsmanagement und
zum Qualitdtsmanagement in einer Hdrterei. Die Intervention wurde mit einem Fragebogen zur Ar-
beitszufriedenheit in einem Prd-Post Vergleich auf der Ebene der Mitarbeiter gemessen. Eine Verdn-
derung der Messergebnisse konnte nicht festgestellt werden.

Ziel dieser Arbeit ist es zu iiberpriifen, ob die Einfiihrung von Mitarbeitergesprichssystemen,
einem strukturierten Problemlésungsmanagement und einem ganzheitlichen Qualititsmanage-
ment die Arbeitszufriedenheit der Mitarbeiter und die von den Organisationsangehorigen anti-
zipierte Kundenzufriedenheit erhoht.

Theoretischer Rahmen

Zunichst wird auf der Ebene der Organisation die systemische Organisationsentwicklung erdrtert, die
die Organisationsentwicklung in einen breiten sozio-technischen Kontext setzt (Kapitel 1).

Im zweiten Kapitel werden die wesentlichen Strukturelemente der Personalentwicklung beschrieben
und kritisch gewlirdigt. Als besonders wichtige Elemente sind folgende anzusehen: Burnout und Bur-
noutvermeidung, Arbeitszufriedenheit, Leistung im Verhiltnis zur Arbeitszufriedenheit, die Motivati-
on in Arbeitsprozessen, das Problem der inneren Kiindigung, Coaching, Supervision und das Mitarbei-
tergesprich als unterstiitzende Strukturelemente und die Kybernetik in der Personalentwicklung.

Die Darstellung des Qualitdtsmanagements ist Gegenstand des dritten Kapitels. Neben den Definitio-
nen von Qualitdt, den Qualitdtsauffassungen, wird dem Qualititsmanagement-Konzept ein breiter
Raum gegeben. Die genannten Bereiche bilden die theoretische Basis fiir die in Kapitel vier beschrie-
bene Intervention. Die Grundlagen der Intervention werden hierbei durch ein vernetztes System von
Regelkreisen erldutert. Die Regelkreise und die flankierenden Maflnahmen werden im fiinften Kapitel
dargestellt. Die Forschungsarbeit basiert auf einem Regelkreissystem, welches aus drei miteinander
vernetzten Regelkreisen besteht. Die drei Regelkreise zielen auf die drei Grundelemente des Total-
Quality-Managements ab: Mitarbeiterorientierung, Prozessorientierung und Kundenorientierung. In
diesen Regelkreisen wirken die einzelnen Gruppen des Unternehmens auf die Unternehmensprozesse
ein. Ziel der MaBnahmen ist es iiber Riickmeldeprinzipien und einen modifizierten Fragebogen zur
Arbeitszufriedenheit nach von Rosenstiel (1992) die Arbeitszufriedenheit der Mitarbeiter und die Un-
ternehmensprozesse zu verbessern. Im ersten Regelkreis, dem dyadischen Regelkreis, geht es um die
Beziehung zwischen Mitarbeitern und Vorgesetzten. Grundlage fiir diesen Regelkreis sind Techniken
der Gesprachsfiihrung. Im zweiten Regelkreis, dem gruppenspezifischen Regelkreis, wurden den Fiih-
rungskriaften Moderations- und Problemldsungstechniken vermittelt. Der dritte Regelkreis beinhaltet
alle Maflnahmen zum Total-Quality-Management, insbesondere das Kundennutzungsmanagement.
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Durchfiihrung und Ergebnisse der Untersuchung

In einem mittelstdndischen Betrieb, einer Harterei, wurden Regelkreise zum Mitarbeitergesprach, zum
Problemldsungsmanagement und zum Qualititsmanagement eingefiihrt. Hierfir wurden auf
Shopfloor-Ebene mit elf Monaten Abstand zwei Mitarbeiterbefragungen zur Arbeitszufriedenheit
durchgefiihrt. Die Einzelskalen erfassten dreizehn Dimensionen von Zufriedenheit mit dem Fithrungs-
verhalten, mit der Gesamtorganisation einschlieflich ihrer Au3enbeziehungen (z.B. Image, Kundenzu-
friedenheit) und der Kooperation und Kommunikation im Betrieb.

Die Mittelwerte der Skalen, einzelne auffallende Ergebnisse auf [temebene und hinsichtlich der Vari-
anz wurden ausgewertet, den Fiihrungskréften in Mitarbeitergesprachen riickgemeldet und erldutert,
um ihnen Gelegenheit zu geben, ihr Fiithrungsverhalten zu optimieren.

Bei der zweiten Messung zeigten sich wenige geringfiigige, durchgehend nichtsignifikante Verdnde-
rungen (an t-Tests fiir abhdngige Stichproben).

Faktorenanalysen der Skalenmittelwerte beider Messpunkte ergaben ein insgesamt stabiles Gesamtbild
der Urteilsstrukturen. Vom ersten zum zweiten Messzeitpunkt ist jedoch eine Vereinfachung der fakto-
riellen Struktur der Einschédtzungen zu beobachten. Waren zum ersten Messpunkt noch drei Faktoren
zu unterscheiden, ndmlich Arbeitsorganisation und Interessenausgleich als organisationsinterne und
Kundenzufriedenheit als organisationsexterne Bewertung, so verdichteten sich die Bewertungen zum
zweiten Messpunkt auf zwei Faktoren, einem fiir interne Aspekte (Vorgesetztenverhalten, Arbeitsor-
ganisation, Information und Mitsprache, Interessenvertretung, Kritikformen) und einem fiir externe
Aspekte (Kundenzufriedenheit). Den in beiden Fallen wichtigsten Urteilsfaktor bildeten die organisa-
torischen Beziehungen im unmittelbaren Arbeitsumfeld, d.h. die Arbeitskoordination und der Kon-
fliktausgleich, erst weit danach folgten die AuBenbeziehungen der Organisation (Kundenzufrieden-
heit). Die Vereinfachung der Urteilsdimensionen (Faktoren) vom ersten zum zweiten Messpunkt zeig-
te sich auch am leichten Anstieg einbezogener Varianz fiir den ersten Faktor (auf iiber 50% der Ge-
samtvarianz) und einer leichten Abnahme der diesen Hauptfaktor prigenden Einzelskalen (von fiinf
auf vier).

Interpretation der Ergebnisse

Die auf den ersten Blick hohe Stabilitit der Skalenmittelwerte, die auf Stagnation der Urteilsmuster
und Wirkungslosigkeit der Intervention deutet, sowie das Auftreten negativer Urteilsentwicklungen,
die gegen Absicht und Zweck der Intervention verstolen und die positiven ausbalancieren, lasst sich
auf eine ganze Reihe moglicher Griinde zuriickfiihren:

1 Die Maflnahme hat tatséchlich aus Sicht vieler Befragter wenig oder nichts verbessert oder gar
leichte Verschlechterungen gezeitigt. Bei 15% der Befragten zeigten sich hingegen deutliche
Verbesserungen, die Skalen schlugen zwischen den beiden Messpunkten unterschiedlich aus.
Von volliger Wirkungslosigkeit zu sprechen wire daher eine undifferenzierte Betrachtungs-
weise.

2 Urteilsverschlechterungen sind nach Fortbildungen o.a. Interventionen (z.B. zur betrieblichen
Gesundheitsforderung) plausibel, wenn die Teilnehmer durch die Maflnahme fiir Missstéinde
tiberhaupt erst sensibilisiert worden sind und Soll-Werte mitgeteilt bekamen, so dass sie daher
bei der Nacherhebung kritischer liber den gleichen oder sogar einen verbesserten Ist-Zustand
urteilen mogen. Dieses Ergebnis lésst sich mit dem Modell von Bruggemann et al. (1975, zit.
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n. Meyer, 1982, S. 181-182) erkléren. Nach diesem Modell erhoht sich das Anspruchsniveau,
wenn der Ist-Zustand sich verbessert hat.

Die MaBnahme mag eine Stabilisierung bewirkt haben, die ohne sie nicht eingetreten wiére,
oder sie mag die Organisation darin unterstiitzt haben, Mitarbeiter festzuhalten, die sonst ab-
gewandert wiren. Fiir die reale Mdglichkeit solcher Effekte sprechen eine heftige Fluktuation
bei gleichzeitigem Erwartungsdruck der Organisation auf die Mitarbeiter: Etwa ein Fiinftel der
jeweiligen Stichprobe zu beiden Erhebungspunkten konnte nicht in den Vergleich aufgenom-
men werden, weil sie zum je anderen Befragungspunkt nicht mitgewirkt hatte. Die Fluktuation
durch Arbeitsplatzwechsel innerhalb von sechs Monaten war also dramatisch (hochgerechnet
40% p.a.!). Innerhalb des Projektzeitraums entliel die Organisation insgesamt sogar so viele
Mitarbeiter, dass sich der Umsatz pro Mitarbeiter merklich erhohte.

Die Maflnahme konnte gewirkt haben wie beabsichtigt, aber die Rahmenbedingungen sind
viel wichtiger als die geringen Spielrdume der Fithrungskrifte. Arbeitsbelastung, empfundene
Sinnhaftigkeit und Abwechslungsreichtum, die durch die Betriebsstruktur determinierte
Selbstverantwortung in den Aufgaben usf. sind viel gravierender, als die Folgen einer einzel-
nen, punktuellen Mafinahme. Fiir diese Moglichkeit spricht, dass gerade einige Skalen ver-
gleichsweise stabil zwischen den beiden Messpunkten korrelieren, die solche strukturellen
Bedingungen ansprechen (Arbeitsorganisation r = 0,63**; Information und Mitsprache r =
0,69**; Leistung fiir die Mitarbeiter r = 0,75**, Arbeitsleistungen r = 0,69**). Andererseits
weist gerade die Skala 3 zu ,,Vorgesetztenverhalten” mit r = .78 die hochste Korrelation zwi-
schen beiden Messpunkten auf, bei einem nichtsignifikant verbesserten Mittelwert (von 2,84
auf 2,74) und der hochsten Streuung unter allen Skalen (1,12 zu tl und 1,0 zu t2). Wenn die
MaBnahme also gewirkt hat, dann hat sie allenfalls die Kompetenzen der geschulten Fiih-
rungskrifte minimal leicht angehoben, nicht aber in den Augen der Mitarbeiter entscheidende
Verinderungen bewirkt.

Die Uberpriifung des Messinstruments bzgl. der Reliabilitit zeigt keine gravierenden Mingel
auf.

Die MaBnahme konnte erst nach mehr als sechs Monaten wirken. Fiihrungsstile beruhen auf
langjahrig habitualisierten Problemldsungsstrategien und sind daher komplexe, selbststabili-
sierende und trige Verhaltenssysteme. Die Personalentwicklung miisste unter diesen Umstén-
den nachhaltig {iber mehr als ein halbes Jahr betrieben, die Befragung mehrfach wiederholt
werden.

Die Intervention stieB auf eine Fiille innerorganisatorischer Widerstdnde, die die Wirksamkeit
des gesamten Projekts und insbesondere der Intervention stark beeintrichtigten. Das Unter-
nehmen fokussierte in erster Linie an einer Verbesserung der Marktposition. Der Firmenleiter
nahm nach dem Eindruck der Berater und Trainer das Projekt nur an, weil die Kosten von ei-
nem externen Akteur (AG Industrieforschung) getragen wurden und es mindestens ,kosmeti-
schen’ Nutzen haben wiirde, d.h. den Mitarbeitern den Eindruck von Fiirsorglichkeit vermit-
teln und moglicherweise Hawthorne-Effekte nach sich ziehen konnte. Eine Fiihrung der Orga-
nisation im umfassenden Sinne durch den Geschiftsfiihrer schien aber zu misslingen.
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Anhang 1: Erhebungsbogen

Arbeitsbeschreibungsbogen

zur
Erfassung der Arbeitssituation

bei der

vertraulich

Total Quality Management-Initiative:
Qualifizierung und Training zur Verbesserung der Arbeitszufriedenheit,

Zusammenarbeit und Effizienz

Ort, DATUM
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Sie haben sich entschlossen, bei der Verbesserung lhrer Arbeitssituation und des
Betriebsklimas aktiv mitzuwirken. Um konkrete Schritte diskutieren zu kbnnen,
bendtigen wir unbedingt Ihre persénliche Einschétzung der aktuellen Situation.
Denken Sie beim Ausfiillen daran, dal3 die Giiltigkeit der Ergebnisse und damit auch
die Moglichkeiten fiir Verbesserungen von lhrer Offenheit und Ehrlichkeit abhédngen.

Bevor Sie mit der eigentlichen Arbeit beginnen, schreiben Sie bitte in das
Késtchen eine beliebige sechsstellige Nummer, die nur Ilhnen bekannt ist.

Behalten Sie diese Nummer aber auf jeden Fall in Erinnerung oder besser: notieren
Sie sie in Ihren persénlichen Unterlagen!

Das Institut fiir Unternehmenskybernetik e.V. bittet Sie, Inren Namen und lhre
Nummer dem Institut zu nennen. Wir garantieren, dass die persénlichen Daten und
Fragebogenergebnisse anonym bleiben und nach Projektende vernichtet werden.

Ohne diese Nummernzuordnung sind Riickfragen, Messungen von Verénderungen
und statistische Auswertungen nur unzureichend méglich.

Bitte beantworten Sie die folgenden Fragen ganz offen. Nur so kann ein realistisches
Bild entstehen, aufgrund dessen mégliche Verbesserungsvorschlage erarbeitet
werden kénnen. Kreuzen Sie also jeweils das Antwortfeld an, welches lhrer eigenen
Meinung am meisten entspricht.

Beispiel:
stimmt stimmt nicht
Unser Abteilungsbereich ist gut organisiert.
Wenn Sie dieser Aussage voll zustimmen,
dann kreuzen Sie bitte Feld 1 an. g o o o o
Wenn Sie dieser Aussage weitgehend
1 2 3 4 5

zustimmen, dann kreuzen Sie bitte Feld 2 an. (o) (4] o o (o)

Wenn Sie dieser Aussage (iberhaupt nicht
zustimmen, dann kreuzen Sie bitte Feld 5 an. o o o o 9

Wenn Sie dieser Aussage weitgehend nicht
zustimmen, dann kreuzen Sie bitte Feld 4 an. (0] (0] (0] (7] (0]
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Nur wenn Sie dieser Aussage weder
zustimmen noch sie verneinen méchten,

) ) 1 2 3 4 5
kreuzen Sie das mittlere Feld an. (0] (o) (7] (0] (0]

Die Fragen beziehen sich nicht nur auf lhren eigenen Arbeitsplatz, sondern auf
verschiedene Bereiche in lhrer Arbeitssituation, in der Sie arbeiten, als Ganzem -.
Bitte beschreiben Sie, wie Sie Ihre Arbeitssituation sehen - soweit Sie sie (iber lhren
Arbeitsplatz hinaus kennen. Am Ende jedes Fragebogenbereiches haben Sie dann
Gelegenheit zu einer persénlichen Bewertung des Bereiches aus der Sicht lhrer
Arbeitssituation. AuBern Sie dazu bitte ganz spontan, wie gut oder schlecht Sie den
Jeweils abgefragten Bereich einschétzen. Danach geben Sie bitte an, wie wichtig der
genannte Bereich fiir Sie ist, ganz unabhéngig davon, wie gut oder schlecht Sie ihn
verwirklicht sehen.

Bedenken Sie: Es gibt keine "richtigen" oder "falschen” Antworten. Gehen Sie bei der
Beantwortung der Fragen ohne lange nachzudenken vor.

Bitte beantworten Sie zunédchst einige allgemeine Fragen zum Bereich
"Unternehmenswerte und -ziele".

stimmt stimmt nicht
1.1. Unser Unternehmen legt groBen Wert darauf,
dass die Mitarbeiter gern hier arbeiten. 07 O2 O3 04 05
1.2. Die Geschichte und Entwicklungen unserer

1 2 3 4 5

Firma sind den Mitarbeitern weitgehend bekannt. O (0) (0) o (0]

1.3. Es ist angenehm, im Freundeskreis oder in
der Familie liber unser Unternehmen, deren

Ziele oder Leistungen zu berichten. 01 O2 03 04 O5
1.4. In unserer Firma haben die rein technische

Rationalisierung und die Kontrolle der Mitarbeiter

absoluten Vorrang. 01 O2 03 04 O5
1.5. In unserem Arbeitsbereich kommt man vor

lauter Hektik nicht zum Verschnaufen. 01 O2 03 04 O5

1.6. Die strategischen Ziele des Unternehmens
und die Anforderungen der Kunden sind den
Mitarbeitern bekannt. (0] (0) (0] o (0]

115



1.7. Die allgemeine Arbeitsunzufriedenheit und
das schlechte Betriebsklima machen viele
Mitarbeiter krank. (o) (0] o (0 (o)

1.8. Hohe Qualifikation und Motivation der
Mitarbeiter werden als grundlegend flir den
Unternehmenserfolg gesehen. (0] (0) (0] o (0]

Bitte beurteilen Sie den Bereich "Unternehmenswerte und -ziele" insgesamt.

1.9. Die Beachtung von Unternehmens-

. . ) 1 2 3 4 5

werten und -zielen ist in unserer Firma (0] (o) (0] (0] (0]
gut schlecht
1.10. Dass Unternehmenswerte und -ziele in
unserer Firma eine hohe Beachtung haben,
. . 1 2 3 4 5
halte ich fiir (0] (o) (0] (0] (0]
besonders wichtig nicht so wichtig

Bitte beantworten Sie jetzt die Fragen zum Bereich "Beziehungen zwischen
Kollegen".

stimmt stimmt nicht
2.1. In unserem Arbeitsbereich verstehen wir
uns als Team, das optimal zusammenarbeitet. 01 O2 03 04 O5
2.2. So etwas wie Gemeinschaftssinn fehlt in
unserem Arbeitsbereich - hier denkt jeder nur
an sich selbst. 01 O2 03 04 O5

2.3. Seine persénliche Meinung lber innerbe-
triebliche Vorgdnge behélt man besser fiir sich. 01 (0) (0) o (0]

2.4. Das gegenseitige Vertrauen ist bei uns so
grol3, dass wir offen lber alles, auch ganz per-
sOnliche Sachen, reden kénnen. o o o (0] o
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stimmt stimmt nicht

2.5. Konflikte werden beschénigt und vertuscht,
so dall nach auBen und nach oben hin alles in

schonster Ordnung ist. oo o o o o
2.6. Wichtige Dinge werden oft unter den

Teppich gekehrt. 01 02 03 04 05
2.7. Konflikte zwischen den Kollegen werden

offen angesprochen und konstruktiv geldst. 01 02 03 04 05
2.8. Konflikte werden meist auf persénlicher

Ebene und mit verletzender Kritik gefiihrt. 01 02 03 04 05

Bitte beurteilen Sie nun den Bereich "Beziehungen zwischen Kollegen”
insgesamt

2.9. Die Beziehungen zwischen den Kollegen

bei uns sind o0 o o o o
gut schlecht
2.10. Dal3 die Beziehungen zwischen den
Kollegen gut sind, halte ich fiir 01 02 03 04 05
besonders wichtig nicht so wichtig

Bitte beantworten sie jetzt die Fragen zum Bereich "Vorgesetztenverhalten”

stimmt stimmt nicht
3.1. Gute Arbeit wird von unseren Vorgesetzten
entsprechend anerkannt. 01 02 03 04 05
3.2. Die meisten Problemlésungen werden im
Gespréch mit den Vorgesetzten in wirklicher
Ubereinstimmung mit den Auffassungen der
Mitarbeiter erzielt. 01 02 03 04 05

3.3. Unsere Vorgesetzten sorgen dafiir, dal3
die Zusammenarbeit reibungslos funktioniert. (0] (0) (0] o (0]
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3.4. Unsere Vorgesetzten méchten gerne
So wirken, als wiilSten sie alles.

3.5. Die Stimmung in der Abteilung ist abhédngig
von den Launen der Vorgesetzten.

3.6. Die Vorgesetzten versuchen oft, von ihnen
selbst gemachte Fehler auf uns abzuwélzen.

3.7. Entscheidungen werden zwar mit den Mit-
arbeitern besprochen, hinterher sieht die Ver-
wirklichung aber ganz anders aus, als wir uns
das vorgestellt haben.

3.8. Die Vorgesetzten ermdéglichen es, dal
Jeder seine tatséchliche Leistungsféhigkeit
entfalten kann.

3.9. Die Vorgesetzten gehen auf unsere
Sorgen und Beschwerden ein.

3.10. Die Vorgesetzten behandeln uns oft unfair.

3.11. Wenn man mit etwas unzufrieden ist,
kann man hier mit den Vorgesetzten ganz offen
dartiber sprechen.

stimmt

stimmt nicht

01

(0

01

01

3.12. Hier wird man sténdig zur Arbeit angetrieben. 01

3.13. Die Vorgesetzten setzen sich fir unsere
Anliegen ein, soweit dies im Rahmen ihrer
Méglichkeiten liegt.

3.14. Selbst bei Entscheidungen, die direkt
die Interessen der Mitarbeiter betreffen, werden
diese vorher nicht nach ihrer Meinung gefragt.

3.15. Die Vorgesetzten suchen nur nach
Fehlern der Mitarbeiter und nach Schuldigen.
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o' 0o’
o' 0o’
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o' 0o’
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o' 0o’
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o' o’
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o' 0o’
o' 0o’



stimmt stimmt nicht

3.16. Die Vorgesetzten bevorzugen sténdig

bestimmte Mitarbeiter. 01 02 03 04
3.17. Die Anforderungen der Vorgesetzten
sind oft widersprtichlich und wechselhaft. 01 02 03 04

3.18. Die Vorgesetzten sind persénliche Vorbilder. 01 (0) (0] o

3.19. Die Vorgesetzten verschieben sténdig
Entscheidungen, die fiir unsere Arbeit

notwendig sind. 01 02 03 04
3.20. Sachverhalte werden durch unsere

Vorgesetzten immer so dargestellt, dal3 sie

immer Recht haben. 01 02 03 04
3.21. Der Umgangston unserer Vorgesetzten

belastet und frustriert viele Mitarbeiter. 01 02 03 04
3.22. Wir erhalten oft miBverstandliche

Anweisungen ohne notwendige Erkldrungen

und Hintergriinde. 01 02 03 04
3.23. Unsere Vorgesetzten haben Respekt

und Achtung vor ihren Mitarbeitern. 01 02 03 04

Bitte beurteilen Sie nun den Bereich "Fiihrung durch die Vorgesetzten”
insgesamt

3.24. Die Fiihrung durch die Vorgesetztenist 0 0o° 0> 0
gut

3.25. Dal3 die Fiihrung durch die Vorgesetzten

gut ist, halte ich ftir 01 02 03 04

besonders wichtig
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schlecht

05

nicht so wichtig



Bitte beantworten Sie jetzt die Fragen zum Bereich "Arbeitsorganisation”

4.1. In unserem Arbeitsbereich sind die unzuléng-

lichen Arbeitsbedingungen das groél3te Problem.

4.2. Neuerungen gibt es bei uns nur, wenn sicher-

stimmt

stimmt nicht

01

gestellt ist, dal3 sie wenig oder gar nichts kosten. 01

4.3. Hier dirfen nur die Anweisungen des
Vorgesetzten ausgefiihrt werden.

4.4. In unserem Arbeitsbereich gehen viele
Entscheidungen (ber lange und aufwéndige
"Dienstwege”.

4.5. Bei Anderungen von Abléufen und
Arbeitsplanungen entsteht Chaos und niemand
flhlt sich verantwortlich.

4.6. Bei ungeplanten Entwicklungen und
Problemen miissen mehr Entscheidungs-
kompetenzen der Mitarbeiter vor Ort
moglich sein.

4.7. Bei uns sind die Aufgabengebiete in zu
viele kleine Teile eingeteilt und jeder
bearbeitet nur einen bestimmten Teil. (0]

4.8. Die bestehenden Anweisungen und
Regeln unterstiitzen und kldren unseren
alltéglichen Arbeitsablauf.

Bitte beurteilen Sie nun den Bereich "Arbeitsorganisation” insgesamt.

4.9. Die Arbeitsorganisation bei uns ist

4.10. Dass die Arbeitsorganisation gut ist,
halte ich fir
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01

01

gut

01

besonders wichtig

05

schlecht

05

nicht so wichtig



Bitte beantworten Sie jetzt die Fragen zum Bereich "Information und

Mitsprache”

stimmt

stimmt nicht

5.1. Uber wichtige Dinge und Vorgénge in
unserem Bereich sind wir "ausreichend" in-
formiert. (o) (0] o

5.2. Wichtige Informationen bekommen wir
meist erst dann, wenn es zu spét ist. (0] (o) (0]

5.3. Unsere Vorgesetzten unterstiitzen uns
bei der Realisierung von eigenen Ideen und
Vorschlégen zur Arbeitsverbesserung (0] (o) (0]

5.4. Bei langfristigen Planungen werden

grundsétzlich diejenigen beteiligt, die spéter

von den Auswirkungen der Planungen

betroffen sind. (0] (0] (0]

5.5. Die Informationen Uber geplante

Einfdhrungen von neuen Anlagen, Ein-

richtungen oder &hnlichem sind "aus-

reichend” und "rechtzeitig", so dal3 wir

genau wissen, was auf uns zukommt. (0] (0) (0]

Bitte beurteilen Sie nun die Bereiche "Information" und "Mitsprache"” insgesamt.

5.6. Der Informationsflull bei uns funktioniert 01 02 03
gut

5.7. Dass der Informationsflul3 gut funktioniert,

halte ich fiir o o o

besonders wichtig

5.8. Die Mitsprachemoégqlichkeiten sind bei uns 01 02 03

gut
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o (0]

schlecht

4 5

o (0]

nicht so wichtig
4 5

o (0]

schlecht



5.9. Dass die Mitsprachemdglichkeiten gut sind,
halte ich fiir oo o o o o

besonders wichtig nicht so wichtig

Bitte beantworten Sie jetzt die Fragen zum Bereich "Interessenvertretung”

stimmt stimmt nicht
6.1. Durch die Hilfe des Betriebsrats werden
die Interessen der Mitarbeiter im Gro3en und
Ganzen beriicksichtigt. o o o o o
6.2. Flr die Durchsetzung der eigenen Inter--
1 2 3 4 5

ressen mull sich bei uns jeder selbst einsetzen. O (o) (0] (0] (0]

6.3. Ohne die Gewerkschaft hétten wir heute
noch die gleichen Gehélter wie vor 10 Jahren. (0] (0) (0] o (0]

6.4. Bei wichtigen Entscheidungen und
Problemen setzt sich die Unternehmensleitung

immer gegen den Betriebsrat durch. 01 02 03 04 05
6.5. Sobald der Betriebsrat gewéhlt ist, verliert

er die eigentlichen Probleme der Mitarbeiter vor

Ort mehr und mehr aus den Augen. 01 02 03 04 05

6.6. Auch wenn Mitarbeiter und Vorgesetzte
unterschiedliche Interessen haben, finden sie
meist selbst eine Lésung, die letztlich allen dient. O (0) (0] o (0]

6.7. Der Betriebsrat wird erst dann von der
Unternehmensleitung einbezogen, wenn die
Entscheidungen schon ldngst gefallen sind. (0] (0) (0] o (0]

6.8. Wenn es Probleme gibt, kbnnen wir uns
Jederzeit auf die Hilfe des Betriebsrats verlassen. O (o) (0] (0] (0]

6.9. Die Mitarbeiter sind bereit, sich fiir die

Verbesserung der Arbeitssituation gemeinsam

mit dem Betriebsrat, auch gegen die Meinung

der Vorgesetzten, aktiv einzusetzen. (0] (0) (0] o (0]
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Bitte beurteilen Sie nun den Bereich "Interessenvertretung” insgesamt.

6.10. Die Interessenvertretung bei uns

funktioniert o0 o o o o
gut schlecht
6.11. Dass die Interessenvertretung gut
funktioniert, halte ich fiir o o o o 0o
besonders wichtig nicht so wichtig

Bitte beantworten Sie jetzt die Fragen zum Bereich "Leistung des Unternehmens fiir
Mitarbeiter”

stimmt stimmt nicht
7.1. Die Raumausstattung und Sauberkeit
in unserem Arbeitsbereich ist sehr gut. 01 02 03 04 05
7.2. Unser Arbeitsbereich bietet ausreichende
Weiterbildungsméglichkeiten, oo o o o o
7.3. Unser Unternehmen bietet keine
Aufstiegsméglichkeiten. 01 02 03 04 05
7.4. Unsere Arbeit wird leistungsgerecht
honoriert. 01 02 03 04 05
7.5. Hier kommt man am besten mit Ja-Sagen
und strikter Anpassung voran. 01 02 03 04 05
7.6. Anerkennung gibt es in unserem
Arbeitsbereich nicht. 01 02 03 04 05
7.7. Die Bezahlungen finde ich gerecht. 01 02 03 04 05
7.8. Ich kann meine Fahigkeiten und Wissen
in meinem Arbeitsbereich optimal einsetzen. 01 02 03 04 05
7.9. Mein Arbeitsplatz ist sehr sicher. 01 02 03 04 05
7.10. In unserem Arbeitsbereich fehlt die partner-
schaftliche Unterstiitzung der Vorgesetzten. 01 02 03 04 05

stimmt stimmt nicht
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7.11. In unserem Arbeitsbereich haben wir die
Méglichkeit, die Arbeit selbststédndig einzuteilen
und durchzufiihren. (o) (0] o (0 (0

Bitte beurteilen Sie nun den Bereich "Unternehmensleistung” insgesamt.

7.12. Die Unternehmensleistungen sind bei uns 01 02 03 04 05

gut schlecht
7.13. Dal3 die Unternehmensleistungen gut
. . .. 1 2 3 4 5
sind, halte ich fir (0] (o) (0] (0] (0]
besonders wichtig nicht so wichtig

Bitte beantworten Sie jetzt Fragen zum Bereich "Abteilungs-" und "persénliche
Arbeitsziele”.

stimmt stimmt nicht

8.1. Uber die Erledigung bestimmter Aufgaben

hinaus werden Ziele und deren Umsetzung

in der Abteilung besprochen. 01 02 03 04 05
8.2. Es ist fir alle Mitarbeiter klar und ein-
deutig ersichtlich, welche Arbeitsziele verfolgt
werden sollen. o0 o o o o
8.3. Es interessiert genau genommen keinen,
wie und mit welchen Zielen wir arbeiten. 01 02 03 04 05
8.4. Die Erreichung von Zielen wird gemessen
und deren Ergebnisse gemeinsam erértert. 01 02 03 04 05
8.5. Die Abteilungsziele werden systematisch

1 2 3 4 5

aus den Unternehmenszielen abgeleitet. (0] (o) (0] (0] (0]
8.6. Ich habe meine persénlichen Arbeitsziele

festgelegt, so dal3 ich sie nach einiger Zeit

Uberpriifen kénnte. 01 02 03 04 05

stimmt stimmt nicht
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8.7. Uber meine persénlichen Vorstellungen

von der Arbeit, meine Interessen und indivi-

duellen Ziele habe ich mit meinem Vorge-

setzten gesprochen. (0] (0) (0]

8.8. Mein Vorgesetzter tut alles in seiner Macht

stehende, um mich bei der Realisierung meiner

persénlichen Vorstellungen und Ziele zu

unterstitzen. (0] (0) (0]

8.9. Meine persbnlichen Interessen spielen
keine Rolle flir meinen Vorgesetzten. (0] (0) (0]

Bitte beurteilen Sie den Bereich "Abteilungsziele” insgesamt.

8.10. Abteilungsziele sind in unserer

Abteilung bearbeitet. o o o
gut

8.11. Dass Ziele bei uns gut bearbeitet sind,

halte ich fiir o0 o o

besonders wichtig

Bitte beurteilen Sie den Bereich "persénliche Arbeitsziele” insgesamt.

8.12. Persbnliche Ziele sind bei uns beachtet

oo o o
gqut
8.13. Dass persénliche Ziele bei uns gut
bearbeitet werden, halte ich fir oo o o

besonders wichtig

125

(0

4

05
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Bitte beantworten Sie jetzt Fragen zum Bereich "Kritikgewohnheiten™

stimmt stimmt nicht
9.1. Kritisierte Mitarbeiter haben das Geflihl,
ihr Gesicht zu verlieren. 01 02 03 04 05
9.2. Aus Angst vor Kritik verbergen die
Mitarbeiter oft ihre Fehler und ihre
wahren Ansichten. 01 02 03 04 05
9.3. Notwendige Kritik wird sozial ertréglich
und offen vorgetragen. 01 02 03 04 05

9.4. Der Versuch, Sachverhalte kritisch zu
werten, wird positiv und konstruktiv empfunden. O (0) (0] o (0]

9.5. Eine unparteiische, objektive Begutachtung

unserer Arbeitsweise wiirde uns weiterhelfen. 01 02 03 04 05
9.6. Wir haben die Fahigkeit, konstruktiv

unsere eigene Leistung zu Kritisieren. 01 02 03 04 05
9.7. Wir nehmen uns regelmélig die Zeit,

um Uber Arbeitsqualitét, Arbeitsmethoden

und Verbesserungsvorschlédge zu sprechen. 01 02 03 04 05
9.8. Trotz guter Vorsétze wiederholen sich

Fehler standig. 01 02 03 04 05

Bitte beurteilen Sie den Bereich "Kritikgewohnheiten" insgesamt.

9.9. Die Kritikgewohnheiten bei uns sind oo o o o o

qut schlecht
9.10. Dass Kritikgewohnheiten bei uns gut
sind, halte ich fiir o0 o o o o

besonders wichtig nicht so wichtig
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Bitte beantworten Sie jetzt die Fragen zum Bereich "Delegation”.

stimmt stimmt nicht

10.1. Mir werden Aufgaben (bertragen, bei
denen ich allein verantwortlich bin und
auch lber die Art der Erledigung allein
entscheiden kann. 01 02 04 05
10.2. Wenn ich eine Aufgabe (ibertragen
bekomme, wird mir genau vorgeschrieben,
wie ich sie erledigen soll, ohne dass ich
Eigenes einbringen kann. 01 02 04 05
10.3. Die Aufgaben, die ich zu erledigen
habe, kann ich eigenverantwortlich und
selbstandig gestalten. 01 02 04 05
10.4. Das Ausmal3 der persénlichen
Verantwortung ist fiir mich optimal. 01 02 04 05
10.5. Ich bin bisher nicht gefragt worden,
wieviel Verantwortung und Selbsténdigkeit
ich flir meine eigene Arbeit wiinsche. 01 02 04 05
10.6. Die Vorgaben meiner Vorgesetzten
sind oft so ungenau, weil sie selber nicht
genau wissen, was sie wollen. 01 02 04 05
Bitte beurteilen Sie den Bereich "Delegation” insgesamt.
10.7. Die Delegation funktioniert bei uns o o o' o

gut schlecht
10.8. Dass das Delegationsmass passend ist,
halte ich fiir o o o' o

besonders wichtig
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Bitte beantworten Sie jetzt die Fragen zum Bereich "Arbeitsleistungen”.

stimmt stimmt nicht

11.1. Betrachtet man unsere tatsachlichen
Méglichkeiten, so kbnnten wir besseres leisten. 01 02 03 04 05
11.2. Jedem ist klar, was gute Arbeitsleistung ist. 00 0° 0 0 0°
11.3. Jeder leistet nach seinen Mbglichkeiten
das Beste. oo o o o o
11.4. Es wird genau festgestellt, wie gut oder
wie schlecht wir arbeiten. 01 02 03 04 05
11.5. Ich glaube, dal3 Verdnderungen unsere
Arbeitsergebnisse verbessern kénnen. 01 02 03 04 05
11.6. In unserer Firma ist vieles so festgefahren,
dal3 Anstrengungen fiir Verbesserungen ver-
geblich und Zeitverschwendung sind. 01 02 03 04 05
11.7. Gute und schlechte Arbeitsleistungen
fallen bis auf Extremfélle nicht auf. 01 02 03 04 05
11.8. Durch mehr Engagement aller kbnnten
wir unsere Arbeitsleistung erheblich verbessern. 01 02 03 04 05
11.9. Wenn alle kreativ mitdenken, wird sich
unsere Arbeitseffektivitdt enorm steigern. 01 02 03 04 05
Bitte beurteilen Sie den Bereich "Arbeitsleistungen” insgesamt.
11.10. Die Arbeitsleistungen bei uns sind oo o o o o

gut schlecht
11.12. Dass Arbeitsleistungen bei uns gut sind,
halte ich fir oo o o o o

besonders wichtig
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nicht so wichtig



Bitte beantworten Sie jetzt Fragen zum Bereich "Kundenzufriedenheit”.

stimmt stimmt nicht

12.1. Ich schéatze die Qualitat der Produkte
und Leistungen unserer Firma so gut ein,
dall unsere Kunden sehr zufrieden sein kénnen. O (0] o (0 (o)

12.2. Ich kenne unsere Kunden und ich
weild, ob bzw. wann sie unzufrieden sind. (o) (0] o (0 (o)

12.3. Ich bekomme genaue Informationen,
ob und in welchen Punkten die Kunden
unzufrieden sind. (0] (0) (0] o (0]

12.4. Ich habe mit meiner Arbeit Einflu3 auf
die Kundenzufriedenheit. (o) o o o (o)

12.5. Wir sind stolz auf unsere Produkte und
unsere Zuverldssigkeit fiir die Kunden. (0] (0) (0] o (0]

12.6. Unsere Firma kann bei der schlechten

Qualitat unserer Produkte und unseres

Services nur hoffen, dal3 sie berhaupt

Abnehmer findet. (0] (0) (0] o (0]

12.7.Unsere Firma untersucht genau,

was unsere Kunden von uns
erwarten. (o) o o o (o)

12.8. Die Absprachen und
Vereinbarungen mit unseren Kunden
sind unzuverlassig. (0] (0) (0] o (0]

12.9. Oft mul3 beim Kunden miihselig
nachgefragt werden, weil die Auftragsdaten
unvollstéandig sind. (0] (0) (0] o (0]
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Bitte beurteilen Sie den Bereich "Kundenzufriedenheit" insgesamt.

12.10. Die Behandlung der Kunden-

zufriedenheit ist bei uns 01 02 03 04 05
gut schlecht
12.11. Dal3 das Thema Kundenzufrieden-
heit bei uns gut behandelt wird, halte ich fir o o o o o
besonders wichtig nicht so wichtig

Bitte beantworten Sie jetzt Fragen zum Thema "bereichstiibergreifende
Zusammenarbeit".
stimmt stimmt nicht

13.1. Es werden ausreichend regelméallige

Gespréache und Absprachen zwischen den

Abteilungen oder Abteilungsbereichen

durchgefthrt. (0] (o) (0] (0] (0]

13.2. Unser Abteilungsbereich gibt genaue

Informationen an vorhergehende Arbeits-

bereiche, wenn deren Leistungen unvoll-

stédndig oder schlecht waren. (0] (0) (0] o (0]

13.3. Jede Abteilung arbeitet nur fiir ihre
eigenen Interessen, ohne sich mit nach-
folgenden Bereichen abzustimmen. (0] (0) (0] o (0]

13.4. Die Aufgaben und Leistungen
angrenzender Abteilungsbereiche sind
genau bekannt. (0] (0) (0] o (0]

13.5. Unser Abteilungsbereich wird liber
Engpésse und Qualitétsprobleme ausreichend

und zeitig informiert. (0] (0) (0] o (0]

13.6. Mit angrenzenden Abteilungen fehlt
der persénliche Kontakt. (0] (o) (0] (0] (0]

130



stimmt

stimmt nicht

13.7. Wenn Fehler gemacht werden, die

nicht mehr in unserem Abteilungsbereich

geklért werden kénnen, werden diese direkt

an nachfolgende Bereiche gemeldet. (0] (0)

13.8. Die Absprachen und Vereinbarungen
mit angrenzenden Abteilungsbereichen sind
unzuverlassig. (0] (0)

13.9. Bei Qualitatsproblemen mit angrenzenden

Abteilungsbereichen fehlen mir zuverléssige
Ansprechpartner. (0] (0)

13.10. Verzégerungen bei der Bearbeitung
von internen Auftrdgen und Anfragen werden
so schnell wie méglich gemeldet. (0] (0)

oo o o
oo o o
oo o 0o
oo o 0o

Bitte beurteilen Sie die "bereichsiibergreifende Zusammenarbeit” insgesamt:

13.11. Die bereichslibergreifende Zusammen-

arbeit funktioniert 01 02
gut

13.12. Dass die bereichslibergreifende Zu-

sammenarbeit gut funktioniert, halte ich fiir 01 O2

besonders wichtig
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Wir bitten Sie noch um einige Angaben zu Ihrer Person

A) Alter

o

unter 25 Jahren
26 - 35 Jahre
36 - 45 Jahre
46 - 50 Jahre
50 - 60 Jahre

B) Familienstand ledig
verheiratet
getrennt lebend
geschieden
verwitwet

keine Kinder

1 Kind

2 Kinder

3 oder mehr Kinder

C) Anzahl Ihrer Kinder

D) SchulabschluB Hauptschule
Realschule
Gymnasium
Fachhochschule

Universitat

O O0O000 0O0O0000O000 0000

Selbstverstandlich werden alle Angaben unter datenschutzrechtlichen
Gesichtspunkten behandelt. Wir garantieren Anonymitét.

Die Untersuchung ist mit dieser Befragung allerdings noch nicht abgeschlossen. Die
Befragung wird in regelméBigen Absténden wiederholt, damit die Vorgesetzten (ber
die Zufriedenheit ihrer Mitarbeiter informiert sind.

Sollten Sie Fragen haben, wenden Sie sich bitte an die Projektkoordinatoren.
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Anhang 2: Gruppendaten aus den beiden Messungen

Tabelle 6.1.A: Altersstruktur der Interventionsgruppe (Befragte zu beiden Erhebungspunkten)

Alter Haufigkeit Prozent giiltige Prozent kum. Prozent
bis 25 4 8,3 8,5 8,5
26-35 17 35,4 36,2 44,7
36-45 14 29,2 29,8 74,5
46-50 5 10,4 10,6 85,1
tiber 50 7 14,6 14,9 100
k.A. 1 2,1

Tabelle 6.1.B: Familienstand der Interventionsgruppe (Befragte zu beiden Erhebungspunkten)

Familienstand Haufigkeit Prozent giiltige Prozent kum. Prozent
Ledig 11 22,9 234 234
Verheiratet 36 75,0 76,6 100

k.A. 1 2,1

Tabelle 6.1.C: Kinderzahl der Interventionsgruppe (Befra

gte zu beiden Erhebungspunkten)

Kinderzahl Haufigkeit Prozent giiltige Prozent kum. Prozent
keine 17 35,4 36,2 36,2
eins 17 35,4 36,2 72,3
zwel 12 25,0 25,5 97,9

drei oder mehr 1 2,1 2,1 100

k.A. 1 2,1

Tabelle 6.1.D: Bildungsstand der Interventionsgruppe (Befragte zu beiden Erhebungspunkten)

Ausbildung Haufigkeit Prozent giiltige Prozent kum. Prozent
Hauptschule 23 47,9 50 50
Realschule 16 333 34,8 84,8
Gymnasium 2 4.2 43 89,1
Fachhochschule 4 8,3 8,7 97,8
Universitit 1 2,1 2,2 100

k.A. 1 2,1
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Tab. 6.7.A:

Produkt-Moment-Korrelationen zwischen den Skalen

zum ersten MeBBpunkt

- - Correlation Coefficients

SKALA 01
SKALA 02
SKALA 03
SKALA 04
SKALA 05
SKALA 06
SKALA 07
SKALA 08
SKALA 09
SKALA 10
SKALA 11
SKALA 12
SKALA 13

SKALA 01
SKALA 02
SKALA 03
SKALA 04
SKALA 05
SKALA 06
SKALA 07
SKALA 08
SKALA 09
SKALA 10
SKALA 11
SKALA 12
SKALA 13

SKALA 01
SKALA 02
SKALA 03
SKALA 04
SKALA 05
SKALA 06
SKALA 07
SKALA 08
SKALA 09

SKALA 01
1,0000
,3251%*
, 6495%%
, 5331**
,6568%*%
,1306
, 5475%%
,4380%*%
, 3979%%
, 5075%*
,4293%%
, 3393%%
,4183*%

SKALA 07
,5475%%
,5471%%
,6704%%
,6303%*
,7416%%
,3428%%

1,0000
,5864%%
,5234%*
,7834%*
,6584%%
,3613%%
,4878%%

SKALA 13
,4183%%
,2965%

,3996**
,5328%*%
, 4255%*
,4125%%
,4878%*%
, 4691 %%
, 3979%%

SKALA 02

,3251*
1,0000
,5492%*
,5082%*
,4973%*
,3195%
,5471%*
,4396%*
,2961*
,5311%*
,3249%
,0202
,2965%

SKALA 08

,4380%*
,4396%*
, 6014%*
,5262%*
,5552%
,3595%*
, 5864 %%

1,0000
,3965%*
,5022%*
,3813%*
,1776
, 4691 %%

SKALA 03
, 6495%%
, 5492%*%
1,0000
, 1732%%
, 7969%*
,2650%*
,6704%%
,6014*%
,3922%%
,6886**
, 4755%%
,2599%
,3996%*%

SKALA 09
,3979%*
,2961%

,3922%*
,4869%*
,3948%*
,3056%*

,5234%*
,3965%*
1,0000

,4942%*
,5025%*
,1048

,3979%%
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SKALA 04

,5331**
,5082**
, 1732%%
1,0000
, 6351%%
, 0825
, 6303**
, 5262%%
,4869%%
, 6731%%
,3185%*
, 1323
,5328*%

SKALA 10

,5075%*
,5311%*
, 6886%*
,6731%*
, 7619%*
,2271
, 7834 %%
,5022%*
,4942%*

1,0000
,5063%*
,3980%*
,4418%*

SKALA 05

,6568%*
, 4973%%
, 7969%**
, 6351*%
1,0000
, 3289%*%
,7416%*
, 5552%*%
,3948%**
, 7619%%
, 4959%*
, 3657**
,4255%%

SKALA 11

,4293%*
,3249%
,4755%*
,3185%
,4959%*
,3969%*
, 6584%*
,3813%*
,5025%*
,5063%*

1,0000
,2152
,4181%*

SKALA 06
,1306
,3195%
,2650%
, 0825
,3289%*
1,0000

, 3428%%*
, 3595%*
,3056%
,2271
,3969%%
,1070
,4125%%

SKALA 12
,3393%%
, 0202
,2599%
,1323
,3657%%
,1070
,3613%%

,1776
,1048
,3980%*
,2152

1,0000
,2733%



SKALA 10 ,4418*%

SKALA 11 ,4181**

SKALA 12 ,2733%

SKALA 13 1,0000

* - Signif. LE ,05 ** - Signif. LE ,01 (2-tailed)
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Tab. 6.7.B:

SKALABO1
SKALABO2
SKALABO3
SKALABO4
SKALABOS
SKALABO6
SKALABO7
SKALABOS
SKALABOS
SKALAB10
SKALAB11
SKALAB12
SKALAB13

SKALABO1
SKALABO2
SKALABO3
SKALABO4
SKALABOS
SKALABOG6
SKALABOQO7
SKALABOS8
SKALABOS
SKALAB1O0
SKALAB11
SKALAB12
SKALAB13

SKALABO1
SKALABO2
SKALABO3
SKALABO4
SKALABOS
SKALABO6
SKALABO7
SKALABOS8

Produkt-Moment-Korrelationen zwischen den Skalen

zum zweiten MeBpunkt

SKALABO1
1,0000
,4276%*
, 6695%*
,5815%*
,5698%*
,4622%%
,5603%*
,4T773%%
,4876%%
,3295%
,4569%*
,2585
,5163%*

SKALABO7
,5603%*
,4371%%
,7101%*
,7716%*
,7066%*
,3519%%
1,0000
,7206%*
, 6427 %%
,5234%*
, 6595%*
,2608%
, 6438%*

SKALAB13
,5163%*
,3528%*
,5492%*
,5776%*
,4752%*
,4169%*
,6438%*
,5023%*

SKALABO2

,4276%*

1,0000
, 6127 %%
,5077%*
, 4560 *
,3071%
, 4371 %%
,4233%*
,5624%*
,3669%*
,4263%*
, 1580
,3528%*

SKALABOS

, 4T773%*
, 4233%%
, 6589**
, 6457%*
, 6672%%
, 3909**
, 71206%*
1,0000
, 5528**
,4952%%
, 5512%*%
,3219%*
,5023**

SKALABO3
, 6695**
, 6127%%
1,0000
,1864**
,8690**
,4987**
, 7101**
, 6589**
, 6696 *
, 6370%%
,5605**
, 2380
, 5492%%

SKALABO9
,4876%*
,5624%%
,6696%*
, 6229%*
,6338%*
,5136%*
,6427%*
,5528%*
1,0000
,5161%*
,6731%*
L4031 %%
, 6579%*
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Correlation Coefficients

SKALABO
,5815%*
,5077%*
,7864%*
1,0000
, T649%*
, 4540
,T716%*
, 6457 **
,6229%*
, 6221 %%
,5944%*
,2245
,5776%*

SKALAB1
,3295%
,3669%*
, 6370%*
, 6221 %%
, 6191 %%
,4160%*
, 5234 %%
,4952%
,5161%*
1,0000
,5982%%
,3648%*
,5258%*

4 SKALABOS

,5698%*
,4560%*
,8690%*
,7649%%
1,0000

,5111**
,7066**
,6672%*
,6338%*
,6191**
,4993%*
,2842%

,4752%%

0 SKALAB11

,4569%%
,4263%%
,5605**
,5944*%
,4993*%
,4900**
, 6595**
,5512*%
, 6731*%
,5982*%
1,0000
,3140%*
,5924*%

SKALABOG
,4622%%
,3071*
,4987%*
,4540%*
,5111%*
1,0000
,3519%*
,3909%*
,5136%*
,4160%*
,4900%*
,1953
,4169%*

SKALAB12
,2585
,1580
,2380
,2245
,2842%
,1953
,2608%
,3219%
,4031%%
,3648%*
,3140%
1,0000
,3358%%



SKALABO9 ,6579%*

SKALAB10 ,5258%%*

SKALABI11 , 5924 **

SKALAB12 ,3358%%*

SKALAB13 1,0000

* - Signif. LE ,05 ** - Signif. LE ,01 (2-tailed)
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Tab. 6.7.C:  Faktorenanalyse zwischen den Skalen zum ersten MeBBpunkt
(Hauptkomponentenanalyse, Varimax-Rotation, Eigenwerten iiber 1)

Analysis number 1 Listwise deletion of cases with missing values

Extraction 1 for analysis 1, Principal Components Analysis (PC)

Initial Statistics:

Variable Communality * Factor Eigenvalue Pct of Var Cum Pct
*
SKALA 01 1,00000 ~* 1 6,54607 50,4 50,4
SKALA 02 1,00000 ~* 2 1,19531 9,2 59,5
SKALA 03 1,00000 ~* 3 1,11998 8,6 68,2
SKALA 04 1,00000 ~* 4 ;79203 6,1 74,3
SKALA 05 1,00000 ~* 5 , 73402 5,6 79,9
SKALA 06 1,00000 ~* 6 , 57770 4,4 84,3
SKALA 07 1,00000 ~* 7 ,49855 3,8 88,2
SKALA 08 1,00000 ~* 8 , 45075 3,5 91,6
SKALA 09 1,00000 ~* 9 , 38473 3,0 94,6
SKALA 10 1,00000 ~* 10 ,26575 2,0 96,7
SKALA 11 1,00000 = 11 ,18641 1,4 98,1
SKALA 12 1,00000 ~* 12 , 15562 1,2 99,3
SKALA 13 1,00000 ~* 13 ,09308 ;7 100,0
PC extracted 3 factors.

Factor Matrix:

Factor 1 Factor 2 Factor 3
SKALA 01 , 71199 -,29740 , 11116
SKALA 02 , 62915 , 13075 -,48502
SKALA 03 , 85249 -,21934 -,17860
SKALA 04 , 78339 -,25104 -,32776
SKALA 05 , 86116 -,18635 , 02298
SKALA 06 ,42848 , 74084 , 18408
SKALA 07 , 87939 , 00709 , 05899
SKALA 08 , 71283 ;12618 -,11865
SKALA 09 , 62140 ;26876 -,01079
SKALA 10 , 84512 -,18163 , 01523
SKALA 11 , 66738 , 31509 ;22656
SKALA 12 , 37489 -,33346 , 76968
SKALA 13 , 64025 ;25178 , 19233
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Final Statistics:

Variable Communality * Factor Eigenvalue Pct of Var Cum Pct
*

SKALA 01 , 60773 * 1 6,54607 50,4 50,4

SKALA 02 , 64817 * 2 1,19531 9,2 59,5

SKALA 03 ,80675 * 3 1,11998 8,6 68,2

SKALA 04 , 78414 *

SKALA 05 ,77685  *

SKALA 06 , 76633 *

SKALA 07 , 77685 *

SKALA 08 ,53812 *

SKALA 09 ,45848 *

SKALA 10 , 74745 %

SKALA 11 ,59601 =

SKALA 12 ,84416 *

SKALA 13 ,51031 *

VARIMAX rotation 1 for extraction 1 in analysis 1 - Kaiser Normalization.

VARIMAX converged in 5 iterations.

Rotated Factor Matrix:

Factor 1 Factor 2 Factor 3
SKALA 01 , 66343 , 14650 , 38227
SKALA 02 , 66404 , 30316 -,33958
SKALA 03 , 86466 ,20779 , 12625
SKALA 04 ,87884 , 10830 -,00765
SKALA 05 , 77897 , 29104 ;29216
SKALA 06 -,00646 ,87403 -,04853
SKALA 07 , 70428 , 46850 , 24770
SKALA 08 , 58992 ,43600 ,00410
SKALA 09 ,41549 ;53431 ,01930
SKALA 10 , 76688 ,28476 , 27974
SKALA 11 , 34138 , 65668 ;21963
SKALA 12 ,13614 ,11429 ,90142
SKALA 13 , 35716 , 58207 ;20961

Factor Transformation Matrix:

Factor 1 Factor 2 Factor 3

Factor 1 , 83064 , 50891 ;22591
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Factor 2 -,39052 ,82168 -,41513
Factor 3 -,39690 ;25660 , 88126
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Tab. 6.7.D:  Faktorenanalyse zwischen den Skalen zum zweiten MeBBpunkt
(Hauptkomponentenanalyse, Varimax-Rotation, Eigenwerten iiber 1)

——————————— FACTOR ANALYSIS - ------ - - - -
Analysis number 1 Listwise deletion of cases with missing values

Extraction 1 for analysis 1, Principal Components Analysis (PC)

Initial Statistics:

Variable Communality * Factor Eigenvalue Pct of Var Cum Pct
*
SKALABO1 1,00000 = 1 7,32294 56,3 56,3
SKALABO2 1,00000 ~* 2 1,01038 7,8 64,1
SKALABO3 1,00000 ~* 3 , 76686 5,9 70,0
SKALABO4 1,00000 * 4 , 70868 5,5 75,5
SKALABOS 1,00000 * 5 , 67710 5,2 80,7
SKALABO6 1,00000 ~* 6 , 65909 5,1 85,7
SKALABO7 1,00000 ~* 7 , 47918 3,7 89,4
SKALABOS 1,00000 * 8 , 38577 3,0 92,4
SKALABO9 1,00000 * 9 , 33045 2,5 94,9
SKALAB1O 1,00000 ~* 10 ;24882 1,9 96,8
SKALAB11 1,00000 = 11 , 17527 1,3 98,2
SKALAB12 1,00000 = 12 , 14422 1,1 99,3
SKALAB13 1,00000 ~* 13 , 09124 ;7 100,0

PC extracted 2 factors.

Factor Matrix:

Factor 1 Factor 2
SKALABO1 , 70349 -,17010
SKALABO2 , 62226 -,27086
SKALABO3 , 88973 -,25742
SKALABO4 , 86037 -,19353
SKALABOS , 84800 -,18898
SKALABOG6 , 61228 , 01432
SKALABO7 , 84311 -,07882
SKALABOS , 77394 -,03070
SKALABOS , 82076 ;15622
SKALAB10 , 72560 ,20298
SKALAB11 , 76804 ;20252
SKALAB12 ;41113 , 77302
SKALAB13 , 73900 ;23898

Final Statistics:
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Variable Communality * Factor Eigenvalue Pct of Var Cum Pct

SKALABO1 , 52384 * 1 7,32294 56,3 56,3

SKALABO2 , 46058 * 2 1,01038 7,8 64,1

SKALABO3 , 85788 *

SKALABO4 , 77768 %

SKALABOS , 75482 *

VARIMAX rotation 1 for extraction 1 in analysis 1 - Kaiser Normalization.

VARIMAX converged in 3 iterations.

Rotated Factor Matrix:

Factor 1 Factor 2
SKALABOL , 69775 , 19232
SKALABO2 , 67556 , 06481
SKALABO3 , 90297 , 20624
SKALABO4 , 84631 ;24788
SKALABOS , 83329 , 24586
SKALABO6 ;52856 , 30938
SKALABO7 , 77560 , 33984
SKALABOS , 69177 , 34839
SKALABO9 , 64210 , 53457
SKALAB10 , 53620 ;52933
SKALAB11 , 57354 , 54950
SKALAB12 -,01522 , 87541
SKALAB13 , 53046 , 56731

Factor Transformation Matrix:

Factor 1 Factor 2
Factor 1 , 87460 , 48484
Factor 2 -,48484 , 87460
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Tab. 6.7.F: Faktorenanalyse zwischen den Skalen zum ersten MefSpunkt
(Hauptkomponentenanalyse, Varimax-Rotation, festgelegte Faktorenzahl Zwei)

——————————— FACTOR ANALYSIS =--------- - -
Analysis number 1 Listwise deletion of cases with missing values
Extraction 1 for analysis 1, Principal Components Analysis (PC)

Initial Statistics:

Variable Communality * Factor Eigenvalue Pct of Var Cum Pct
*
SKALA 01 1,00000 = 1 6,54607 50,4 50,4
SKALA 02 1,00000 ~* 2 1,19531 9,2 59,5
SKALA 03 1,00000 * 3 1,11998 8,6 68,2
SKALA 04 1,00000 = 4 ;79203 6,1 74,3
SKALA 05 1,00000 ~* 5 , 73402 5,6 79,9
SKALA 06 1,00000 ~* 6 , 57770 4,4 84,3
SKALA 07 1,00000 * 7 , 49855 3,8 88,2
SKALA 08 1,00000 * 8 , 45075 3,5 91,6
SKALA 09 1,00000 ~* 9 , 38473 3,0 94,6
SKALA 10 1,00000 * 10 ;26575 2,0 96,7
SKALA 11 1,00000 = 11 ,18641 1,4 98,1
SKALA 12 1,00000 ~* 12 , 15562 1,2 99,3
SKALA 13 1,00000 ~* 13 , 09308 ;7 100,0
PC extracted 2 factors.

Factor Matrix:

Factor 1 Factor 2
SKALA 01 , 71199 -,29740
SKALA 02 , 62915 , 13075
SKALA 03 , 85249 -,21934
SKALA 04 , 78339 -,25104
SKALA 05 , 86116 -,18635
SKALA 06 , 42848 , 74084
SKALA 07 , 87939 , 00709
SKALA 08 , 71283 , 12618
SKALA 09 , 62140 ;26876
SKALA 10 , 84512 -,18163
SKALA 11 , 66738 , 31509
SKALA 12 , 37489 -,33346
SKALA 13 , 64025 ;25178

Final Statistics:
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Variable Communality * Factor Eigenvalue Pct of Var Cum Pct

SKALA 01 , 59537 * 1 6,54607 50,4 50,4
SKALA 02 , 41293 * 2 1,19531 9,2 59,5
SKALA 03 , 77485 %

SKALA 04 , 67672 *

SKALA 05 , 77632 %

SKALA 06 , 713244 %

SKALA 07 , 77337 %

SKALA 08 ,52405 =

SKALA 09 , 45837 *

SKALA 10 , 74722 %

SKALA 11 , 54467 *

SKALA 12 , 25174 %

SKALA 13 , 47332 %

VARIMAX rotation 1 for extraction 1 in analysis 1 - Kaiser Normalization.

VARIMAX converged in 3 iterations.

Rotated Factor Matrix:

Factor 1 Factor 2
SKALA 01 , 74037 ;21732
SKALA 02 ,40641 , 49775
SKALA 03 , 80036 , 36643
SKALA 04 , 76664 ;29829
SKALA 05 , 78632 ;39752
SKALA 06 -,13366 , 84533
SKALA 07 , 67867 , 55927
SKALA 08 , 47429 , 54689
SKALA 09 ;31348 , 60008
SKALA 10 , 77089 ;39109
SKALA 11 ;32003 , 66502
SKALA 12 , 50121 -,02297
SKALA 13 , 33882 , 59876

Factor Transformation Matrix:

Factor 1 Factor 2
Factor 1 , 77683 , 62971
Factor 2 -,62971 , 77683
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Tab. 6.7.G:  Faktorenanalyse zwischen den Skalen zum zweiten MefSpunkt
(Hauptkomponentenanalyse, Varimax-Rotation, festgelegte Faktorenzahl Drei)

Analysis number 1 Listwise deletion of cases with missing values

Extraction 1 for analysis 1, Principal Components Analysis (PC)

Initial Statistics:

Variable Communality * Factor Eigenvalue Pct of Var Cum Pct
*
SKALABO1 1,00000 ~* 1 7,32294 56,3 56,3
SKALABO2 1,00000 ~* 2 1,01038 7,8 64,1
SKALABO3 1,00000 ~* 3 , 76686 5,9 70,0
SKALABO4 1,00000 ~* 4 , 70868 5,5 75,5
SKALABOS 1,00000 ~* 5 , 67710 5,2 80,7
SKALABO6 1,00000 ~* 6 , 65909 5,1 85,7
SKALABO7 1,00000 ~* 7 , 47918 3,7 89,4
SKALABOS 1,00000 ~* 8 , 38577 3,0 92,4
SKALABO9 1,00000 ~* 9 , 33045 2,5 94,9
SKALAB1O 1,00000 ~* 10 ,24882 1,9 96,8
SKALAB11 1,00000 ~* 11 , 17527 1,3 98,2
SKALAB12 1,00000 ~* 12 , 14422 1,1 99,3
SKALAB13 1,00000 ~* 13 ,09124 , 7 100,0
PC extracted 3 factors.

Factor Matrix:

Factor 1 Factor 2 Factor 3
SKALABO1 , 70349 -,17010 ;21869
SKALABO2 , 62226 -,27086 , 10411
SKALABO3 , 88973 -,25742 -,04934
SKALABO4 , 86037 -,19353 -,15631
SKALABOS , 84800 -,18898 -,12221
SKALABO6 , 61228 , 01432 , 66524
SKALABO7 , 84311 -,07882 -,28160
SKALABOS8 , 77394 -,03070 -,28642
SKALABO9 , 82076 , 15622 , 14934
SKALAB10 , 72560 ;20298 -,12857
SKALAB11 , 76804 , 20252 , 10199
SKALAB12 ;41113 , 77302 -,09607
SKALAB13 , 73900 ;23898 , 06365

Final Statistics:

145



Variable Communality * Factor Eigenvalue Pct of Var Cum Pct

SKALABOL , 57166 * 1 7,32294 56,3 56,3
SKALABO2 , 47142 % 2 1,01038 7,8 64,1
SKALABO3 ,86032 * 3 , 76686 5,9 70,0
SKALABO4 , 80212 ~*

SKALABOS , 76975 %

SKALABO6 ,81763 *

SKALABO7 ,79634 *

SKALABOS , 68196 *

SKALABO9 , 72036 *

SKALAB10 , 58423 *

SKALAB11 , 64130 *

SKALAB12 , 77581 %

SKALAB13 , 60728 *

VARIMAX rotation 1 for extraction 1 in analysis 1 - Kaiser Normalization.

VARIMAX converged in 5 iterations.

Rotated Factor Matrix:

Factor 1 Factor 2 Factor 3
SKALABO1 , 52285 , 53796 , 09428
SKALABO2 , 55262 , 40719 -,01478
SKALABO3 , 82894 ;39773 , 12242
SKALABO4 , 82923 , 28479 , 18270
SKALABOS , 80189 , 30852 , 17760
SKALABO6 , 16982 , 87189 , 16910
SKALABO7 , 82690 , 15738 ;29634
SKALABOS8 , 75504 ;11659 , 31351
SKALABO9 , 51483 , 50603 , 44636
SKALAB1O , 54913 ;21338 , 48699
SKALAB11 , 47631 , 43583 , 47379
SKALAB12 , 05464 , 04721 , 87784
SKALAB13 , 45631 , 38551 , 50045

Factor Transformation Matrix:

Factor 1 Factor 2 Factor 3
Factor 1 , 78857 , 47226 , 39386
Factor 2 -,40610 -,08101 ;91023
Factor 3 -,46177 , 87773 -,12790
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Tabelle 6.7.H: Mittelwertvergleich der beiden Superskalen A, ,,Konflikt und
Kooperation im unmittelbaren Arbeitsumfeld*, und B, ,,Konflikt und
Kooperation in der Gesamtorganisation“, zwischen erstem und zweitem
MefBpunkt (t-tests fiir abhiingige Stichproben)

Number of

Variable pairs Corr
SUPER A
48 , 799
SUPER A2
Paired Differences
Mean SD SE of Mean
,0239 , 469 , 068
95% CI (-,112; ,160)
Number of
Variable pairs Corr
SUPER_B
48 , 648
SUPER B2
Paired Differences
Mean SD SE of Mean
-,0199 , 453 , 065
95% CI (-,152; ,112)

2-tail
Sig Mean SD SE of Mean
2,7795 , 7152 ,109

, 000
2,7556 , 724 , 105
t-value df 2-tail Sig
;35 47 ;725

2-tail
Sig Mean SD SE of Mean
2,8577 ,523 , 076

, 000
2,8776 ;555 , 080
t-value df 2-tail Sig
-,30 47 , 763
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Tab. 6.8.D:

1. BYT3 1
2. BYT3 2
3. BYT3 3
4. BYT3 4
5. BYT3 5
6. BYT3 6
7. BYT3 7
8. BYT3 8
9. BYT3 9
10. BYT3 10
11. BYT3 11
12. BYT3 12
13. BYT3 13
14. BYT3 14
15. BYT3 15
16. BYT3 16
17. BYT3 17
18. BYT3 18
19. BYT3 19
20. BYT3 20
21. BYT3 21
22. BYT3 22
23. BYT3 23
N of Cases =
Statistics for Mean
Scale 66,7193
Item Means Mean
2,9008

Item-total Statistics

Scale
Mean
if Item
Deleted

Mean Std Dev
2,8772 1,6374
2,8246 1,5712
2,9825 1,4576
3,3333 1,5275
2,8947 1,6657
2,8947 1,6332
3,0877 1,5269
2,8246 1,4775
2,9649 1,4138
2,5614 1,4018
2,5088 1,4531
2,8947 1,4353
2,3509 1,3822
2,7719 1,4518
2,5965 1,4864
3,0702 1,5102
2,7018 1,4263
3,7895 1,3461
2,9123 1,5501
3,0351 1,5694
2,8772 1,6910
2,8070 1,5973
3,1579 1,4366

57,0
Variance Std Dev Va
676,9912 26,0191
Minimum Maximum
2,3509 3,7895
Scale Corrected
Variance Item-
if Item Total
Deleted Correlation
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Reliabilititsanalyse fiir Skala 3 an MefSpunkt 1 (Cronbach’s Alpha)

Cases

57,0
57,0
57,0
57,0
57,0
57,0
57,0
57,0
57,0
57,0
57,0
57,0
57,0
57,0
57,0
57,0
57,0
57,0
57,0
57,0
57,0
57,0
57,0

N of
riables

23

Range Max/Min
1,4386 1,6119

Squared
Multiple

Correlation

Variance

, 0853

Alpha
if Item
Deleted



BYT3 1
BYT3 2
BYT3 3
BYT3 4
BYT3 5
BYT3 6
BYT3 7
BYT3 8
BYT3 9
BYT3 10
BYT3 11
BYT3 12
BYT3 13
BYT3 14
BYT3 15
BYT3 16
BYT3 17
BYT3 18
BYT3 19
BYT3 20
BYT3 21
BYT3 22
BYT3 23

Reliability Coefficients

Alpha =

63,8421
63,8947
63,7368
63,3860
63,8246
63,8246
63,6316
63,8947
63,7544
64,1579
64,2105
63,8246
64,3684
63,9474
64,1228
63,6491
64,0175
62,9298
63,8070
63,6842
63,8421
63,9123
63,5614

, 9645

613,9568
610,9887
621,8045
625,1698
616,2544
615,9330
622,1297
620,6316
622,4743
623,4211
619,7049
625,5044
632,1297
619,1222
616,6811
617,4104
615,5533
641,8521
625,1942
615,7199
613,3853
611,1172
623,0721

23 items
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, 7438
,8180
, 7299
, 6479
, 7009
,7203
, 6896
, 7359
, 7445
,7372
,7626
,6884
, 6180
,7718
,7870
, 7635
,8393
,4886
, 6372
, 7551
, 7252
,8018
, 7230

,8297
,8754
, 7765
, 6364
, 7202
, 7869
, 7137
,7969
, 7664
,6897
,8109
,7545
,7283
,7899
,8048
,7500
, 8530
, 6566
,6983
, 7257
,7173
, 7960
,7107

,9628
,9620
,9629
,9637
,9633
, 9630
,9633
,9629
,9628
,9629
,9626
,9633
,9640
,9625
,9624
,9626
,9619
,9651
,9638
,9627
, 9630
,9622
, 9630



Tab. 6.8.E:

o J o U Ww N

10.
11.
12.

(Cronbach’s Alpha)

Mean
BYT3 1 2,8772
BYT3 2 2,8246
BYT3 8 2,8246
BYT3 9 2,9649
BYT3 10 2,5614
BYT3 11 2,5088
BYT3 14 2,7719
BYT3 15 2,5965
BYT3 16 3,0702
BYT3 17 2,7018
BYT3 20 3,0351
BYT3 22 2,8070

N of Cases =

Statistics for

Scale 33,

Item Means

2,

Item-total Statistics

BYT3 1
BYT3 2
BYT3 8
BYT3 9
BYT3 10
BYT3 11
BYT3 14
BYT3 15
BYT3 16
BYT3 17

Scale
Mean
if Item
Deleted

30,6667
30,7193
30,7193
30,5789
30,9825
31,0351
30,7719
30,9474
30,4737
30,8421

57,0

Mean Variance

5439 210,1096

Mean Minimum

7953 2,5088

Scale
Variance
if Item

Deleted

175,3690
174,8484
178,5269
179,1053
180,9818
178,1773
177,7149
177,5508
177,6109
176,5282

Std Dev

1,6374
1,5712
1,4775
1,4138
1,4018
1,4531
1,4518
1,4864
1,5102
1,4263
1,5694
1,5973

Std Dev Va
14,4952

Maximum

3,0702

Corrected
ITtem-
Total

Correlation

, 7393
, 71892
, 7446
, 7665
, 7202
, 7687
, 71824
, 7662
, 7507
, 8323
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Reliabilititsanalyse fiir Skala 3/Kurzfassung an Meflpunkt 1

Cases

57,0
57,0
57,0
57,0
57,0
57,0
57,0
57,0
57,0
57,0
57,0
57,0

N of
riables

12

Range Max/Min
,5614 1,2238

Squared
Multiple

Correlation

, 7335
, 7541
, 6979
, 6742
, 6125
, 6514
, 6903
, 7331
, 6109
, 7864

Variance

, 0324

Alpha
if Item
Deleted

, 9471
;9453
, 9468
, 9461
;9475
;9460
, 9456
, 9461
;9466
, 9441



BYT3 20 30,5088 177,4330 , 71226 , 6505 , 9475

BYT3 22 30,7368 174,3045 , 7884 , 7415 , 9454
Reliability Coefficients 12 items
Alpha = , 9504

151



6.8.G Reliabilititsanalyse fiir das Gesamtkonstrukt Arbeits- und
Organisationszufriedenheit auf Grundlage der Gesamturteile zu jeder
Einzeldimension des Fragebogens (Cronbach’s Alpha)

xxxxx* Method 2 (covariance matrix) will be used for this analysis ******

RELIABILTITY ANALYSTIS - S CALE (AL P HA)
Mean Std Dev Cases
1. BYT1 9 2,6379 , 8522 58,0
2. BYT2 9 2,0690 ;9526 58,0
3. BYT3 24 2,5517 1,2019 58,0
4. BYT4 9 2,6897 1,0464 58,0
5. BYTS5 6 2,8793 1,1710 58,0
6. BYT5 8 2,6034 1,1689 58,0
7. BYT6 10 2,8966 , 9857 58,0
8. BYT7 12 2,7759 ;9920 58,0
9. BYT8 10 2,6552 1,0183 58,0
10. BYT8 12 2,7586 ;9789 58,0
11. BYTS 9 2,8103 1,1766 58,0
12. BYT10 7 2,3966 1,1985 58,0
13. BYT11 10 2,1034 ,8312 58,0
14. BYT12 10 2,3103 , 8209 58,0
15. BYT13 11 2,8276 ;9392 58,0
N of
Statistics for Mean Variance Std Dev Variables
Scale 38,9655 107,1216 10,3500 15
Item Means Mean Minimum Maximum Range Max/Min Variance
2,5977 2,0690 2,8966 , 8276 1,4000 , 0705

Item-total Statistics

Scale Scale Corrected

Mean Variance Item- Squared Alpha

if Item if Item Total Multiple if Item

Deleted Deleted Correlation Correlation Deleted
BYT1 9 36,3276 97,3119 , 5403 , 5294 , 9087
BYT2 9 36,8966 98,1996 , 4245 ;2685 , 9122
BYT3 24 36,4138 91,4398 , 6194 , 6400 ;9063
BYT4 9 36,2759 90,2384 , 7942 , 7500 , 8999
BYT5 6 36,0862 89,3082 , 7429 , 7238 , 9014
BYT5 8 36,3621 88,9368 , 7629 , 7675 , 9006
BYT6 10 36,0690 95,4338 , 5565 , 5817 , 9081
BYT7 12 36,1897 94,9634 , 5780 ;5535 , 9074
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BYT8 10 36,3103 93,6213

BYT8 12 36,2069 92,6582
BYT9 9 36,1552 92,4492
BYT10 7 36,5690 88,9162
BYT11 10 36,8621 98,2613
BYT12 10 36,6552 100,3351
BYT13 11 36,1379 96,4368
Reliability Coefficients 15 items
Alpha = ;9121
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,6325
,7166
,5873
,7419
,4958
,3717
,5314

;5957
, 6807
, 6269
, 71379
, 5898
;4315
, 5068

,9056
,9029
,9075
,9014
,9099
,9132
,9089



Anhang 3:  Curricula der Seminare

Legende :

GG = Gruppenarbeit

EA = Einzelarbeit

RS =Rollenspiel

KLG = Klérungsgesprich

AZ = Aktives ZuhoOren

VEE = Verbalisieren emotionaler Erlebnisinhalte
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Seminar-

Lehrplan Seminar ,,Zuhoren® (AZ)

vorplanung

Zeit Inhalt/Themen: Ziel: Warum? Welchen Nutzen Medien: Womit?
Was? Methode: Wie? ziehen die Teil-

nehmer daraus?

10 Minuten | BegriBung, Sicherheit schaffen | Informationsgewin- |-keine
Formale Abkldarung | Vortrag nung
(Zeiten, Pausen,
didaktischer Rah-
men, Arbeitsklima)

30 Minuten | Einstimmung auf Seminarteilnehmer |Losen der Angst, -Flippapier, Meta-
das Seminar lernen sich kennen | Kennenlernprozess | planwand
(Partnerinterview, Einzelarbeit, Ge-

Bildkartei, Werte- samtgruppe
hand, Lebensleitli-

nien, Geschenkrun-

de, Liige und Wahr-

heit)

30 Minuten | Bediirfnisanalyse Bediirfnisse der Teilnehmer fithlen | -Flip
-personliche Lern- | Teilnehmer konnen | sich geachtet und
ziele, Strukturen eingeplant werden | kdnnen sich ein-

Zuruffrage: Erwar- | Einzelarbeit, Mode- |bringen
tungen an den ration
Workshop
20 Minuten | Gesamtseminar- Seminarplan wird Informationsgewin- | -Flip, Metaplan
struktur erstellen aus | deutlich nung
Einzelarbeit (EA), | Gesamtgruppe, Ein-
evtl. Gewichtung zelarbeit
10 Minuten | Mdoglichkeiten der | Vision schaffen Informationsgewin- | -keine
Zukunftsgestaltung | Impulsreferat nung
30 Minuten | Theorieeinbindung | Teilnehmer erhalten | Informationsgewin- [-keine
- S-R Modellund | Uberblick iiber die |nung
das kommunikati- | Kommunikations-
onswissen- modelle
schaftliche Vortrag, Gesamt-
Grundmodell gruppe (GQG)

- Hauptfehlergebie- | Impulsreferat
te Einzelarbeit, GG

- Bild, Emotion,
assoziierte Bedeu-
tungszusammen-
hinge

- Funktion und
Moglichkeiten

- Wissen als Repré-
sentationssystem

- personliches Re-
sumee
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Seminar-

Lehrplan Seminar ,,Zuhoren® (AZ)

vorplanung
Zeit Inhalt/Themen: Ziel: Warum? Welchen Nutzen Medien: Womit?
Was? Methode: Wie? ziehen die Teil-
nehmer daraus?
15 Minuten | Hypothesentheorie | Teilnehmer verste- | Informationsgewin- |-keine
-Themen raten mit | hen die Hypothesen- | nung
Selbst- theorie Abgleich mit eige-
beobachtungsauftrag | GG, Impulsreferat | nen Erkenntnissen
- Themenraten mit
Hypothesen-
auftrag
- Themenraten mit
Uberpriifungsauf-
trag
- Auswertung
- Wahrnehmungs-
vorgang
30 Minuten | Realititsabgleich Durchfiihrung des Informationsgewin- |- keine
Einschétzungsauf- | Realitdtsabgleichs, |nung
gabe fiir Einzelarbeit
Sachinhalte,
evtl. Infokette,
Quadratenspiel,
Bauaufgaben
45 Minuten | Theorieeinbindung, | Teilnehmer konnen |Erweiterung des - keine
Axiome die personlichen Wis-
Theorie mit ihrer sens
eigenen Wirklich-
keit verbinden,
Teilnehmer konnen
die Axiome ein-
schétzen
EA, GG
40 Minuten | Einschitzung Teilnehmer kdnnen | Erweiterung des - keine
die Lernergebnisse | personlichen Wis- |- Tagebuchblatt
in das eigene Sys- | sens
tem integrieren,
EA, GG
20 Minuten |- Sensibilisierung | Teilnehmer werden |Informationsgewin-
- 4-Ohrenspiel mit | hin-sichtlich der 4- | nung, Sensibilisie-
Themenwechsel | Seiten einer Nach- | rung
und Auftrags- richt sensibilisiert
wechsel GG
- personliches Re- |EA, GG

siimee
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Seminar-

Lehrplan Seminar ,,Zuhoren® (AZ)

vorplanung
Zeit Inhalt/Themen: Ziel: Warum? Welchen Nutzen Medien: Womit?
Was? Methode: Wie? ziehen die Teil-
nehmer daraus?
45 Minuten |- Realitdtsabgleich | Teilnehmer fiihren | Informationsgewin- |- Tagebuchblatt
- Einschétzung einen Realititsab- nung
gleich durch,
Transfer in das ei-
gene Lernsystem
(EA)
30 Minuten |- Selbstanalyse Teilnehmer filhren | Wissenserweiterung, | -keine
- Einschétzung nach | eine Selbstanalyse | Erweiterung der
Bedeutungsfeldern personlichen Kom-
petenz
45 Minuten |- Ubertragung auf | Teilnehmer kénnen | Erhdhung der per- | -keine
Arbeitszufrieden- |ihr Wissen transfe- | sonlichen Kompe-
heit rieren tenz der Teilnehmer
- Umsetzung der RS, GG
Beispiele aus 4-
Ohrenspiel in
Kurzrollenspielen
und eigene Bei-
spiele
45 Minuten |- Generalisierung Teilnehmer konnen | Verbesserung des -keine
- Fischaquarium ihr Kommunikati- | Kommunikations-
- Innen-AuBenkreis- | onsverhalten genera- | verhaltens
Differential lisieren
- aversive bis an- GG
nehmende Bei- EA
spiele
- Kosmos-Kosmos
- personliches Re-
sumee
- Wortschatz- und
Auswabhliibung GG
- Kreisiibung
- Arbeitszufrieden- |RS, GG
heit-Tennis
- Ketteniibungen
- Problemgespriche
mit vorgefertigten
Rollen
45 Minuten | Non-verbale Ein- Teilnehmern sind Informationsgewin- | -keine
bindung, non-verbale Aussa- |nung

Auswertung, Ab-
gleich

gen transparent
GG
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Seminar-

Lehrplan Seminar ,,Zuhoren® (AZ)

vorplanung
Zeit Inhalt/Themen: Ziel: Warum? Welchen Nutzen Medien: Womit?
Was? Methode: Wie? ziehen die Teil-
nehmer daraus?
45 Minuten |- Ganzheitliche Teilnehmer haben | Informationsgewin- |-Tagebuchblatt
Generalisierung einen nung,
durch eigene Bei- | Uberblick iiber das | Wissenserweiterung
spiele Thema ,,Zuh6ren®
- Einschétzung und
Anbindung an das
eigene Lernsystem
EA, RS, GG
20 Minuten |- Praxiseinbindung | Wissen der Teil- Transparenz und -Unterlagen
- Lernvertrage nehmer wird vertieft | Einbindung des -Vertrage
- Seminarhelfer Vortrag, Vereinba- | Seminars wird deut-
- Prozef3tutor rungen lich
- Arbeitsauftrage,
Unterlagen
20 Minuten |- Anbindung an Teilnehmer erhalten
Kommuni- einen Uberblick
kationsworkshop |{iiber das folgende
»Senden Seminar
- Seminarresiimee | -Teilnehmer fassen
- Vorsitze Vorsitze bzgl. ihres
Kommunikations-
verhaltens
Seminar- Lehrplan fiir das Seminar ,,Senden* (VEE)
vorplanung
Zeit Inhalt/Themen: Ziel: Warum? Welchen Nutzen Medien: Womit?
Was? Methode: Wie? ziehen die Teil-
nehmer daraus?
10 Minuten |Formale Abklérung |Seminarteilnehmer |Ldsen der Angst, -keine
Zeiten, Pausen, erhalten einen U- Informationsgewin-
didaktischer berblick iiber den nung
Rahmen, Seminarablauf
Arbeitsklima GG
20 Minuten | Einstimmung Teilnehmer werden | Informationsgewin- |-evtl. Medien
Liige und Wahrheit, |auf das Seminar- nung, Wertschét-
Bildkartei, Werte- | thema eingestimmt | zung der Teilnehmer
hand, Lebensleitli- |[EA, GG
nien, Geschenk-
runde
30 Minuten | Bediirfnisanalyse Bediirfnisse der Bediirfnisse der -Metaplan

personliche Lernzie-
le und Strukturen

Teilnehmer werden
ermittelt
EA

Teilnehmer kénnen
miteinfliefen,
Teilnehmer fiihlen
sich ernstgenommen
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Seminar-

Lehrplan fiir das Seminar ,,Senden* (VEE)

vorplanung
Zeit Inhalt/Themen: Ziel: Warum? Welchen Nutzen Medien: Womit?
Was? Methode: Wie? ziehen die Teil-
nehmer daraus?
45 Minuten | Gesamtseminar- Informationsgewin- | -Flip, Metaplan
struktur, nung
Seminarplan erstel-
len aus EA, evtl.
Gewichtung
30 Minuten |- Vision Teilnehmer erhalten | Informationsgewin- | -keine
- Mbglichkeiten der | Uberblick iiber das | nung
Zukunftsgestal- Seminarprogramm
tung mit erweiter- |und kénnen die Féa-
tem Zuhoren und | higkeiten richtig
Senden einschitzen; Impuls-
- Impulsreferat referat
20 Minuten |- Theorieeinbin- Wissen beziiglich - Informationsgewi |-keine
dung des S - R Modells ist| nnung
- Wiederholung (S - | prasent - Zuordnung neuer
R Modell) Gebiete
30 Minuten |- Sensibilisieren, Sensibilisierung fiir | Erhdhung der per- | -keine
- Wortschatzerwei- | Gefiihlsbotschaften |sonlichen Kompe-
terung EA tenz, StreBvermei-
- evtl. Gefiihle nach | GG dung, Angstabbau
Musik wahrneh- | GG
men, KG
- Individualitit er-
kennen
- Gefiihle umfang-
reicher und inten-
siver gestalten
(vorgefertigte Ge-
biete), EA
- Reslimee KG
- gefiihlsméBige

Hintergriinde z.B.
bei ,,Zuspéatkom-
men‘ erarbeiten,

- Rangfolgen festle-
gen, diskutieren
und ausdriicken,

- Resiimee, Besin-
nung
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Seminar-

Lehrplan fiir das Seminar ,,Senden* (VEE)

vorplanung
Zeit Inhalt/Themen: Ziel: Warum? Welchen Nutzen Medien: Womit?
Was? Methode: Wie? ziehen die Teil-
nehmer daraus?

30 Minuten |- Anwendung aus | Teilnehmer haben | Informationsgewin- [-keine
Kommunikati- die Fahigkeit, emo- |nung, Erh6hung der
onsworkshop tionale Erlebnisin- | personlichen Kom-
,,Zuhoren® in halte zu senden petenz
RSiiben GG

- eigene Position
erarbeiten —RS EA, GG
45 Minuten |- Generalisierung, |s.o. Erhéhung der per- | -keine
- eigene Beispiele | Inhalte werden auf | sonlichen Kompe-
bearbeiten, Teilnehmerbediirf- | tenz, Informations-
- Rollenspiele nisse transferiert gewinnung, Erwei-
terung der Perspek-
tive der Teilnehmer
20 Minuten |- Integration, Teilnehmer integrie- | Perspektiverweite- | -keine
- Reaktionsmog- ren die neuerworbe- | rung, Wissen kann
lichkeiten erarbei- | nen Fihigkeiten angewendet werden
ten, ausprobieren
20 Minuten |- Praxiseinbindung, | Teilnehmer kénnen | Wissenstransfer -keine
- Gespriache mit den | das Wissen anwen-
Seminarhelfern den
20 Minuten |- Abschluf3 Seminarausklang, Zielbildung bei den | -ggf. Vertrige
- Reslimee, Vor- Vorsatzfassung be- | Teilnehmern,
sétze ziiglich der neuer- | Perspektivbildung
worbenen Féahigkei-
ten

Seminar- Lehrplan fiir das Seminar ,,Mitarbeitergespriche* (MAG)

vorplanung

Zeit Inhalt/Themen: Ziel: Warum? Welchen Nutzen Medien: Womit?

Was? Methode: Wie? ziehen die Teil-
nehmer daraus?

8-10 Minu- | BegriiBung Seminareinstim- Informationsgewin- | -keine

ten Regelung der forma- | mung, Klarung des | nung

len Ablaufe formalen Rahmens | Angstabbau
GA

30 Minuten |- Erfahrungsaus- BewuBtwerdung Einstimmung, Betei- | -keine

tausch bisheriger Lerner- | ligung
- Systematisches fahrung, Rekapitula-

erfassen und ver-
stirken bisheriger
Lernschritte

tion
GA
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Seminar-
vorplanung

Lehrplan fiir das Seminar ,,Mitarbeitergespriche* (MAG)

Zeit

Inhalt/Themen:
Was?

Ziel: Warum?
Methode: Wie?

Welchen Nutzen
ziehen die Teil-
nehmer daraus?

Medien: Womit?

45 Minuten

- Ziele fiir das Mit-
arbeitergesprach,
Gesprachsvorbe-
reitung mental

- Mit wem soll das
Mitarbeiterge-
sprach gefiihrt
werden?

- Was willst Du
erreichen / Ziel?

- Welche Situatio-
nen und Rahmen-
bedingungen gel-
ten fiir Deinen
Mitarbeiter? (Bild,
hineinversetzen,
ggf. Interview)

- Welche Informati-
onen iiber die Vor-
gehensweise
braucht der Mitar-
beiter (Ziele des
Gesprichs)?

- Wo und unter
welchen Rahmen-
bedingungen soll
das Gespriach
stattfinden?

Gesprachseinstieg
planen kdnnen,
mentale Vorberei-
tung

GG

Kompetenzerweite-
rung,
Informationsge-
winnung

-keine

45 Minuten

Zusammentragen
Visualisieren

S.0.

S.0.

-Flip

30 Minuten

Ziele des Einstiegs
(Visualisierung)

S.0.

-Flip
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Seminar- Lehrplan fiir das Seminar ,,Mitarbeitergespriche* (MAG)
vorplanung
Zeit Inhalt/Themen: Ziel: Warum? Welchen Nutzen Medien: Womit?
Was? Methode: Wie? ziehen die Teil-
nehmer daraus?
20 Minuten |- Einstieg (Rollen- | Umgang mit Sto- Angstabbau, Kom- [ -Video
spiel) rungen, petenzerh6hung,
- Einstiegsteil Zielorientierung Verbesserung des
zweimal mit Vi- | beherrschen StreBmanagements
deo, GG
- -zielorientierte alle Teilnehmer
Besprechung
- evtl. Impulsrefe-
rat: Bedingungen,
- evtl. Gesprachs-
storungen zusam-
mentragen und
Umgang damit
iiben
15 Minuten | Problemansprache | Umgang mit Prob- |s.o.
Gesprichsteil - lemprofilen
Problemprofil - GG
konkretisieren und
in Vereinbarungen
iiberfithren
30 Minuten |- Gespréache Beherrschung des S.0. -keine
- Mitarbeitergesprd- | MAG und des The-
che in der Ge- mas ,,Innere Kiindi-
samtheit gung in MAG
- evtl. Impulsreferat | GG
,,Innere Kiindi-
gung™
20 Minuten |- Nachbereitung, S.0. 8.0. -keine

Erkenntnisse fiir
die nachsten Ge-
spriache analysie-
ren
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Seminar-

Lehrplan fiir das Seminar ,,Mitarbeitergespriche* (MAG)

vorplanung
Zeit Inhalt/Themen: Ziel: Warum? Welchen Nutzen Medien: Womit?
Was? Methode: Wie? ziehen die Teil-
nehmer daraus?
45 Minuten |- Anwendung Beherrschung des S.0. -keine
- Einstiege aus K1 | MAG,
in Rollenspiel TN beherrschen den
- eigene Position Kosmoswechsel, TN
erarbeiten beherrschen aktives
- Restimee Zuhoren und VEE,
TN konnen situativ
AZ und VEE an-
wenden.
TN kénnen im
MAG Ziele iiber-
priifbar vereinbaren,
GG
EA, GG
GG
30 Minuten | Generalisierung, S.0. Teilnehmer fithlen | -keine
eigene Beispiele im | Transfer zum Ar- sich geachtet, Prob-
Rollenspiel bearbei- | beitsalltag der Se- leme aus dem Ar-
ten minarteilnehmer beitsalltag konnen
GG eingebracht werden
30 Minuten |- Integration Wissenstransfer $.0. -keine
- Reaktionsmog- GG
lichkeiten erarbei-
ten und ausprobie-
ren
45 Minuten |- Praxiseinbindung |Einbindung der Erfahrungsaustausch | -keine
- Gespriche mit Praxis, Seminarfort- |iiber gemachte Er-
Seminarhelfern entwicklung fahrungen
und -helferinnen | GG
30 Minuten | Abschluf3, Lernver- | Transfer sichern, Angstabbau, Nutzen |-Vertrige
trige, Empfehlun- | Probleme und L6- | und Mdglichkeiten
gen, Auflagen, Su- | sungen aufzeigen werden deutlich,
pervisionsmoglich- |EA StreBabbau
keiten, Coaching GG
Seminar- Lehrplan fiir das Seminar ,,Problemléosungsmanagement*
vorplanung
Zeit Inhalt/Themen: Ziel: Warum? Welchen  Nutzen | Medien: Womit?
Was? Methode: Wie? ziechen die Teil-
nehmer daraus?
5 Minuten BegriiBung Hoflichkeit StreBabbau
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Seminar-

Lehrplan fiir das Seminar ,,Problemléosungsmanagement*

vorplanung
Zeit Inhalt/Themen: Ziel: Warum? Welchen  Nutzen | Medien: Womit?
Was? Methode: Wie? ziechen die Teil-
nehmer daraus?
10 Minuten | Formalia, Pausenre- | Ziel: TN kennen den | TN kennen den Se- |-evtl. Seminarpro-
gelung Seminarablauf minarablauf und gramm
-evtl. Seminarpro- | kdnnen sich darauf
gramm einstellen
20 Minuten | Kennenlernrunde Ziel: TN lernen sich | TN lernen sich ken- |-Metaplan
kennen und bauen | nen
Angste ab
Kennenlernmatrix
(Metaplan)

15 Minuten |- Sammlung von Ziel: TN sammeln |- Wissenserweite- |- Metaplan
Problemen im be- | Probleme aus ihren rung - Flip (evtl. Vorbe-
trieblichen Alltag | Arbeitsbereichen, - TN konnen Prob- reiten)

- Kategorien: die im Seminar mit lemstellungen im

- Arbeitsgruppe Problemldsungs- Seminar bearbei-

- Arbeitsqualitét techniken bearbeitet | ten

- Fiihrung werden

- Organisation -Metaplan evtl. Ishi-
kawa Diagramm

20 Minuten | Problemarten in Ziel: TN kennen Wissenserweiterung |- Flip

Konfliktféllen verschiedene Kon- - Metaplan
fliktarten und kon- - Folien
nen diese im dienst- - Skript
lichen Alltag zuord-
nen

15 Minuten |- Einfiihrung in Ziel: TN erkennen | Wissenserweiterung |- Flip ggf. Freistel-
Problemldsungs- | Zusammenhinge im lung der Techni-
verfahren Problemldsungsver- ken

- Uberblick fahren
-Vortrag
-Prisentation

60 Minuten |- Erarbeitung der Ziel: TN beherr- Wissenserweiterung | -ggf. Metaplan
Verfahren nach schen die Problem- |und Kompetenzer-

Kepner-Tregoe l6sungsverfahren weiterung

und systematische
Problemldsung
(zwei Halbgrup-
pen)

- Présentation der
Arbeitsergebnisse
im Plenum

- Bewertung der
Verfahren

- Positiv/negativ

und kennen die Vor-
teile

164




Seminar-

Lehrplan fiir das Seminar ,,Problemléosungsmanagement*

vorplanung
Zeit Inhalt/Themen: Ziel: Warum? Welchen  Nutzen | Medien: Womit?
Was? Methode: Wie? ziechen die Teil-
nehmer daraus?
20 Minuten |- Goalsettings Ziel: TN konnen Wissenserweiterung | -
- Vortrag und Pra- | Goalsettings in Be-
sentation zug zu ihrem beruf-
lichen Alltag setzen
25 Minuten | Einfiihrung Eskala- | Ziele: Teilnehmer | Wissenserweiterung, |- ggf. Metaplan,
tionsstufen nach konnen verschiede- | Kompetenzerweite- Flip oder Folien
Glasl ne Eskalationsstufen | rung
identifizieren und
entsprechende Pro-
blemldsungsstrate-
gien zuordnen
25 Minuten | Bediirfnisanalyse Ziel:
und Zielgenerierung | Teilnehmer beherr-
schen die Bediirf-
nisanalyse und die
Generierung von
Zielen
60 Minuten | Konfliktbearbei- Ziel: Wissens- und Kom- [ -Metaplan
tungspro-gramm Teilnehmer beherr- | petenzerweiterung | -Flip
schen ein Konflikt-
bearbeitungspro-
gramm
Seminar- Lehrplan fiir das Seminar ,,Moderation*
vorplanung
Zeit Inhalt/Themen: Ziel: Warum? Welchen  Nutzen | Medien: Womit?
Was? Methode: Wie? ziechen die Teil-
nehmer daraus?
5 Minuten BegriiBung Hoflichkeit TN lernen die Trai-
Seminareinstieg ner kennen
10 Minuten | Seminareinstieg, Ziel: TN kennen den | TN gewinnen Si- -miindlich
Formalia Seminarablauf cherheit -ggf. Seminarpro-
-miindlich ggf. Se- gramm
minarprogramm
20 Minuten | Kennlernmatrix Ziel: TN und Trai- | StreBabbau -Metaplan
ner lernen sich ken-
nen
Metaplan
20 Minuten | Erwartungsabfrage |Ziel: TN duflern Streffabbau -Metaplan
Trainer, TN, Inhalte | Wiinsche und Be-
-Ableitung in Grup- |diirfnisse und ma-
penregeln chen Grenzen deut-

lich
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Seminar-

Lehrplan fiir das Seminar ,,Moderation“

vorplanung
Zeit Inhalt/Themen: Ziel: Warum? Welchen  Nutzen | Medien: Womit?
Was? Methode: Wie? ziechen die Teil-
nehmer daraus?
10 Minuten | Einstieg in das Ziel: TN gewinnen | TN gewinnen Wis- | -Metaplan
Thema einen Einblick in die | sen
Moderation - was ist | Moderation von
das eigentlich? Gruppen
Metaplan-
Prisentation
20 Minuten | Gruppenarbeit Ziel: TN erkennen | Wissenserweiterung | -Flip
1.Wie werden In- die Vorteile der
formationen am Moderationsmetho-
besten verarbeitet? |de
2. Welche Rolle TN koénnen ihre
sollte ein Moderator | Moderatorenrolle
einnehmen? einordnen
15 Minuten | Hilfsmittel der Mo- | Ziel: TN beherr- Erweiterung der -Metaplankoffer
deration und ihre schen die Moderati- | Mittel
Anwendungen onsmittel
15 Minuten | Ablauf einer Mode- | Ziel: TN beherr- Wissenserweiterung | -Metaplan
ration schen die einzelnen
1. Einstieg Ablaufpunkte
2. Sammeln TN beherrschen die
3. Auswihlen metaplanspezifische
4. Bearbeiten Schrift
5. MaBnahmen pla-
nen
6. Abschlufl
bis zum Ende des
Seminartages
2. Seminar- | Besprechungsmode- | Ziel: TN beherr- Wissenserweiterung | -Metaplan
tag ration schen die Bespre-
20 Minuten | Matrix fir Bespre- | chungsmoderation
chungen
60 Minuten | Methoden der Mo- | Ziel: TN beherr- s.0.
deration schen die Frage-
Fragetechnik technik und kénnen
Spiele im Bereich sie situationsadidquat
der Fragetechnik anwenden
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Seminar-

Lehrplan fiir das Seminar ,,Moderation“

vorplanung
Zeit Inhalt/Themen: Ziel: Warum? Welchen  Nutzen | Medien: Womit?
Was? Methode: Wie? ziechen die Teil-
nehmer daraus?
20 Minuten | Moderationsmetho- | Ziel: TN beherr- S.0. -Metaplan
+ Erarbei- den schen die Moderati- -Flip
tungszeit 30 | 1. Brainstorming onsmethoden -Folien
Minuten 2. Kartenabfrage
3. Zurufabfrage
4. Themenspeicher
5. Mehrpunktabfra-
ge
6. Fadenkreuz
7. Matrix
8. Mallnahmenplan
9. Stimmungsbaro-
meter
10. Blitzlicht
30 Minuten | Vorbereitung einer | Ziel: TN beherr- s.0. -Metaplan
Moderation schen den metho- -Flip
1. Problem disch und didakti-
-Ich schen Aufbau einer
-Gruppe Présentation
-Thema Metaplan
-Umfeld Flip
2. Ziele
3. Methoden
20 Minuten | Gruppendynamik in | Ziel: TN beherr- Streflabbau -Vortrag
der Moderation schen gruppendy- -Metaplan
TZI-Regeln bei namische Elemente -Flip
Moderationen
-Einfiihrung
20 Minuten | Arbeitsgruppen Ziel: TN beherr- StreBBabbau, Wis- -Flip
+ Erarbei- 1. Stérungen haben | schen wesentliche senserweiterung -Metaplan
tungszeit 60 | Vorrang Grundregeln fiir den
Minuten 2. Einbeziehung Gruppenprozess
aller TN
3. Sprich per ,,ich* -
nicht per ,,man“
4. Ausnahmen bes-
titigen die Regel
20 Minuten | Seminarausklang Ziel: TN bringen TN fiihlen sich -Metaplan
ihre Wiinsche und | ernstgenommen

Bediirfnisse mit dem
Seminar in Abgleich
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Seminar- Lehrplan fiir das Seminar ,,Externe Kunden- und Lieferantenbeziehungen*
vorplanung
Zeit Inhalt/Themen: Was? Ziel: Warum? Medien: Womit?
Methode: Wie?
Welchen Nutzen ziehen die
Teilnehmer daraus?
8 Minuten BegriiBung Hoflichkeit -Vortrag
10 Minuten | Welche Ergebnisse haben | Erarbeitung vorheriger Se- | -Vortrag, ggf. Flip
die bisherigen Seminare in | minarergebnisse
Ihrem Unternehmen ge-
zeigt?
8 Minuten Pausen, Ablauf, Probleme |Seminarumfeld klaren -Vortrag
20 Minuten | Welche Erwartungen ha- | Erwartungsanalyse, Erwar- | -Metaplan
ben Sie an das Seminar? | tungsanalyse kann in das
Seminar noch einflieen
25 Minuten | Welche Verdnderungen Erwartungsabfrage hinsicht- | -Flip
ergeben sich fiir das Un- | lich der Ergebnisse des Se-
ternehmen, wenn sich die | minars
Kundenzufriedenheit ver-
bessert hat?
30 Minuten | Wir mochten Sie nun bit- | Erarbeitung der Fragen, -Flip
ten, zwei Arbeitsgruppen | Transfer der Arbeitsergeb- | -Metaplanwand
zu bilden, die folgende nisse
Themen erarbeiten:
1. Wie wichtig ist die
Kundenzufriedenheit fiir
unser Unternehmen?
2. Wie kann die Kunden-
zufriedenheit im Unter-
nehmen verbessert wer-
den?
20 Minuten | Wir mochten Sie nun bit- | Anfertigung von Karten zur | -Metaplan

ten, Karten anzufertigen,
mit welchen Methoden die
Kundenzufriedenheit im
Unternehmen gemessen
werden kann.

Messung der Kundenzuftie-

denheit im Unternehmen
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Seminar-
vorplanung

Lehrplan fiir das Seminar ,,Externe Kunden- und Lieferantenbeziehungen*

Zeit

Inhalt/Themen: Was?

Ziel: Warum?

Methode: Wie?

Welchen Nutzen ziehen die
Teilnehmer daraus?

Medien: Womit?

30 Minuten | Wir mochten Sie nun bit- | Erarbeitung der Themen -Metaplan
ten, drei Gruppen zu bil- | bzw. Fragestellungen -Flip
den, die folgende Themen
bearbeiten:
1. Welche Informationen
bendtigen wir von unseren
Kunden fiir einen Kunden-
fragebogen?
2. Was beeinflufit die Zu-
friedenheit unserer Kun-
den?
3. Welche Projektinitiati-
ven oder Mafinahmen
konnen wir fiir die Ermitt-
lung der Kundenzufrie-
denheit durchfiihren?
60 Minuten | Prisentation der Arbeits- | Arbeitsergebnisse werden -Metaplan
ergebnisse présentiert, Entscheidungs- | -Flip
findung wird vorbereitet
30 Minuten | Praxiseinbindung Praxistransfer wird vorberei- | -Flip
Wie lassen sich die Ar- tet -gef. Metaplan
beitsergebnisse am besten
in die Praxis einbinden?
15 Minuten | Fiir das nichste Treffen Praxistransfer -Flip
bitten wir Sie ein entspre-
chendes Konzept vorzule-
gen.
30 Minuten | Erwartungsabgleich Erwartungsabgleich mit dem | -Metaplan
Seminarresiimee Beginn des Seminars wird
vorgenommen, Einwénde
kénnen noch mal angespro-
chen werden
Seminar- Lehrplan fiir das Seminar ,,Interne Kunden- und Lieferantenverhiltnisse“
vorplanung
Zeit Inhalt/Themen: Ziel: Warum? Welchen  Nutzen | Medien: Womit?
Was? Methode: Wie? ziechen die Teil-
nehmer daraus?
10 Minuten | BegriiBung Hoflichkeit
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Seminar-

Lehrplan fiir das Seminar ,,Interne Kunden- und Lieferantenverhiltnisse“

vorplanung

Zeit Inhalt/Themen: Ziel: Warum? Welchen  Nutzen | Medien: Womit?
Was? Methode: Wie? ziechen die Teil-

nehmer daraus?

30 Minuten | Welche Erfahrungen | Erwartungen und Teilnehmer fithlen | -Vortrag
haben Sie aus dem | Erfahrungen der sich ernstgenommen | -Metaplan
bisherigen Projekt- | Teilnehmer werden -Flip
ablauf gemacht? sichtbar; Erfahrun-

Was konnen wir tun, | gen flieBen in das
um das Projekt wei- | Seminar ein
terhin erfolgreich zu

machen?

10 Minuten | Vortrag iiber inter- | Teilnehmer erfahren | Wissenserweiterun- |-Vortrag
ne Kunden- und den Zusammenhang | gen -Folien
Lieferantenbezie- zwischen ihrer Ar-
hungen beit und den inter-

nen Kunden- und
Lieferantenbezie-
hungen

30 Minuten | Aufzeichnung der | Kunden- und Liefe- | Wissenserweiterung | -Metaplanwand,
gegenseitigen Ar- rantenbezichungen Karten, Filzstifte
beitsbeziehungen werden graphisch

dargestellt

15 Minuten | Aufzeichnung von | Problemfille werden | Wissenserweiterung | -s.o.
Problemfillen in die | deutlich. Arbeitser-

Karte gebnis fiir weitere
MaBnahmen

30 Minuten | Bildung von zwei Losungsvorschldge | Wissenserweiterung
Arbeitsgruppen, werden erarbeitet, | Arbeitserleichterung
Verbesserung der Verbesserung der
Zusammenarbeit, externen Kunden-

Auswirkungen auf | verhéltnisse
die externen Kun-
denbeziehungen

(Ishikawa-

Diagramm)

20 Minuten | Durchfithrung einer | Erarbeitung und S.0. -Flip
Kraftfeldanalyse in | Verinnerlichung der -Metaplan
Partnerarbeit Kraftfeldanalyse

40 Minuten | Erarbeitung eines Erarbeitung eines s.0. S.0.
abteilungsiibergrei- | abteilungsiibergrei-
fenden ProzeBmo- | fenden ProzeBmo-
dells durch drei dells
Arbeitsgruppen

(Information, exter-
ne Kunden, Maschi-
nennutzung)
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Seminar-

Lehrplan fiir das Seminar ,,Interne Kunden- und Lieferantenverhiltnisse“

vorplanung
Zeit Inhalt/Themen: Ziel: Warum? Welchen  Nutzen | Medien: Womit?
Was? Methode: Wie? ziechen die Teil-
nehmer daraus?
30 Minuten | Erarbeitung eines QM-Katalog wird 8.0. S.0.
QM- erarbeitet
Maflinahmenkatalogs
20 Minuten | Seminarresiimee Abgleich mit den S.0. -Metaplan
Vorstellungen der
Teilnehmer
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