Universitat Lineburg

Institut flr Mittelstandsforschung

Personalpolitische Orientierungen.
Ergebnisse einer Unternehmensbefragung

Albert Martin, Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter

Schriften aus dem Institut fir Mittelstandsforschung
Heft 50
Lineburg 2020

Quellennachweis:

Martin, A. u.a. (2020): Personalpolitische Orientierungen. Ergebnisse einer Unternehmensbefragung.
Schriften aus dem Institut fur Mittelstandsforschung der Universitat Lineburg, Heft 50, Lineburg
(Download maoglich unter https://albertxmartin.com/beitrage/)

Der vorliegende Text berichtet Uber die Ergebnisse eines Projektes, das im Rahmen einer
Seminarveranstaltung im Wintersemester 2019/2020 an der Leuphana Universitat Lineburg
durchgefiihrt wurde. Der Text wurde von Albert Martin verfasst. An der Konzipierung,
Fragenformulierung, Durchfiihrung und Auswertung der Umfrage haben die folgenden weiteren
Personen mitgewirkt:

Aliena Barth, Lena Kathleen Bittrich, Lars Brockmann, Tabea Briining, Frederik Heyn, Viktor Kessler,
Dana Kiefer, Kira Lockhorn, Dylan Lord, Christina Nast, Gregor Radden, Julian Rippe, Christian Smit, Pia
Steinhage, Timo Woidich

Anmerkung: Das Institut fur Mittelstandsforschung wurde mit dem Eintritt des Institutsleiters in den Ruhestand
im Jahr 2016 aufgel6st. Professor Martin ist seither Mitglied im Institut fir Management und Organisation der
Leuphana Universitat Liineburg. Da er weiterhin wissenschaftlich tatig ist, wird die Schriftenreihe des ehemaligen
Mittelstandsinstituts fortgefihrt.

Universitat Lineburg

Institut fir Management und Organisation

21335 Lineburg

Tel.: 04131/677-2130 ISSN 1616-5683



Inhalt
PersonalpolitisChe OriENtIEIrUNGEN ... ..oii et e seb e e s s bt e e e e s ebeeeessbteeeessteeessantaeessnes 3
ZUSAMMENTASSUNE ...vteeiiitiie e ittt e sttt e sette e e eett e e e ssabeeeessbaeeesaabeeessasbeeeesasseeesssseeeseaaseeesesssaeessnsseaeeesaseeesesnsenessnnsenns 3
IR 0] o] [T o [P TPRPPUPRRE 4
[I. TheoretisCher HINtErGIUNG ........oo ittt e e et e e st ee e e s sbte e e s s beeeessbeeeessnsteeessseeeessnnes 4
1 11 Vo o 1SS 11
LY =0 o 1T Yol T=l o ==Y oY VLY PRI 13
L. FUNKEIONSDOIEICRE ...ttt ettt ettt s e st e st e s bt e st a s bt e st esbe e s bt e saseesabaasaseesstaensesensaesnseaenss 13
T Y=1 11 4T I OO PR 15
D, AUTGADENEESTAITUNE ...ttt sttt st e et e st e e bt e st e e e bt e st e e e bt e sbeeeneeeares 16
(ol N o [T PSP UPPPPPP 17
Lo I Qe a1 o] | T OO PP PPRR 19
LYo 74 =1 13- o T R 21
L (a1 e= =4 1A o] o PO OO PO P PP PPPRRUPPOPRRRRPRIN 22
BB o VR {1 Lo =1 ¢ PO USSP 24
R 1 T [ =1 OSSR 31
|V 1 Ly =1 PP PPPPPPPPPUPPPPPPPIRE 33
I g (o) o DTSSR UUUUPRNE 37
[V - 4 PRSPPSO PPPPOPPPPRRE 41
F N oY aF- [T Y o] o 11 o [¥ oY ==Y o P UPPRNE 44
F N oY aF- T T= e =Y 1= =T o PPNt 48
=T = U TSP P PP PPPRPPPPPON 52

= =0T o To =0T o U 54



Albert Martin 3

Personalpolitische Orientierungen

Zusammenfassung

Der vorliegende Beitrag berichtet (iber die Ergebnisse einer Unternehmensbefragung (iber die perso-
nalpolitischen Orientierungen von Unternehmen. An der Befragung beteiligten sich 113 kleine und
mittlere Industrieunternehmen aus den Regionen Hamburg und Liineburg. Als theoretische Grund-
lage der Studie dient der Funktionsansatz. Untersucht werden je zwei gegensatzliche Orientierungen
in sechs Funktionsfeldern. In einem ersten Schritt wird lber die Verbreitung dieser Orientierungen
berichtet und es wird untersucht, welcher Einfluss strukturellen und situativen GroRen hierbei zu-
kommt. Untersucht wird auBerdem, inwieweit die verschiedenen Orientierungen zusammenpassen.
Die ermittelten empirischen Zusammenhinge lassen sich im Lichte theoretischer Uberlegungen gut
nachvollziehen. Dariiber hinaus lassen sich plausible Muster der Personalpolitik erkennen, deren Zu-

standekommen sich ebenfalls gut erklaren ldsst.
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l. Problem

Welche personalpolitischen Orientierungen bestimmen das Personalgeschehen in Unternehmen?
Gibt es typische Muster der Personalpolitik? Wie lasst sich erklaren, welche personalpolitischen Ori-
entierungen Bedeutung erlangen und warum sich gegebenenfalls bestimmte personalpolitische Mus-
ter herausbilden und stabilisieren? Mit dem vorliegenden Bericht soll ein Beitrag zur Beantwortung

dieser Fragen geleistet werden.

Unternehmen unterscheiden sich in ihrer Personalpolitik. Das hat gute Griinde, denn schlieRlich sind
die Unternehmen oft mit je eigenen Problemen konfrontiert und reagieren zweckmaRigerweise mit
speziell darauf abgestimmten Anpassungsmallnahmen. Mit allgemeinen Handlungsempfehlungen
sollte man daher vorsichtig sein, denn was , best practice” flr das eine Unternehmen ist, passt nicht
unbedingt zu der Situation eines anderen Unternehmens. Bevor man zu entsprechenden Handlungs-
empfehlungen kommt, empfiehlt es sich, zunachst zur Kenntnis zu nehmen, wie sehr sich Unterneh-
men in ihrer Personalarbeit unterscheiden. Ein Anliegen der empirischen Forschung ist es, diese Un-

terschiede zu ermitteln und in einem weiteren Schritt, zumindest ansatzweise, zu erklaren.

In dieses Bemiihen reiht sich auch die vorliegende Studie ein. Sie befasst sich dabei nicht mit den
Details der taglichen Personalarbeit, sondern mit den Orientierungen, die hinter dem konkreten Per-
sonalgeschehen stehen, es strukturieren und ihm Richtung geben. Bei der Analyse der personalpoli-
tischen Orientierungen kommt man ohne theoretische Uberlegungen nicht aus. Hierauf wird im Fol-
genden kurz eingegangen. Anschlieend wird unser methodisches Vorgehen beschrieben und in den
darauffolgenden Abschnitten werden die wichtigsten Ergebnisse der Studie vorgestellt. Dabei geht es
um die Verbreitung der Orientierungen, um Zusammenhange und mogliche EinflussgrolRen sowie um
Muster der Personalpolitik, d.h. um die Frage, welche Orientierungen gemeinsam auftreten und ob

sich daraus so etwas wie ein Gesamtbild der in einem Unternehmen verfolgten Personalpolitik ergibt.

Il. Theoretischer Hintergrund

Politik und Strategie

ZweckmaBigerweise unterscheidet man zwischen der Personalpolitik und der Personalstrategie eines
Unternehmens. Mit den beiden Begriffen verbindet sich im ersten Fall eine deterministische und im
zweiten Fall eine voluntaristische Sicht. Hinter einer Personalstrategie steckt der bewusste Gestal-
tungswille eines zielorientierten Akteurs. Mit dem Begriff der Personalpolitik ist dagegen das gesamt-
hafte Muster des Personalgeschehens gemeint, das sich gewollt oder ungewollt, durchschaut oder

nicht durchschaut, gezielt oder ungezielt im Laufe der Zeit in einem komplexen Prozess herausbildet.
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Die Personalpolitik bildet gewissermafien die Handlungsgrundlage, an der sich konkrete personalbe-
zogene Entscheidungen ausrichten. Die Personalpolitik bestimmt damit in erheblichem Male, welche
Personalstrategien Gberhaupt in Erwagung gezogen werden und sich durchsetzen kénnen. Strategien
sind Motiv-Ziel-Weg-Komplexe, sie dienen der bewusst gesteuerten Ausrichtung von Gestaltungs-
handlungen. Politik ist dagegen ein Denk-, Institutionen- und Handlungsmuster-Komplex, der das Un-
ternehmenshandeln tragt. In der vorliegenden Studie geht es um die Personalpolitik in diesem Sinne,

d.h. um die Ausrichtung des Personalgeschehens.:

Ebenen der Personalpolitik

Im Denken und Sprechen, im Diskutieren und Propagieren unternehmerischen Wollens kommt nur
eine Seite des Politischen zum Ausdruck. Bedeutsamer als Absichtserklarungen sind Handlungen und
vielleicht am bedeutsamsten sind die Institutionen, die Denken und Handeln vermitteln, die die sozi-
ale Arena bereiten und den Akteuren Legitimitat und Verfahrenssicherheit geben. Normalerweise
sind alle drei Ebenen eng miteinander verschrankt. Jedenfalls kann man Verhaltensweisen nicht ver-
stehen, wenn man nicht den Bedeutungskontext und nicht den institutionellen Rahmen bericksich-
tigt, innerhalb dessen sich das konkrete Geschehen abspielt. So macht es beispielsweise einen groRen
Unterschied ob eine den Mitarbeitern gewahrte Jahrespramie als freiwillige und jederzeit aufhebbare
Sozialleistung verstanden wird oder ob sie fester Bestandteil des Lohns und gegebenenfalls (iber Be-

triebsvereinbarungen oder Tarifvertrage in allen Details festgeschrieben ist.

Abbildung 1 zeigt (als Beispiel) die Elemente einer auf Gemeinschaft angelegten Personalpolitik, die
augenscheinlich gut zusammenpassen. Tatsachlich wird man zwar in jedem konkreten Fall Briiche
und Ungereimtheiten entdecken, letztlich ist aber davon auszugehen, dass sich die auf den drei Ebe-

nen der Personalpolitik angesiedelten Teilbestandteile der Personalpolitik wechselseitig stitzen.

1 In der Literatur finden sich viele weitere und andere Begriffsbestimmungen. Diskussionen (iber die , richtigen” Definiti-
onen von Politik und Strategie scheinen uns an dieser Stelle aber miRig. Die Begriffe dienen uns lediglich als Etikett flr
die beschriebenen Sachverhalte.
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Wir sind ein Familienunternehmen
und wir sind eine Betriebsfamilie!

Bedeutungssystem
Institutionensystem «— Handlungssystem
Es gibt keinen kdmpferischen Betriebsrat. Wir vermeiden Kiindigungen.
Wir haben eine Sozialkasse. Wir bilden die Kinder unserer Mitarbeiter aus.

Abb. 1: Die drei Ebenen der Personalpolitik (Beispiel)

Funktionen

Unserer Studie liegt eine funktionalistische Betrachtungsweise zugrunde (Martin 2003, 2012). Die
funktionalistische Organisationstheorie geht davon aus, dass Organisationen nicht bestehen kénnen,
wenn sie nicht bestimmten fundamentalen Anforderungen (,,Grundfunktionen®) geniigen. Organisa-
tionen sind zweckorientierte, arbeitsteilige und prinzipiell auf Dauer angelegte soziale Systeme und
miussen daher drei grundlegenden Systemanforderungen genligen: der Leistungserbringung, der Ko-
operation und dem Lernen. Die Leistungsfunktion ergibt sich aus der Zweckorientierung von Organi-
sationen. Die Mitgliedschaft in Organisationen ist kein Selbstzweck. Wenn die Mitglieder einer Orga-
nisation keinen Anreiz haben, ihr weiterhin anzugehoren, dann werden sie die Organisation verlas-
sen. Organisationen sind daher darauf angewiesen, Leistungen zu erbringen. Aus deren Ertrag mus-
sen sie geeignete Anreize schopfen, um ihre Mitglieder zu motivieren, die fir das Weiterbestehen der
Organisation notwendigen Beitrdge zu leisten. Die Kooperationsfunktion ergibt sich aus dem Tatbe-
stand, dass Organisationen soziale und nicht etwa nur technische Systeme sind. Das Zusammenwir-
ken der Organisationsteilnehmer lasst sich nur in beschranktem Mal3e ,,programmieren”, ohne wech-
selseitige Abstimmungsprozesse und ohne die Bereitschaft zur Zusammenarbeit kann kein soziales
System bestehen. Und die Bedeutung der Lernfunktion erwachst aus der Notwendigkeit, sich auf die

Veranderungen des organisationalen Umfelds immer wieder neu einzustellen.

Das Geschehen in den verschiedenen Funktionsfeldern des Personalwesens hat einen groRen (je
nachdem positiven oder negativen) Einfluss darauf, ob die angefiihrten Funktionsanforderungen er-

fullt werden. Wir unterscheiden sechs Funktionsfelder, die sich den drei Grundfunktionen schwer-
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punktmdRig zuordnen lassen. Die Anreizgestaltung und die Kontrolle dienen vor allem der Leistungs-
sicherung, Sozialisation und Integration unterstiitzen die Kooperation und die Gestaltung der Aufga-
ben sowie die Stellenbesetzung determinieren sehr stark die Lernfahigkeit eines Unternehmens (Mar-

tin 2003, Martin/Bartscher-Finzer 2015).

Welche Ausrichtungen der Personalpolitik findet man in den angefiihrten Funktionsfeldern und wel-
che dieser Ausrichtungen verdienen eine besondere Beachtung? Die Antwort auf diese Fragen fallt
nicht ganz leicht. Letztlich gibt es namlich so viele Spezifika der Personalpolitik, wie es Unternehmen
gibt. Auf einem etwas héheren Abstraktionsniveau lasst sich, dessen ungeachtet, die Vielfalt der kon-
kreten Erscheinungsformen dann aber doch auf eine Giberschaubare Anzahl von Grundorientierungen
zuriickfihren. Bei der Auswahl der von uns ndher betrachteten Orientierungen lieRen wir uns davon
leiten, welchen Themen in den sechs angefiihrten Funktionsfeldern in der Forschung besondere Auf-

merksamkeit finden (Tabelle 1).

Funktionsfelder Personalpolitische Orientierungen

Selektion: Gewinnung von Mit- | Anforderung: Orientierung am aktuellen Qualifikationsbedarf
arbeitern und Stellenzuweisung

Potential: Orientierung an bislang unerschlossenen Qualifikationen

Aufgabe: Zuschnitt der Aufgabe | Normierung: Vorgabe detaillierter Aufgabenbeschreibungen
und Aufgabenorganisation

Selbstbestimmung: Mitarbeiter haben groRe Handlungsspielrdume

Anreize: Art und Inhalt der An- Materiell: Monetare Guter, Beschaftigung, Sozialleistungen usw.
reizsetzung

Immateriell: Intrinsische Giiter, Anerkennung, Zugehorigkeit usw.

Kontrolle: Steuerung und Uber- | Kontextkontrolle: Systemriickmeldungen erzwingen Korrekturen
wachung

Direkte personliche Kontrolle: Engflihrung durch Vorgesetzte

Sozialisation: Reproduktion der | Markt: Es gelten die Regeln von Leistung und Gegenleistung
Sozialordnung

Gemeinschaft: Es gelten Regeln von Kooperation und Verantwortung

Integration: Zusammenwirken Organisation: Zusammenarbeit dank Zustdndigkeit und Verfahren
der Mitarbeiter und Teilsysteme

Kultur: Zusammenarbeit dank Koorientierung

Tab. 1: Personalpolitische Orientierungen in den personalwirtschaftlichen Funktionsfeldern

Gegensatze

In jedem Funktionsfeld betrachten wir zwei gegensatzliche Orientierungen. Die , Gegensatzlichkeit”
ist allerdings nur eine relative Entgegensetzung, weil es sich bei diesen Orientierungen nicht um sich
strikt ausschlieBende Alternativen handelt. So scheint es sich auf den ersten Blick zwar um einen Wi-
derspruch zu handeln, wenn einerseits angestrebt wird, die Arbeitsinhalte und Arbeitsablaufe stark

zu reglementieren und wenn andererseits den Mitarbeitern grof3e Handlungsspielrdume bei der Aus-
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fihrung ihrer Tatigkeiten eingerdumt werden. Tatsachlich ist es jedoch durchaus moglich beide Ori-
entierungen gleichzeitig gelten zu lassen. Wenn sich z.B. aufgrund technischer Zwange, aus Griinden
der Arbeitssicherheit oder der Qualitatssicherung die Notwendigkeit ergibt, die Arbeitsvorgange stark
zu reglementieren, heilt das nicht, dass die Mitarbeiter nur zu Anhangseln der Produktion werden
missen, die lediglich als Raddchen in einem fremdbestimmten Getriebe fungieren. Moglichkeiten der
Aufgabenerweiterung und der Ubernahme dispositiver Aufgaben lassen sich eigentlich immer finden.
Dessen ungeachtet stehen Autonomie und Regulierung in einem, relativ gesehen, stark gegensatzli-
chen Verhaltnis zueinander. Weniger stark ist der Gegensatz beispielsweise bei der Gewdhrung ma-
terieller auf der einen und immaterieller Anreize auf der anderen Seite. Man kann sich in beiderlei
Hinsicht groRziigig zeigen, ebenso wie es kein Widerspruch ist, wenn sich ein Unternehmen weder
bei der materiellen noch bei der immateriellen Anreizgewahrung hervortut. Andererseits kann dies-
bezlglich aber auch ein Kompensationsverhaltnis vorliegen, etwa, wenn man, mangels materieller
Mittel die immaterielle Seite der Anreizgewadhrung starkt. Letztlich ist es eine empirische Frage, ob
und in welcher Weise sich die Gegensatzlichkeiten der personalpolitischen Orientierungen manifes-

tieren (siehe unten).

Hypothesen

Die Personalpolitik eines Unternehmens bildet und verandert sich in der Auseinandersetzung mit den
Problemen, mit denen das Unternehmen konfrontiert wird. Sie ist das (vorlaufige) Ergebnis eines evo-
lutiondren Prozesses und sie wird von einer Vielzahl, nicht selten widerstreitender, EinflussgrofRen
bestimmt. Die Personalpolitik eines Unternehmens auf einen einzelnen Bestimmungsgrund zuriick-
fihren zu wollen, ist jedenfalls ein aussichtsloses Unterfangen. Dessen ungeachtet lassen sich wir-
kungsstarke Bedingungen ausmachen, die die Entwicklung in die eine oder andere Richtung drangen,
die die Herausbildung einer bestimmten Personalpolitik beglinstigen oder hemmen. Ein Beispiel hier-
fiir ist die Art und Qualitat der Arbeitgeber-Arbeitnehmer-Beziehung. In Abbildung 2 ist beispielhaft

eine der Hypothesen angefiihrt, die in der vorliegenden Studie liberprift wurden.
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Hintergrund-
Annahme

Arbeitgeber-Arbeit-
nehmer-Beziehung

Personalpolitische
Orientierung

Theoretische Sozio-Emotionale Sozialer
Aussage Beziehung Tausch
Hypothese ngale Gen.‘leln.schafts-
Distanz Orientierung
Indikatoren Verpflichtung u_nd Beziehungs-
Verbundenheit pflege
Fragen Item: Gesamteinschatzung

Item: Arbeitsbeziehung Item: Bedeutung der Beziehung
(Uberschuss) Item: Soziale Institutionen
Item: Konfliktlosung

(Formulierungen)

Abb. 2: Hypothesengerist zur Erklarung empirischer Zusammenhange
(Beispiel Gemeinschaftsorientierung)

Danach wird das Ausmal’ der Gemeinschaftsorientierung in einem Unternehmen sehr stark (negativ)
von der sozialen Distanz bestimmt, die zwischen dem Arbeitgeber und seinen Arbeitnehmern be-
steht. Diese Hypothese steht nicht isoliert und allein im Raum, sie ist vielmehr in ein Hypothesenge-
rist eingebettet, das gewissermalRen ,,von oben” die theoretische Begriindung fiir die Hypothese ent-
halt und ,,nach unten” den empirischen Bezug dieser Hypothese begriindet. Ableiten lasst sich die
angefiihrte Hypothese aus tauschtheoretischen Uberlegungen (vgl. u.a. Blau 1964, Coleman 1991,
Matiaske 2016). Danach verandert sich das Handlungskalkil der Akteure, wenn deren Beziehung liber
einen bloR sachlich und interessegeleitet motivierten Austausch von Leistungen (z.B. Geld gegen Leis-
tung) hinausgeht. Die unmittelbare Nutzenorientierung, die zumal in wirtschaftlichen Angelegenhei-
ten das Handeln lenkt, weicht dem Kalkil des sozialen Tausches. Das bedeutet, dass der nach wie vor
im Zentrum des Interesses stehende Leistungstausch nicht standig daraufhin befragt wird, ob er aus-
geglichen ist. AuBerdem werden in einer sozialen Tauschbeziehung Vorleistungen erbracht, die kei-
nen speziellen Zweck zugerechnet werden kénnen. Das Kalkiil des sozialen Tausches wird umso mehr
Geltung erlangen, je groBer die soziale Nahe zwischen den Akteuren ist und zwar selbst in Beziehun-
gen, die ,eigentlich” einen vornehmlich instrumentellen Charakter haben. Um die angefiihrte Hypo-
these empirisch zu prifen, sind weitere Spezifizierungen vorzunehmen. So miissen Indikatoren fir

die in der Hypothese verwendeten Variablen (soziale Distanz, Gemeinschaftsorientierung) gefunden
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werden und fir die Durchfiihrung der Befragung sind schlieRlich noch geeignete Fragen zu formulie-

ren.z

Abbildung 2 skizziert die Argumentation, die der Formulierung und Priifung der Hypothese liber den
Einfluss der Beziehungsqualitat auf die Gemeinschaftsorientierung der Personalpolitik zugrunde liegt.
Analog wurde auch im Hinblick auf die Gbrigen elf personalpolitischen Orientierungen verfahren. Die
Ausarbeitung der Hypothesen stlitzte sich dabei auf ausgewahlte Studien zu personalpolitischen Ori-
entierungen in den jeweiligen Funktionsfeldern, worauf an dieser Stelle aber nicht ndher eingegangen

werden kann.3

Typisierungen

Ansatze, die sich darum bemiihen, ein Gesamtbild des Personalgeschehens zu liefern, arbeiten in aller
Regel mit Typisierungen. Typisierungen gruppieren die betrachteten Falle nach charakteristischen
Merkmalskombinationen. Dem liegt die Vorstellung zugrunde, dass sich aus dem Zusammenwirken
der durch die Merkmale bezeichneten Unternehmenseigenschaften ein bestimmter Verhaltensstil
herausbildet. Als Grundlage der Typenbildung dienen oft rein begriffliche Uberlegungen. Ver-
schiedentlich werden aber auch theoretische Ansdtze zur Anwendung gebracht. Am haufigsten er-
folgt die Typisierungen jedoch auf der Grundlage empirisch ermittelter Zusammenhange, deren the-

oretische Deutung , nachgereicht” wird.»

In unserer eigenen Studie nehmen wir ebenfalls Typisierungen vor. Sie stlitzen sich primar auf die
Affinitaten, die zwischen den personalpolitischen Orientierungen in den verschiedenen Funktionsfel-
dern zu beobachten sind. Als theoretisches Fundament dienen uns Uberlegungen, die sich aus der

Anreiz-Beitrags-Theorie ergeben (s.u.).

2 |m Ubrigen vermittelt die Abbildung 2 einen Eindruck davon, wie voraussetzungsreich die empirische Hypothesenprii-
fung ist. An jeder Stelle des Aussagengeflechts kdnnen sich Irrtiimer, logische Briiche, falsche empirische Unterstellun-
gen, ungeprifte Annahmen, semantische Ungenauigkeiten, unerkannte Geltungsbedingungen verbergen. Dazu kommt,
dass man es, zumal auf der hochaggregierten Ebene auf der man sich mit Aussagen tber das Unternehmensverhalten
bewegt, nur mit Tendenzaussagen zu tun hat und man immer damit rechnen muss, dass die Wirkung einer bestimmten
EinflussgroRe durch andere (unbekannte) EinflussgroRen begrenzt werden kann.

3 Speziell wurde dabei auf die folgenden Studien rekurriert: Funktionsfeld Selektion: Martin/Behrends 1998, Windolf
1983; Aufgabengestaltung: Friedman 1984, Langfred/Rockmann 2016; Anreizgestaltung: Montemayor 1996, Ridder
2005; Kontrolle: Tannenbaum/Schmidt 1973, Heidenreich/Tépsch 1998; Sozialisation: Baron/Kreps 1999, Sonnen-
feld/Peiperl 1988; Integration: Corritore 2018, Cruz/Camps 2003.

47u Ubersichten vgl. u.a. Dyer/Reeves, 1995, Martin 1996, Tsui/Wang 2002, Alewell/Hansen 2012, zur Erkenntnisleistung
der Typenbildung vgl. auRerdem ausfiihrlich Martin/Bartscher 2020.
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I1l. Methodik

Die Daten unserer Studie stammen aus einer im November 2019 durchgefiihrten Umfrage unter klei-
nen und mittelstandischen Industrieunternehmen. Die Adressen wurden aus der Bisnode Firmenda-
tenbank (ehemals Hoppenstedt Firmendatenbank) gewonnen. Erfasst wurden alle Industrieunter-
nehmen in den Postleitzahlbezirken 20, 21 und 22 mit mehr als 20 und maximal 200 Mitarbeitern.
Die Adressaten waren die Geschaftsfiihrungen dieser Unternehmen. In einem brieflichen Anschrei-
ben wurden sie um ihre Teilnahme gebeten. Als Befragungswerkzeug diente ein Online-Fragebogen.
Die angeschriebenen Personen mussten, um zu diesem Fragebogen zu gelangen, die in unserem Brief
angegebene Internet-Adresse ansteuern. Nach einer Woche (also nach relativ kurzer Zeit) verschick-
ten wir (diesmal per E-Mail) ein Erinnerungsschreiben, dem wir den Text des urspriinglichen briefli-
chen Schreibens beilegten.s Die Erinnerungsmails richteten sich an die E-Mail-Adressen der Unter-
nehmen. Die Empfanger wurden gebeten, sie an die urspriinglich personlich angeschriebenen Perso-

nen weiterzuleiten.

Adressen in der Datenbank 896
Ausgesonderte doppelte Adressen 20
Briefversand ‘ 876 ‘
Festlegung der E-Mail-Adressen

Ricksendung (Adressat verzogen etc.) 9
Weitere Doppeladressen in der Datenbank 3
Keine Mailadressen in der Adressliste 16
Adressat hat tiber Teilnahme berichtet 4
E-Mail Versand 844
"undeliverable" 32
Irrldufer, falsche Branche, Unternehmen zu klein 5
Adressat ausgeschieden, krank, auf Reisen etc. 9
E-Mail Versand Netto ‘ 798 ‘

Tab. 2: Rucklaufstatistik

Tabelle 2 zeigt die Ricklaufstatistik. Nach Abzug aller Ausfélle verbleibt eine Netto-Stichprobe von

818 Fallen. Die Zahl der hinreichend vollstandig ausgefiillten Fragebdgen belduft sich auf 114.s Die

5 Die Bemessung des knappen Zeitrahmens erwies sich als vorteilhaft, was man unter anderem daran ersehen kann, dass
sich am Tag des Erinnerungsschreibens und am Tag danach die Teilnehmerzahl fast auf das Doppelte erhdhte. Erfah-
rungsgemaR besteht die Neigung, auch bei gegebener Teilnahmebereitschaft, die Beantwortung der Fragen zunachst
zuriickzustellen, wobei die Gefahr besteht, dass sie, angesichts der vielen anderen Aufgaben, die ein Unternehmer zu
erfillen hat, ganzlich unterbleibt.

6 In die Auswertung wurden 113 Fille einbezogen. Der 114. Fragebogen ging zu einem Zeitpunkt ein, an dem der Bericht
bereits fertiggestellt war. Die Fragebgen wurden fast durchweg vollstandig ausgefillt (hin und wieder wurde die eine
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Ricklaufquote betragt mithin 13,9%, ein Wert, der fir schriftliche Unternehmensbefragungen als be-
friedigend gelten kann.” Die Verteilung nach BetriebsgroRRen in der Stichprobe weicht nur unwesent-
lich von der Verteilung in der Adressenliste ab (vgl. Tabelle A1 im Anhang). Die Interviewzeit betrug
im Durchschnitt 14 Minuten (Median), wobei etliche Personen auch langer als 20 Minuten mit dem

Ausfillen des Fragebogens zubrachten (vgl. Abbildung A1 im Anhang).

Die Befragung richtete sich unmittelbar an die Geschaftsfiihrerinnen und Geschaftsfihrer. Die Ant-
worten geben entsprechend die Einschatzungen dieses Personenkreises wieder. Inwieweit damit eine
,objektive” Beschreibung der Personalpolitik gewahrleistet ist, kann nicht allgemein gesagt werden.
Zweifellos hat die Unternehmensleitung ihren ganz speziellen Blick auf das Personalgeschehen, es ist
aber nicht davon auszugehen, dass dieser notwendig ,geschont” ist. Es ist im Gegenteil zu erwarten,
dass die Teilnehmer an unserer Befragung ein groRes Eigeninteresse an einer realistischen Beschrei-
bung haben. Dazu kommt, dass die verschiedenen Orientierungen nicht ,,an sich“ besser oder schlech-
ter sind, sondern jede der abgefragten Orientierungen ihre Berechtigung hat und je nach Unterneh-

menssituation mehr oder weniger angemessen ist.

Der Fragebogen umfasst vier Fragegruppen. Die erste Fragegruppe richtet sich auf die 6 x 2 personal-
politischen Orientierungen. Zu jeder dieser Orientierungen gibt es vier Teilfragen. Die erste Teilfrage
fungiert als Leitfrage und enthilt ein allgemeines Statement Gber das Vorliegen bzw. Nichtvorliegen
der jeweiligen Orientierung. Die folgenden drei Teilfragen dienen der Vertiefung. Sie sind jeweils auf
der Bedeutungs-, der Institutionen- und der Handlungsebene angesiedelt. In der zweiten Fragegruppe
geht es um die Gesamteinschatzung des Erfolgs im Hinblick auf Leistung, Kooperation und Lernen.
Die dritte Fragegruppe erfasst Aspekte der Unternehmenssituation, die als wichtige EinflussgréRRen
auf die Personalpolitik gelten kdnnen. Die vierte Fragengruppe erbittet Angaben zu soziographischen

Merkmalen.

Die Fragen haben ein einheitliches Format. Sie bestehen aus Statements, denen man mehr oder we-
niger zustimmen kann. Als Antwortalternativen sind elf Stufen vorgegeben, die den Grad der Zustim-
mung (oder im Umkehrschluss den Grad der Ablehnung) zum Ausdruck bringen. Der Fragebogen ist

— unter Einschluss der empirisch ermittelten Haufigkeiten —im Anhang abgedruckt.

oder andere Frage ausgelassen). Insgesamt wurde der Fragebogen 156-mal aufgerufen. In 21 Fallen wurde der Frage-
bogen dann aber nicht bearbeitet, in 22 Fallen wurden einige wenige (manchmal auch fast alle) Fragen beantwortet,
die Antworten wurden aber nicht ,,abgeschickt”. Es liegen hierzu also keine Daten vor.

7Von 34 Personen kamen per E-Mail Absagen (in einem in aller Regel sehr freundlichen Ton). Griinde wurden nur zum
Teil genannt. Angefiihrt wurde vor allem die fehlende Zeit oder dass man an Umfragen grundsatzlich nicht teilnimmt.
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IV. Empirische Ergebnisse

1. Funktionsbereiche

Wie bereits angefiihrt, werden zur Abbildung jeder der zwolf personalpolitischen Orientierungen vier
Iltems verwendet. Das erste Item dient als Leitfrage, das zweite Item richtet sich auf die Bedeutungs-
ebene, das dritte Item auf die Institutioneneben und das vierte Item auf die Verhaltensebene. Die
vier Items werden zu einem Gesamtindex zusammengefasst.t In Abbildung 3 ist dieses Vorgehen am

Beispiel der Gemeinschaftsorientierung illustriert.

Sozialordnung "Gemeinschaft" Sozialordnung "Gemeinschaft"
Leitfrage Frage zur Bedeutung
35 35
30 30
T 25 S 25
Ve a4
&£ 20 &£ 20
T 15 & 15
10 10
; I . I I
0 - 1 I 0 - -
0 1 2 3 7 0 1 2 3 7 10
Von "Trifft Gberhaupt nicht zu" (0) bis "Trifft Von "Trifft iberhaupt nicht zu" (0) bis "Trifft
vollstandig zu"(10) vollstéandig zu"(10)
Sozialordnung "Gemeinschaft" Sozialordnung "Gemeinschaft"
Frage zu Institutionen Frage zum Verhalten
35 35
o B
E 25 g 25
() oo
a.g 20 ug 20
® 15 T 15
10 10
call I I | I [ — |
0 I 0 [ |
0 1 2 4 5 7 10 0 1 2 5 7 10
Von "Trifft Gberhaupt nicht zu" (0) bis "Trifft Von "Trifft Gberhaupt nicht zu" (0) bis "Trifft
vollstéandig zu"(10) vollstéandig zu"(10)

Abb. 3: Sozialisationsfunktion — Teilfragen zur Erfassung der Gemeinschaftsorientierung

8 Als MaR fir die Gute der Abbildung einer Variablen durch mehrere Items gilt die Reliabilitat. Sie ist hoch, wenn die Items
hoch miteinander korrelieren. Fiur die Indexbildung gilt diese Argumentation nicht allgemein, weil es auch Zweck eines
Index sein kann, empirisch unkorrelierte Merkmale zusammenzufassen, eben weil sie wegen ihrer Heterogenitat in
ihrer ,Summe” geeignet sind, die fragliche Variable abzubilden. Mit unserer Indexbildung folgen wir im Prinzip diesem
zweiten Ansatz. Dessen ungeachtet haben wie die Reliabilitdtswerte bestimmt. Sie sind meistens recht gut, in wenigen
Féllen nur befriedigend. Eine Ubersicht findet sich in Tabelle A3 im Anhang.
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Die Fragen werden in Form von Statements gestellt, die Antwortvorgaben driicken Grade der Zustim-

mung aus:

Leitfrage: Die Personalpolitik in unserem Unternehmen orientiert sich sehr stark an dem Prinzip des
Gemeinschaftlichen, der Starkung der Verbundenheit der Mitarbeiter mit dem Unternehmen und der

Unternehmensleitung.

Frage zur Bedeutung: Der Erfolg unseres Unternehmens hangt ganz mageblich von guten Beziehun-

gen zwischen dem Arbeitgeber und den Arbeitnehmern ab.

Frage zu Institutionen: In unserem Unternehmen gibt es zahlreiche gemeinschaftsférdernde Aktivita-

ten und Einrichtungen (Betriebsfeiern, Ausfllige, Freizeitgruppen, eine Sozialstelle, eine Beratungs-

stelle usw.).

Frage zum Verhalten: Wenn Konflikte entstehen, dann werden diese offen angesprochen. Selbst in

schwierigen Fallen finden wir in unserem Unternehmen einvernehmliche Losungen.

In Abbildung 4 sind die Haufigkeiten der aus den Antworten gebildete Indexwerte® angegeben.

Sozialordnung "Gemeinschaft"
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0
Von "Trifft iberhaupt nicht zu" (0) bis "Trifft vollstandig zu"(10)

Haufigkeit
S

Abb. 4: Sozialisation — Gemeinschaftsorientierung (Index)

9 Die Indexwerte errechnen sich (abgerundet) aus der Summe der Itemwerte geteilt durch 4.
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a. Selektion

Bezliglich der Selektion von Mitarbeitern haben wir auf der einen Seite die Anforderungsorientierung,
auf der anderen Seite die Entwicklungsorientierung unterschieden. Dominiert die Anforderungsori-
entierung, wird man sich darum bemuhen, Personen zu finden und zu beschéftigen, die genau die
Fahigkeiten mitbringen, die zur Ausfiillung der in Frage stehenden Stelle gebraucht werden. Ob ein
Bewerber Gber weitere Fahigkeiten verfiigt, interessiert in diesem Fall nicht. Man wird keinen Bewer-
ber einstellen, der Gber die gewiinschten Fahigkeiten nicht verfligt. Ob er sich diese gegebenenfalls
noch aneignen kann, spielt dabei keine Rolle. Anders verhalt es sich bei einer entwicklungsorientier-
ten Beschaftigungspraxis. Hier achtet man primar auf die Moglichkeiten, die in einer Person stecken,
auf sein Potential, das moglicherweise erst noch zur Entfaltung gebracht werden muss. Man wird
daher im Zweifel lieber jemanden einstellen, der, was die aktuell notwendigen Qualifikationen an-

geht, unterlegen ist, aber dafiir ein hoheres Entwicklungspotential erkennen ldsst.

Selektion - Potentialorientierung Selektion - Anforderungsorientierung
35 35
30 30
e 25 o 25
< g
> 20 % 20
5 5
@ 15 2 15
T T
10 I 10 I
5 5
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Von "Trifft iberhaupt nicht zu" (0) Von "Trifft Gberhaupt nicht zu" (0)
bis "Trifft vollstandig zu"(10) bis "Trifft vollstandig zu"(10)

Abb. 5: Selektion — Alternative Orientierungen

Die meisten Unternehmen achten bei der Personalauswahl primar darauf, dass die Bewerber die fiir
die Stellenbesetzung notwendigen Qualifikationen bereits aufweisen. Auch das Potential der Bewer-
ber gilt als wichtig, allerdings nicht im selben Ausmal} (Abbildung 5). Etwa 42% der Unternehmen
legen gleichermalen starken Wert auf die aktuell verfiigbaren Qualifikationen und auf das Entwick-
lungspotential der Bewerber (Tabelle 3). In etwa 31% der Falle dominiert aber eindeutig die Anforde-
rungsorientierung. Umgekehrt sind es nur relativ wenige Unternehmen (13%), denen es vor allem auf
das Potential und weniger auf die aktuellen Qualifikationen ankommt. Weder besondere Potential-

noch Qualifikationsanforderungen findet man in immerhin jedem siebten Unternehmen (16 der 111



Personalpolitische Orientierungen 16

Falle von Tabelle 3). Ein statistisch bedeutsamer Zusammenhang ergibt sich daraus nicht, d.h. die

Starke der einen Orientierung variiert nicht mit der Starke oder Schwache der anderen Orientierung.

Bemerkenswert haufig werden Personen aus den Fachabteilungen in den Prozess der Personalaus-
wahl einbezogen (in 81% der Falle). Tests, Arbeitsproben und Fachgespriache werden dagegen nicht
ganz so haufig eingesetzt (mit groRerer Intensitat in etwa der Halfte der Falle). Mitarbeiter, zu deren
Aufgabenspektrum die Weiterentwicklung der Mitarbeiterqualifikationen gehort, findet man nur in
etwa einem Drittel der Betriebe (vgl. zu den angefiihrten Zahlen die Haufigkeitsauszahlungen im

Fragebogen im Anhang).

Potentialorientierung

Anforderungs- Schwache Starke Summe | Relativer
orientierung Auspragung Auspragung Anteil
Schwache 16 14

30 27,09
Auspragung (14%) (13%) 0%
Starke 34 47

81 73,09
Auspragung (31%) (42%) 0%
Summe 50 61 111 100,0%
Relativer Anteil 45,0% 55,0% 100,0%

Tab. 3: Potential- und Anforderungsorientierung
(Schwache Auspragung 0 bis 5, Starke Auspragung 6 bis 10)

b. Aufgabengestaltung

Bei der Gegenuiberstellung von Normierung und Autonomie fallt die unterschiedliche Haufigkeitsver-
teilung ins Auge. Wahrend die meisten Unternehmen ihren Mitarbeitern relativ hohe Handlungsspiel-
raume bei der Ausiibung ihrer Tatigkeiten einrdumen, woraus sich eine ,rechtsschiefe” Verteilung

ergibt, sind die Angaben zur Regulierung der Tatigkeiten dagegen eher symmetrisch verteilt.

10 Anders als man denken kdnnte, gibt es diesbeziiglich keinen BetriebsgroBeneffekt.
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Aufgabe - Normorientierung Aufgabe - Autonomieorientierung
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Von "Trifft iberhaupt nicht zu" (0) Von "Trifft iberhaupt nicht zu" (0)
bis "Trifft vollstandig zu"(10) bis "Trifft vollstandig zu"(10)

Abb. 6: Aufgabengestaltung — Alternative Orientierungen

Die beiden Orientierungen schlieSen sich, wie oben bereits angefiihrt, nicht aus, empirisch ergibt sich
aber doch eine relativ deutliche Entgegensetzung (die Korrelation betragt r = -0,32). Andererseits be-
miihen sich viele Unternehmen darum, ihren Arbeitnehmern Handlungsspielraume zu erhalten, auch
wenn die Arbeitsprozesse stark reglementiert sind (in 43 der 62 davon betroffenen Falle, Tabelle 4).
Die Antworten zu den Teilfragen zur Regulierung der Arbeit haben alle eine sehr dhnliche Verteilung
(vgl. die Haufigkeitsauszahlungen im Fragebogen im Anhang) und sie korrelieren untereinander sehr

stark. Gleiches gilt fiir die Items zur Abbildung der Autonomie am Arbeitsplatz.

Normierung
. Schwache Starke Summe | Relativer
Autonomie .. . .
Auspragung Auspragung Anteil
Schwache 7 19
2 23,29
Auspragung (6%) (17%) 6 3,2%
Starke 43 43
7 0,
Auspragung (38%) (38%) 86 6,8%
Summe 50 62 112 100,0%
Relativer Anteil 44,6% 55,4% 100,0%

Tab. 4: Aufgabengestaltung: Normierung und Autonomie
(Schwache Auspragung 0 bis 5, Starke Auspragung 6 bis 10)

c. Anreize

Die Antwortverteilung bei den Fragen zur Gewahrung materieller Anreize fallt aus dem (iblichen Rah-

men, weil die Angaben in aller Regel eher im unteren als im oberen Bereich liegen. D.h. die meisten



Personalpolitische Orientierungen 18

Unternehmen geben an, dass sie (was ja auch eigentlich ,,logisch” ist), nur durchschnittliche und nicht
etwa Uberdurchschnittliche Léhne zahlen. Bezlglich der immateriellen Anreize sehen sie sich dage-

gen mehrheitlich Gber dem Durchschnitt (vgl. Abbildung 7, sowie den Fragebogen im Anhang).

Materielle Anreize Immaterielle Anreize
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30 30
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0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Von "Trifft Gberhaupt nicht zu" (0) Von "Trifft Gberhaupt nicht zu" (0)
bis "Trifft vollstandig zu"(10) bis "Trifft vollstandig zu"(10)

Abb. 7: Anreizgestaltung — Alternative Orientierungen

Drei Viertel der Unternehmen bieten zwar viele immaterielle, aber nur wenig herausstechende ma-
terielle Anreize (Tabelle 5). Nur eines von zwanzig Unternehmen hat in beiderlei Hinsicht starke und

jedes sechste Unternehmen hat in beiderlei Hinsicht schwache Werte.x

Materielle Anreize
Immaterielle Schwache Starke Summe | Relativer
Anreize Auspragung Auspragung Anteil
Schwache 18 3 21 18,8
Auspragung (16%) (3%)
Starke 85 6

1 1,39

Auspragung (76%) (5%) ? 81,3%
Summe 103 9 112 100,0%
Relativer Anteil 92,0% 8,0% 100,0%

Tab. 5: Materielle und immaterielle Anreize
(Schwache Auspragung 0 bis 5, Starke Auspragung 6 bis 10)

11 Ab welchem Punkt in der elfstufigen Skala von starken oder schwachen Werten gesprochen werden kann, ist auch eine
Frage der Konvention. Um die Vergleichbarkeit zu bewahren, wurde bei der Anreizgewahrung die gleiche Einteilung wie
bei den anderen Funktionen vorgenommen (0-5: schwach; 6-10: stark). Das Bild verschént sich zwar, wenn man die
Aufteilung beispielsweise einen Punkt nach unten (0-4; 5-10) verschiebt, es bleibt in der Tendenz aber gleich. Zur Hau-
figkeit ,,starker” Auspragungen bei unterschiedlichen Kategorisierungen vgl. Tabelle A2 im Anhang.
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Beziglich der Teilfragen zu den materiellen Anreizen ergibt sich das in Abbildung 8 angefiihrte Muster
(vgl. den Fragebogen im Anhang). Danach gibt es relativ viele Angaben im unteren Wertebereich, im
oberen Wertebereich werden sie immer seltener. Besonders ausgepragt ist dies bei der Frage, da-
nach, ob bei der Anwerbung neuer Mitarbeiter ausdriicklich auf die guten Lohne des Unternehmens
hingewiesen wird. Bei den anderen beiden Teilfragen geht es um die unterstellte Motivationswirkung
des Lohns. Mehrheitlich sind die Befragten diesbeziiglich eher skeptisch, d.h. sie gehen davon aus,
dass die Bedeutung des Lohns fiir die Motivation tberschatzt wird und dass eine Anpassung des Lohns

an den Lohn anderer Unternehmen keine besondere Wirkung hervorriefe.

Haufigkeitsverteilungen der Antworten aufdie Fragen zu
den materiellen Anreizen (Stilisierte Darstellung)
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Poly. (Primadre Motivation=Geld) Poly. (Lohnniveau=Werbeargument)

Poly. (Lohnveranderungswirkung)

Abb. 8: Die Bedeutung materieller Anreize

d. Kontrolle

Bei der Kontrolle geht es um die Steuerung und Uberwachung der Prozesse der Leistungserbringung.
In den meisten Unternehmen kommt dem Vorgesetzten hierbei eine wichtige Rolle zu. Die Kontext-
kontrolle tritt in ihrer Bedeutung demgegeniiber etwas zurtick. Dies wird insbesondere deutlich bei
der direkten Gegeniiberstellung der beiden Leitfragen zur personlichen und kontextbezogenen Kon-
trolle. Im ersten Fall liegt der Medianwert bei M=7 und im zweiten Fall bei M=5 (Abbildung A2 im

Anhang).
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Personliche Kontrolle Kontextkontrolle
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Abb. 9: Kontrolle — Alternative Orientierungen

In Abbildung 9 kommt dieser Unterschied nicht im selben Ausmall zum Ausdruck, weil die Ant-
worthaufigkeiten zur zweiten Unterfrage die in Abbildung 9 verwendeten Indexwerte etwas strecken.
In dieser zweiten Unterfrage geht es darum, wie eng die Vorgesetzten das Arbeitsverhalten ihrer Mit-
arbeiter Gberwachen. Diesbeziiglich findet man keine ausgepragt ,rechtsschiefe” Verteilung, sondern

die ganze denkbare Bandbreite von Verhaltensweisen (vgl. Abbildung A3 im Anhang).

Die Bedeutung der persdnlichen Kontrolle leitet sich nicht zuletzt aus der Rolle ab, die dem Vorge-
setzten beigemessen wird. Zu dem angefiihrten Ergebnis passt es daher auch, dass die allermeisten
Unternehmen im Vorgesetztenverhalten einen wesentlichen Erfolgsfaktor fiir den Unternehmenser-

folg sehen (vgl. die dazu gehdrige Frage im Fragebogen im Anhang).

Personliche Kontrolle

Kontext- Schwache Starke Summe | Relativer
kontrolle Auspragung Auspragung Anteil
Schwache 27 27

4 49,19
Auspragung (25%) (25%) > 9,1%
Starke 14 42 o
Auspragung (13%) (38%) >6 >0,9%
Summe 41 69 110 100,0%
Relativer Anteil 37,3% 62,7% 100,0%

Tab. 6: Personliche Kontrolle und Kontextkontrolle
(Schwache Auspragung 0 bis 5, Starke Auspragung 6 bis 10)

Personliche und kontextbezogene Kontrolle widersprechen sich nicht. Im Gegenteil ist zu vermuten,

dass das Ausmal’ der beiden Kontrollformen gleichermalien von einer dahinterliegenden allgemeinen
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Kontrollmotivation bestimmt wird. Daflir spricht die (relativ) hohe Korrelation der beiden Kontroll-
formen von r=0,35. Und das zeigen auch die Zahlen in Tabelle 6. Zwar iberwiegen die Falle mit hoher
Kontrolle, sehr haufig findet man allerdings auch Falle mit schwachen Auspragungen beider Kontroll-

formen.

e. Sozialisation

Unter Sozialisation versteht man haufig den Prozess der Einpassung oder des Hineinwachsens von
»,Neulingen” in ein soziales System, also z.B. in eine Organisation. Das ist allerdings ein sehr einge-
schranktes Begriffsverstandnis. Es unterstellt unter anderem statische Bedingungen und verkennt da-
mit, dass Organisationen haufig einem groRBen Veranderungsdruck ausgesetzt sind. AuBerdem ist die
soziale Ordnung nichts von sich aus Natirliches, sondern ein kiinstliches Gebilde und damit in ihrem
Bestand immer prekar. Von der Notwendigkeit der Reproduktion der sozialen Ordnung sind nun aber
nicht nur Neulinge, sondern grundsatzlich alle Mitglieder einer Organisation betroffen. Anders aus-
gedrickt geht es bei der Sozialisation ganz fundamental um die Konstruktion der sozialen Wirklich-
keit, um die Bestimmung des sozialen Miteinanders, um die Herstellung von Sinn und Verstandnis fiir

das gemeinsame Tun und um die Legitimitat der Institutionen und Regeln.

Sozialordnung "Markt" Sozialordnung "Gemeinschaft"
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vollstéandig zu"(10) vollstandig zu"(10)

Abb. 10: Sozialisation — Alternative Orientierungen

In unserer Studie stellen wir daher auf die ,,Sozialordnung” ab und stellen zwei alternative Grundfor-
men des Zusammenwirkens gegenliber: eine marktformige Form, die auf dem Grundsatz des Gebens
und Nehmens beruht und einem strikten Leistungsprinzip folgt auf der einen und eine gemeinschafts-
formige Form, in der das Gemeinschaftliche, die Sorge um das Wohlergehen aller und die entspre-
chende Ubernahme kollektiver Verantwortung dominieren, auf der anderen Seite. Unternehmen fol-

gen in hohem Malie beiden , Logiken” (Abbildung 10 und Tabelle 7). Wir haben es, was die empirische
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Seite angeht, also nicht mit sich wechselseitig ausschlieBenden Alternativen zu tun. Es ist im Gegenteil
so, dass Unternehmen mit einer starken Marktorientierung auch eine hohe Gemeinschaftsorientie-
rung aufweisen und umgekehrt (die Korrelation zwischen beiden Orientierungen betragt r=0,38).
Letztlich erscheint dies auch nicht verwunderlich, Unternehmen sind schlief8lich profitorientierte Or-
ganisationen und folgen den sich daraus ergebenden Imperativen auch bei der Gestaltung der inter-
nen Verhéltnisse. Andererseits miissen Organisationen auch den sozio-emotionalen Bediirfnissen der
Mitglieder und den Anforderungen gerecht werden, die einer gedeihlichen Zusammenarbeit zu-
grunde liegen.22 Es ist zu erwarten, dass das Bedlirfnis nach sozialem Ausgleich umso groRer ist, je
mehr die Leistungsoptimierung forciert wird. Aus diesem Blickwinkel heraus betrachtet, dient das
Gemeinschaftliche nicht zuletzt dazu, die Belastungen, die aus der Leistungsoptimierung entstehen,

abzufedern.

,Markt“

. " Schwache Starke Summe | Relativer

,Gemeinschaft N . .
Auspragung Auspragung Anteil

Schwache 10 9 0
Auspragung (9%) (8%) 19 16,8%
Starke 16 78 0
Auspragung (14%) (69%) 94 83,2%
Summe 26 87 113 100,0%
Relativer Anteil 23,0% 77,0% 100,0%

Tab. 7: Markt- und Gemeinschaftsorientierung
(Schwache Auspragung 0 bis 5, Starke Auspragung 6 bis 10)

f. Integration

Die Funktion Integration richtet sich auf die Beziehungen zwischen den Subsystemen und auf das
Verhaltnis der Subsysteme zum Gesamtsystem. Eine tragende Rolle spielt dabei das Institutionenge-
flige einer Organisation. lhm kommt namlich ganz zentral die Aufgabe zu, die vielfaltigen und viel-
schichtigen in einer Organisation ablaufenden Verhaltensprozesse zu regulieren und aufeinander ab-

zustimmen.

12 Was durch die Befragung nachdriicklich bestatigt wird: 86% der Befragten stimmen der folgenden Aussage zu: , Der
Erfolg unseres Unternehmens hdngt ganz mafRgeblich von guten Beziehungen zwischen dem Arbeitgeber und den Ar-
beitnehmern ab.”



Albert Martin 23
Integrationsmedium Organisation Integrationsmedium Kultur
35 35
30 30
e 25 e 25
% 20 % 20
w15 s 15
T T
10 10
5 1 [ ; |
0 - [ o = u 0 1 |
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Von "Trifft iberhaupt nicht zu" (0) bis "Trifft Von "Trifft iberhaupt nicht zu" (0) bis "Trifft
vollstandig zu"(10) vollstéandig zu"(10)

Abb. 11: Integration — Alternative Orientierungen

Diese Integrationsleistung kann entweder durch eine gut justierte Organisation oder aber durch eine

umgreifende Unternehmenskultur erfolgen. Im ersten Fall geht es um die Si

cherstellung einer pro-

duktiven Zusammenarbeit auf der Grundlage eines aufeinander eingespielten Systems der Arbeits-

teilung. Dazu dienen u.a. fixierte Verfahrensweisen, Kompetenzregelungen,

Berichtspflichten, Ab-

stimmungsrunden usw. Im zweiten Fall geht es primar um die Koorientierung, um mentale Gemein-

samkeiten, um Ziele, Werthaltungen und Uberzeugungen.

Wie unsere Umfrage zeigt, handelt es sich auch bei diesen beiden Grundorientierungen nicht zwin-

gend um sich ausschlieBende Gegensatze.:* Auch hier finden sich am haufigsten hohe Werte beziglich

beider Ausrichtungen (Tabelle 8).

Tab. 8: Integrationsmedien Organisation und Kultur
(Schwache Auspragung 0 bis 5, Starke Auspragung 6 bis 10)

13 Die Korrelation zwischen den beiden Indexwerten geht gegen Null.

Organisation
Schwache Starke Summe | Relativer

Kultur . N .

Auspragung Auspragung Anteil
Schwache 11 16 o
Auspragung (10%) (14%) 27 24,1%
Starke 23 62 o
Auspragung (21%) (55%) 85 75,9%
Summe 34 78 112 100,0%
Relativer Anteil 30,4% 69,6% 100,0%
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2. Einflussfaktoren

Die Berticksichtigung der Situation eines Unternehmens erlaubt es, ein differenzierteres Bild (iber die
Verbreitung der personalpolitischen Orientierungen zu erhalten. Die Befragten wurden daher darum
gebeten, Auskunft Gber eine Reihe von situativen Gegebenheiten zu erteilen, die in der empirischen
Organisationsforschung als wichtige Einflussfaktoren gelten.» Uber den Zusammenhang dieser Vari-
ablen mit den personalpolitischen Orientierungen wurden analog zum Schema in Abbildung 2 Hypo-
thesen formulierts. Auf eine ausfihrliche theoretische Diskussion der unterstellten Einflussbeziehun-

gen sei an dieser Stelle aber verzichtet.
Korrelationen

In den Tabellen 9a bis 9c findet sich eine Zusammenstellung der ,signifikanten” Korrelationen der

Situationsvariablen mit den personalpolitischen Orientierungen.s

Wie man sieht, kommt der Unternehmensgréfe (gemessen an der Mitarbeiterzahl) keine besondere
Bedeutung zu. Ein nennenswerter Zusammenhang ergibt sich lediglich dahingehend, dass gréRere
Unternehmen den materiellen Anreizen gréBere Bedeutung beimessen. Keinerlei Zusammenhange
ergeben sich im Hinblick auf die Arbeitsmarktsituation. Mehr als die Halfte der befragten Unterneh-
men gibt an, dass es schwierig ist, geeignete neue Mitarbeiter zu gewinnen. Zusammenhange mit den

personalpolitischen Orientierungen ergeben sich daraus aber nicht.

Die Kontrollorientierung und das Ausmal organisatorischer Regulierung variieren mit der Dynamik
des wirtschaftlichen Umfelds. Das ist leicht nachvollziehbar, weil man wohl allgemein sagen kann,
dass der Umgang mit hdufigen und unsteten Veranderungen Wachsamkeit und Anpassungsbereit-
schaft erfordern. Interessant ist, dass die in diesen Fallen besonders virulente Marktlogik verstarkt
auch in die internen Verhaltnisse eindringt. Besondere Aufmerksamkeit erzwingt aullerdem ein Um-
feld, das nur ungewisse Erfolgsaussichten bietet, in dem es zwar immer wieder gelingt, erfolgreich zu

agieren, in dem es aber auch haufig zu Rickschlagen kommt. Diese Volatilitét schlagt sich allerdings

14 Die Haufigkeitsauszahlungen zu diesen Situationsvariablen findet sich ebenfalls im Fragebogen im Anhang.

15 Unter Heranziehung von jeweils inhaltlich damit befasster Theorien.

16 Bei einer Stichprobengrofe von n = 114 sind Korrelationen von r > 0,184 statistisch ,signifikant” (p < 0,05, zweiseitiger
Test), womit zum Ausdruck gebracht wird, dass es einigermaRen unwahrscheinlich ist, dass in der Grundgesamtheit
keine Korrelation vorliegt. Wie grofR’ die tatsachliche Korrelation ist, weiR man damit nicht. AuBerdem gilt die Signifi-
kanzaussage nur unter restriktiven statistischen Voraussetzungen (u.a. dem Vorliegen einer unverfalschten Zufallsstich-
probe), ganz abgesehen davon, dass die tbliche Signifikanztest-Methodologie ganz erhebliche Mangel aufweist. In den
Tabellen sind die Korrelationen von r > 0,18 nur deswegen ausgewiesen, weil der damit bezeichnete Zusammenhang
als nennenswerte GréRenordnung gelten kann und damit einen gewissen Erklarungsbedarf signalisiert. Besonders her-
vorgehoben sind in den Tabellen 9a-9c Korrelationen von r 2 0,25.
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nur in einer Bedeutungsverstarkung der personenbezogenen Kontrolle nieder. Daneben wére zu er-
warten gewesen, dass eine hohe Volatilitat es vor allem schwerer macht, eine starke Unternehmens-
kultur auszubilden. Eine ndhere Betrachtung der Daten zeigt denn auch den vermuteten Zusammen-
hang — allerdings nur fiir die kleineren Unternehmen (wobei allerdings die Fallzahlen zu gering sind,

um diese Tendenz statistisch zu erharten).

Strukturelle Strukturelle
Voraussetzungen Voraussetzungen
Zahl der Mit-| Nachfrage- Umwelt- |Volatilitat des|
arbeiter Uberhang dynamik Erfolgs

Selektion

Potentialorientierung

Anforderungsorientierung

Aufgabengestaltung

Normierung

Autonomie

Anreize

Materielle Anreize 0,21

Immaterielle Anreize

Kontrolle

Persodnliche Kontrolle 0,22 0,19

Kontextkontrolle 0,25

Sozialisation

Marktlogik 0,27

Gemeinschaftslogik

Integration

Organisation 0,19

Kultur

Tab. 9a: Determinanten der personalpolitischen Orientierungen
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Produktionsprozess Verhaltensdruck
Komplexitat | Messbarkeit Kosten  |Innovationen

Selektion
Potentialorientierung 0,34 0,22
Anforderungsorientierung 0,29
Aufgabengestaltung
Normierung 0,26 0,37
Autonomie 0,25
Anreize
Materielle Anreize 0,18 0,20
Immaterielle Anreize 0,18
Kontrolle
Personliche Kontrolle 0,42
Kontextkontrolle 0,35 0,34
Sozialisation
Marktlogik 0,20 0,22 0,18
Gemeinschaftslogik 0,28 0,22
Integration
Organisation 0,28 0,43
Kultur

Tab. 9b: Determinanten der personalpolitischen Orientierungen

Zwei fir die Steuerung des Prozesses der Leistungserbringung zentrale Aspekte sind die Komplexitat
der Produktion und die Messbarkeit des Leistungsergebnisses. Diese beiden GroRen stehen zwar in
einem inneren Zusammenhang, sie unterscheiden sich aber in ihrem ,,logisch-empirischen” Verhaltnis
zu den personalpolitischen Orientierungen. Die Komplexitdt verlangt in besonderem Mal3e ein eigen-
gesteuertes Verhalten der Mitarbeiter. In den Daten schlagt sich das in den Korrelationen der Kom-
plexitat mit der Potentialorientierung bei der Personalauswahl nieder, in der Gewahrung von Auto-
nomie, der Bedeutung von immateriellen Anreizen und in einem Arbeitgeber-Arbeitnehmer-Verhalt-
nis, das auf die Férderung des Gemeinschaftsgedankens setzt (Tabelle 9b). Anders als die Komplexitat
der Arbeit verlangt die Messbarkeit der Leistung nichts, sie ermdglicht etwas, namlich eine starkere

Normierung der Arbeit, einen Ausbau der Kontext- oder Ergebniskontrolle und die Regulierung der
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Zusammenarbeit. Entsprechend muss man in diesem Fall weniger stark auf die gemeinschaftliche Ein-

bindung der Mitarbeiter eingehen und kann starker der Marktlogik Geltung verschaffen.

Zwei ,,Push-Faktoren” der Personalpolitik sind der Kostendruck auf der einen Seite und die Notwen-
digkeit bestandiger Innovation auf der anderen Seite. Die meisten der in unserer Erhebung erfassten
Unternehmen sind beiden Kraften stark ausgesetzt. Mit zunehmendem Kostendruck geht die Neigung
zu einer stark instrumentellen Steuerung einher: zur Verstarkung der Kontrolle, zur Normierung der
Arbeit und zur organisationalen Regulierung. Bei der Personalbeschaffung achtet man verstarkt da-
rauf, ob die Bewerber die aktuell erforderlichen Fahigkeiten bereits mitbringen und die Sozialordnung
hat einen stark marktlichen Akzent. Dazu passt, dass materielle Anreize an Bedeutung gewinnen.
Auch die Unternehmen, die sich einem starken Innovationsdruck ausgesetzt sehen, setzen verstarkt
auf materielle Anreize und auf eine Betonung des marktlichen Aspekts. Gleichzeitig wird aber auch
die Gemeinschaftsorientierung besonders betont und bei der Personalbeschaffung achtet man stark

auf das Potential der Bewerber.

Wahrend die in den Tabellen 9a und 9b genannten EinflussgrofRen struktureller und umweltbezoge-
ner Art sind, geht es bei den in Tabelle 9¢c angefiihrten Determinanten um Verhaltensdispositionen.
Bezliglich der Unsicherheitsvermeidung ergibt sich ein dhnliches Bild wie beim Kostendruck: Unter-
nehmen mit dieser Verhaltensdisposition setzen verstarkt auf instrumentelle Steuerung und achten
bei der Personalbeschaffung sehr darauf, dass die Bewerber genau die Fahigkeiten aufweisen, die sie
bei der Austibung ihrer Tatigkeit brauchen. Die Variable ,,Prospektor-Strategie” meint das proaktive
Streben nach Innovationen und das ErschlieBen neuer Markte. Sie ist gewissermalien das intrinsische
Pendant zu dem — von den Verhaltnissen erzwungenen — Innovationsdruck. Gemeinsam sind der In-
novationsstrategie und dem Innovationsdruck die Potentialorientierung bei der Personalauswahl und
der verstarkte Einsatz materieller Anreize. Die proaktive Variante geht darliber hinaus mit starkerer

Autonomie bei der Arbeit und einer deutlich ausgepragten Unternehmenskultur einher.
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Verhaltenstendenzen Soziale Beziehung
h;::\:‘::;;_ Prospekt‘or— Vertrauen So%iale
dung Strategie Nahe

Selektion
Potentialorientierung 0,27 0,35 0,35
Anforderungsorientierung 0,21
Aufgabengestaltung
Normierung 0,37
Autonomie 0,18 0,44 0,33
Anreize
Materielle Anreize 0,21 0,18
Immaterielle Anreize 0,48 0,38
Kontrolle
Persdnliche Kontrolle 0,33
Kontextkontrolle 0,24 0,23
Sozialisation
Marktlogik 0,28 0,22
Gemeinschaftslogik 0,61 0,47
Integration
Organisation 0,41
Kultur 0,19 0,68 0,60

Tab. 9c: Determinanten der personalpolitischen Orientierungen

Bei den Variablen Vertrauen und soziale Nédhe geht es um die Qualitdt der Arbeitgeber-Arbeitnehmer-
Beziehung. Beide GroRen korrelieren sehr stark miteinander und auBerdem mit den Orientierungen,
die auf intrinsische Aspekte des Arbeitsverhaltnisses abstellen. Empirisch gesehen scheinen Ver-
trauen und soziale Nahe gegeneinander austauschbar, inhaltlich handelt es sich aber um unabhangige

GroRen. Wahrend Vertrauen aus konkreten Interaktionserfahrungen entsteht, ist die Empfindung so-
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zialer Distanz (bzw. deren Komplement, die Empfindung sozialer Ndhe) ein Reflex der sozialen Stel-
lung der Arbeitsparteien, bzw. genauer: der subjektiven Wahrnehmung von in der sozialen Stellung

begriindeten Interessenunterschieden.

Wirkungspfade

Eine weitere Differenzierung der empirischen Befunde ist durch die Formulierung von Pfadmodellen
moglich.:¢ In den Abbildungen 12 und 13 sind zwei Beispiele angefiihrt. Sie beziehen sich auf die Auf-
gabengestaltung, d.h. die Normierung der Tatigkeiten auf der einen und auf die Handlungsspielraume

auf der anderen Seite.

Ergebnisse von Pfadanalysen
Beispiel Aufgabengestaltung

Kosten-
druck
0,54/ \ 0,46
Unsicherheits- Ausmal} der
vermeidung Kontrolle
0,23 Normierung der 4
Tatigkeiten

Abb. 12: Ergebnisse von Pfadanalysen. Beispiel Aufgabengestaltung — Normierung?®

17 Die Wahrnehmung muss nicht unbedingt valide sein. Die in unserer Studie ermittelte enge Korrelation zwischen Ver-
trauen und sozialer Nahe erklart sich vermutlich auch aus der Schwierigkeit, die beiden miteinander verwandten Kon-
strukte trennscharf abzubilden (vgl. den Fragebogen im Anhang).

18 Mit der Korrelationsrechnung werden empirische Zusammenhange abgebildet, sie , erklart” nichts. Korrelationen sind
keine ErklarungsgréRen, sondern selbst erklarungsbedirftige Phdnomene. Das mindert nicht den Wert von Korrelati-
onsbetrachtungen. Sie sind gute Werkzeuge, die dabei helfen, ein differenziertes Bild der empirischen Gegebenheiten
zu erhalten. Es gibt eine ganze Reihe von statistischen Verfahren, mit deren Hilfe man versucht, ,Wirkungszusammen-
hdnge” zu ermitteln. Am haufigsten kommt hierbei die Regressionsrechnung zum Einsatz. Nicht selten wird suggeriert,
man kénne jedenfalls mit Regressionsrechnungen zu tieferliegenden Erklarungen vordringen. Es gibt aber kein statisti-
sches Verfahren, das von sich aus eine Erklarungsleistung erbringt. Letztlich sind auch die Ergebnisse von Regressions-
rechnungen rein beschreibend. Aufzuklaren, warum sich bestimmte Beziehungen zeigen (deren Aufweis zudem vom
jeweiligen Rechenmodell abhangig ist), bleibt Aufgabe theoretischer Erérterungen. Gleiches gilt fiir die Ergebnisse von
Pfadanalysen (speziellen Anwendungen der Regressionsrechnung). Zwar werden hier Wirkungspfade benannt, aber
auch hier geht es, ungeachtet der oft irrefiihrend verwendeten Kausalsemantik, nur um ,,Deskription”, d.h. um die Dar-
stellung bestimmter Datenmuster. Unbeschadet davon kénnen Pfadanalysen, wie andere statistische Verfahren auch,
einen wertvollen Beitrag zur einer differenzierten Betrachtung empirischer Befunde liefern.

19 Anpassungsglte des Modells: Adjusted Goodness of Fit AGFI = 0,98, Root Mean Square Residual RMR = 0,02.
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Im ersten Beispiel ergibt die Analyse, dass vom Kostendruck kein direkter Effekt auf die Normierung
der Tatigkeit ausgeht, obwohl, wie aus der Tabelle 9b hervorgeht, eine recht hohe Korrelation (r =
0,37) zwischen den beiden Variablen vorliegt. Tatsachlich bringt das Pfadmodell dann aber doch einen
nicht unerheblichen Effekt zum Vorschein. Es handelt sich dabei aber, wie gesagt, nicht um einen
direkten Effekt, sondern um die Summe der tGber die beiden anderen Variablen laufenden indirekten
Effekte:2 ein starker Kostendruck geht namlich auch mit einer starken Tendenz zur Unsicherheitsver-
meidung und ebenso mit einer Steigerung der Kontrolle einher und diese beiden Variablen sind es,
die schlieBlich die Normierung der Tatigkeiten veranlassen. Die Normierung der Tatigkeiten ist aus
diesem Blickwinkel ein Mittel zur Gewinnung der Kontrolle tiber den Produktionsprozess und zur Un-
sicherheitsvermeidung, GroRen, die wiederum in nicht unbetrachtlichem Ausmall vom Kostendruck

bestimmt werden.

Der vermeintliche Gegenpol zur Normierung der Tatigkeiten besteht in der Gewahrung grofRer Hand-
lungsspielraume. Wie bereits oben beschrieben, handelt es sich dabei aber nicht um strikte, sich ge-
genseitig ausschlieRende Alternativen. Das zeigt sich auch bei Modellbetrachtungen der eben be-
schriebenen Art. Ersetzt man in dem in der Abbildung 12 beschriebenen Modell die Normierungsva-
riable durch die Autonomievariable errechnen sich namlich nicht die gleichen Schatzwerte nur mit
umgekehrten Vorzeichen. Das so modifizierte Modell ist vielmehr nur schwer mit den Daten vertrag-

lich.

In dem Modell in Abbildung 13 ist die arbeitsbezogene Orientierung ,,Autonomie” nicht die letztlich
abhangige, sondern eine intervenierende Variable. Ihr vorgelagert ist die Komplexitat des Leistungs-
prozesses. Die abhdngige Variable in diesem Modell ist die Unternehmenskultur, d.h. deren Bedeu-
tung als Integrationsmedium und die Starke ihrer Verankerung. Der direkte Effekt der Autonomie auf
die Unternehmenskultur betrigt pdirekt = 0,34. Uber den Pfad Autonomie = Potentialorientierung =
Kulturorientierung entsteht zusatzlich ein indirekter Effekt (pindirek: = 0,07), woraus sich ein Gesamtef-

fekt von pgesamt = 0,41 ergibt.

Bei der in diesem Modell vorgenommenen Anordnung ergibt sich die Kulturorientierung aus der Na-
tur des Leistungsprozesses. Wie das vonstattengehen kann, dazu sagt das Modell nichts. Moglicher-
weise vermindert eine schwache Unternehmenskultur die Effizienz der Arbeitsprozesse und wird da-
her nach und nach verdrangt oder verbessert. Andererseits ist davon auszugehen, dass sich Unter-

nehmenskulturen nicht leicht verandern lassen und der Anpassungsprozess in die entgegengesetzte

20 Der innerhalb der Modellbetrachtung ermittelte Gesamteffekt (direkter Effekt und indirekte Effekte) des Kostendrucks
auf die Normierung der Tatigkeiten betragt pgesam:=0,45.
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Richtung lauft, dass also das Produkt- und Produktionsprogramm (nach und nach) verandert wird, so
dass es schlielllich zu dem von der Kultur gesetzten engen oder weiten Rahmen der Autonomie- und
Potentialorientierung passt.2: Realistischer Weise geht man wohl von einer wechselseitigen Beein-

flussung der Arbeitstechnologie und der Unternehmenskultur aus.

Ergebnisse von Pfadanalysen
Beispiel Aufgabengestaltung

Komplexitat der

Leistungserstellung
0,25/ \0,29

. . 0,19 '
Autonomie bei der Potential-

Leistungserbringung orientierung

Bedeutung der
0,34 Unternehmenskultur 0,34

Abb. 13: Ergebnisse von Pfadanalysen. Beispiel Aufgabengestaltung — Autonomie??

3. Affinitdten

Wie vertragen sich die verschiedenen personalpolitischen Orientierungen? Passt die persénliche Kon-
trolle zur Normierung der Aufgaben? Die Anforderungsorientierung bei der Personalauswahl zu einer
gemeinschaftsorientierten Sozialordnung? Zuriickhaltung bei der Anreizgewahrung zu einer starken
Unternehmenskultur usw.? Diese Fragen lassen sich anhand unserer Daten zwar nicht endgiiltig, aber
doch ansatzweise beantworten. So dirfte es nicht liberraschen, dass sich Autonomie und intensive
personliche Vorgesetztenkontrollen nicht gut vertragen (und empirisch negativ korrelieren). Ob die
personliche Kontrolle — um ein weiteres Beispiel zu nennen — dagegen mit einer starken Unterneh-

menskultur harmonieren kann, ist von vornherein nicht so einfach zu beantworten.

Dass sich die Vertraglichkeit der Orientierungen aus dem gemeinsamen Auftreten (bzw. dessen Feh-
len) ableiten lasst, setzt voraus, dass die realen Verhéltnisse fiir einen Fit sorgen, dass also weniger

leistungsfahige Losungen ausgesondert werden und deswegen nicht oder nur selten auftreten. Davon

21 Die dieser Vorstellung entsprechende Modellformulierung stellt das in Abbildung 13 skizzierte Modell gewissermalien
auf den Kopf. Beide Modelle sind mit den Daten gut vertraglich.
22 Anpassungsglite des Modells: Adjusted Goodness of Fit AGFI = 0,99, Root Mean Square Residual RMR =0,01.
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kann aber nur in einem eingeschrankten Sinne ausgegangen werden. Soziale Systeme funktionieren
nicht perfekt, man wird also immer auch nicht-optimale Anpassungen finden. Dessen ungeachtet ist
die Wahrscheinlichkeit, dass sich die existierenden Konstellationen in groRer Zahl als ineffektiv erwei-

sen, eher gering.»

Die Analyse der Korrelationen erbringt eine Aufteilung der personalpolitischen Orientierungen in zwei
Gruppen. Zur ersten Gruppe gehoren die immateriellen Anreize, die Autonomie bei der Erledigung
der Aufgaben, die Betonung der Gemeinschaft und die Existenz einer starken Unternehmenskultur.
Die zweite Gruppe umfasst die Normierung der Tatigkeiten, die starke Nutzung organisatorischer Mit-
tel zur Integration und die Kontextkontrolle. Angesprochen werden damit maligeblich Themen, die

sich mit der aufgabenbezogenen Seite, der Steuerung der Leistungserbringung befassen. In der ersten

Gruppe wird dagegen sehr stark die mitarbeiterbezogene Seite, das soziale Miteinander thematisiert.

Eine Zwischenstellung nimmt die Sozialordnung ,,Markt“ ein. Deren zentrales Thema ist die Stimulie-
rung des Leistungsverhaltens und es ist kein Zufall, dass sie sich nicht nur eng mit Aspekten der Auf-
gabengestaltung, sondern auch mit der Mitarbeiterorientierung verknipft. SchlieRlich gibt das Leis-
tungsstreben in Unternehmen den Grundton vor, dem auch die Mitarbeiterorientierung folgen muss.

In Abbildung 14 sind die Korrelationen zwischen den angefiihrten Orientierungen angegeben.

Mitarbeiterorientierung

Aufgabenorientierung

Arbeitsgestaltung: 0,59 Anreize: Arbeitsgestaltung:
Autonomie Immateriell Normierung
N‘g OV \0'71
0,43 0,68 Sozialordnung: Integrationsmedium:
Markt 0,26 Organisation
0,57 0,50 0,42
0,38 0,41 0,41
Integrationsmedium: Sozialordnung: Kontrolle:
Kultur 0,65 Gemeinschaft Kontextkontrolle

Abb. 14: Gruppierung personalpolitischer Orientierungen

2 Eine zweite Moglichkeit zur Abschatzung der ,,Passung” steckt in den Korrelationen der jeweiligen Kombinationen von
Orientierungen mit dem Unternehmenserfolg. Hierauf wird im Abschnitt 5 eingegangen.

24 Getrennt durchgefiihrte Faktoranalysen bestdtigen die angefiihrten Zuordnungen. Werden die acht Variablen gemein-
sam betrachtet, zeigt sich, wie schon der Augenschein in Abbildung 14 vermuten ldsst, dass die Sozialordnungsorientie-
rung ,,Markt” auf beide Faktoren in etwa gleicher Starke ladt.
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4. Muster

Personalpolitische Muster lassen sich sowohl auf empirischem als auch auf theoretischem Weg er-
mitteln. Als empirische Methode zur Mustererkennung eignet sich unter anderem die Clusteranalyse.
Sie untersucht die ,Klumpung” bestimmter Objektmerkmale, also die Haufung von Merkmalskombi-
nationen. Angewandt auf die in Abbildung 14 angefiihrten Orientierungen ergeben sich vier typische

Konstellationen, d.h. flr jeweils eine nennenswerte Anzahl von Unternehmen gilt:2s

- alle Orientierungen weisen hohe Werte auf (47 Falle)

- alle Orientierungen weisen geringe Werte auf (9 Falle)

- die mitarbeiterbezogenen Orientierungen weisen hohe, die aufgabenbezogenen Orientierun-
gen weisen geringe Werte auf (26 Falle),

- die aufgabenbezogenen Werte weisen hohe, die mitarbeiterbezogenen Orientierungen wei-

sen mittlere Werte auf (27 Falle).

Die Kombination ,starke Mitarbeiterorientierung — schwache Aufgabenorientierung” findet man vor
allem in kleineren, die Kombination , mittlere Mitarbeiterorientierung — starke Aufgabenorientie-
rung” findet man dagegen haufiger in groBeren Unternehmen. Bezliglich der beiden anderen Cluster

zeigen sich keine betriebsgroRenbezogenen Unterschiede.

Einen tragfahigen theoretischen Zugang zur Analyse der Personalpolitik bietet die Anreiz-Beitrags-
Theorie (Bartscher-Finzer/Martin 1998, Martin 2004). Die Grundidee dabei ist, dass Organisationen
ihren Teilnehmern Anreize geben missen, damit diese motiviert sind, die Beitrdge zu liefern, aus de-
ren Verwertung wiederum die notwendigen Anreize zur Beitragsstimulierung gewonnen werden kon-
nen (March/Simon 1958). Es handelt sich bei dieser Theorie also um eine Theorie des organisationa-
len Gleichgewichts. Die Personalpolitik ist im Lichte dieser Theorie gefordert, zum Erhalt dieses
Gleichgewichts beizutragen. Ihr kommt —in dem Rahmen, in dem es ihr moglich ist — die Aufgabe zu,

geeignete Anreize zu setzen und leistungsgerechte Beitrdage einzufordern. Dabei geht es nicht so sehr

2 Verwendet wurde hierbei das K-Means-Verfahren, bei dessen Anwendung sich als plausibelste die 4-Cluster-Losung
herausschalte. Die Verwendung aller zwélf Orientierungen fiihrte zu dhnlichen, aber nicht ganz so transparenten L6-
sungen wie die Verwendung der acht in Abbildung 14 angefiihrten Orientierungen. Die Wertauspragungen , hoch”,
»mittel”, ,gering” beziehen sich auf die Durchschnittswerte der den Clustern zugewiesenen Unternehmen, im Einzelfall
gibt es innerhalb dieser Cluster daher auch mehr oder weniger groRe Abweichungen. Die Verwendung anderer Cluster-
methoden (z.B. hierarchische Verfahren wie Ward, Single Linkage) erbringt naturgemaR etwas andere Akzentsetzungen,
generell schalt sich aber fast immer die Kombination hoher bzw. geringer Werte der aufgaben- bzw. mitarbeiterbezo-
genen Orientierungen heraus.
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um direkte Interventionen im Rahmen der Personalarbeit, als vielmehr um die Etablierung und Aus-
gestaltung von Arrangements, die in der Lage sind, Anreize und Beitrage miteinander in Einklang zu

bringen.

Welche Arrangements dies leisten kdnnen, hangt sehr stark der jeweils gegebenen Handlungsstruktur
ab, d.h. von Gegebenheiten, die sich nicht ohne Weiteres verandern lassen und an die sich die Perso-
nalpolitik ,notgedrungen” anpassen muss. Hierzu gehdren ganz zentral die Schwierigkeiten und Her-
ausforderungen, die aus der Natur der Aufgabe erwachsen (in Verbindung mit der verfligbaren Tech-
nologie und deren Beherrschung). Besondere Bedeutung kommt damit der Komplexitat der Aufgabe
zu. Der Umgang mit komplexen Aufgaben erfordert nicht nur héhere Qualifikationen als die Ausfiih-
rung einfacher Aufgaben, sie verlangt aullerdem die Zusammenfiihrung oft sehr verschiedenartiger
Qualifikationen. Insbesondere lasst sich der Aufgabenvollzug nur in Grenzen programmieren, d.h. er
verlangt nach speziellen Formen der Arbeitsorganisation, die sich der Standardisierung entziehen:
Komplexe Probleme lassen sich nur mit komplexen Losungssystemen bewaltigen (Ashby 1956). Aber
nicht nur die Aufgabenseite, sondern auch die soziale Seite setzt Pramissen, die den Mdglichkeits-
raum des Handelns stark beschranken. Hier ist insbesondere die soziale Distanz zwischen dem Arbeit-

geber und den Arbeitnehmern zu nennen, worauf bereits im Abschnitt Il ndher eingegangen wurde.

Aus der Kombination von Komplexitat der Aufgaben und der sozialen Distanz der Arbeitsparteien er-
geben sich vier Typen, die jeweils eine eigene Soziallogik aufweisen. In den Fallen einer transparen-
ten, leicht beherrschbaren Technologie, in denen die Arbeitgeber-Arbeitnehmer-Interessen schwierig
zum Ausgleich zu bringen sind, wird das Handlungskalkiil des 6konomischen Tausches die Arbeitsbe-
ziehungen bestimmen. Im umgekehrten Fall, also bei geringer sozialer Distanz und hoher Komplexitat
der Arbeit wird dagegen das Handlungskalkiil des sozialen Tausches vorherrschen, weil in diesem Fall
die Arbeitsparteien bei der Erflillung der Unternehmensaufgaben stark aufeinander angewiesen sind

und weil glinstige Bedingungen fiir einen Interessenausgleich vorliegen.

Es ist davon auszugehen, dass sich die personalpolitischen Orientierungen beim sozialen Tausch stark
von denen beim 6konomischen Tausch unterscheiden. Tatsadchlich zeigen unsere empirischen Ergeb-
nisse, dass sozialer und 6konomischer Tausch bezliglich der personalpolitischen Orientierung als

echte Gegentypen gelten kbnnen.
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Grole Grole Geringe Geringe
soziale Distanz soziale Distanz Soziale Distanz soziale Distanz
Geringe Komplexitdt| Hohe Komplexitdt |Geringe Komplexitat| Hohe Komplexitat
Okonomischer Regulierte Paternalismus Sozialer
Tausch Beziehung Tausch
Potentialorientierung - +
Anforderungsorientierung
Normierte Arbeit
Autonome Arbeit - + +
Materielle Anreize +
Immaterielle Anreize - + +
Persénliche Kontrolle
Kontextkontrolle - +
»Markt” -
,Gemeinschaft” - +
,Organisation” -
,Kultur” - - + +
Fallzahl 28 20 30 33

Tab. 10: Personalpolitische Beziehungsmuster in Anlehnung an die Anreiz-Beitrags-Theorie

Wahrend beim sozialen Tausch die Potentialorientierung, die Autonomie, die immateriellen Anreize
und die Unternehmenskultur stark ausgepragte Werte aufweisen, findet man im Fall des 6konomi-
schen Tauschs? in allen diesen Orientierungen schwache Wertauspragungen.2 Inhaltlich sind diese

empirisch ermittelten Zuordnungen recht stimmig. Das gilt auch fiir den Paternalismus, bei dem die

26 Geringe soziale Distanz und hohe Komplexitat.

27 GroRe soziale Distanz und geringe Komplexitat.

28 Stark” und ,schwach”, ,gering” und ,hoch” meint hier unter- bzw. Gberdurchschnittlich, wobei sich die Dichotomisie-
rung am Median ausrichtet. Vgl. zu den Zahlenwerten Tabelle A4 im Anhang.



Personalpolitische Orientierungen 36

Betonung des Gemeinschaftlichen besonders heraussticht (vgl. Tabelle A4 im Anhang). Was schliel3-
lich den Regulierungstyp angeht, hier finden sich fast nur mittlere Wertauspragungen. Die Unterneh-
menskultur ist nur schwach ausgepragt. Das passt sehr gut zu diesem Typus, der durch ein wenig

offenes und stark auf Absicherung bezogenes Verhalten der Arbeitsparteien gekennzeichnet ist.2

2 Der Regulierungstyp ist sehr stark vom Verhaltnis der Arbeitsparteien zueinander bestimmt. Dieses wird durch die in
unserer Studie erfassten personalpolitischen Orientierungen nur unzureichend abgebildet. Dazu kommt, dass der Re-
gulierungstypus sehr stark vom Verhalten der arbeitspolitischen Akteure bestimmt wird, was die Anwendung auf kleine

und mittlere Unternehmen erschwert, in denen oft kein Betriebsrat, also kein formaler Gegenpart zur Arbeitgeberseite,
vorhanden ist.
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5. Erfolg

Um den Erfolg des Unternehmens abzubilden, wurden die Befragten gebeten, eine Bewertung dar-
liber abzugeben, wie gut es dem Unternehmen gelingt, mit den drei grundlegenden Erfordernissen
des Uberlebens Leistung, Kooperation und Lernen zurechtzukommen (vgl. zur Formulierung der Fra-
gen den Fragebogen im Anhang). Aus den Angaben wurde in der oben bereits beschriebenen Art ein
Gesamtindex gebildet. Die Ergebnisse sind in Abbildung 15 wiedergegeben. Wie daraus zu ersehen

ist, kommt es zu ganz dhnlichen — im Ganzen positiven — Einschatzungen.

Funktionserfillung Funktionserfillung
Leistung Kooperation
35 35
30 30
= =
% 25 % 25
5 20 5 20
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10 10
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. - | on ull
0 1 2 5 7 10 o 1 2 3 5 7 10
Von "Trifft Giberhaupt nicht zu" (0) bis "Trifft Von "Trifft Gberhaupt nicht zu" (0) bis "Trifft
vollstandig zu"(10) vollstéandig zu"(10)
Funktionserftllung Erfolg als Funktionserfiillung
Lernen 35
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f% 20 ‘% .
T 15 £ B
10 10
: 5 11
0 1 2 3 5 7 0
Von "Trifft Gberhaupt nicht zu" (0) bis "Trifft Von "Trifft Gberhaupt nicht zu" (0) bis "Trifft
vollstandig zu"(10) vollstéandig zu"(10)

Abb. 15: Erfolg als Funktionserfiillung

30 Dje Korrelationen zwischen den drei Teilaspekten Leistung (1), Kooperation (2), Lernen (3) betragen r12=0,61, , r13=0,58,
r23=0,55.
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Mitarbeiter- und Aufgabenorientierung

Fast alle der Orientierungen haben einen Bezug zum Unternehmenserfolg.3: Sehr enge Korrelationen
(r>0,35) mit dem Unternehmenserfolg ergeben sich fir die vier Variablen, die sich dem Themenfeld
»,Mitarbeiterorientierung” (s.0.) zuordnen. Gesellt sich zu einer starken Mitarbeiterorientierung noch
eine starke Aufgabenorientierung, dann werden die Erfolgswerte noch besser (vgl. Abbildung 16 und

die Tabelle A5 im Anhang).3

100,0
90,0

80,0

70,0
60,0
50,0
40,0
30,0

20,0

Funktionserfillung Kooperation

10,0

0,0
gering mittel hoch

Aufgabenorientierung

-8—Mitarbeiterorientierung schwach =@=Mitarbeiterorientierung mittel

-@—Mitarbeiterorientierung stark

Abb. 16: Aufgabenorientierung, Mitarbeiterorientierung und Kooperationserfolg3s

Sozialer und 6konomischer Tausch

Auch die Typisierung nach der Anreiz-Beitrags-Theorie erbringt deutliche Unterschiede im Hinblick
auf die Funktionserfillung. GleichermaRen glinstige Werte ergeben sich fiir den Sozialen Tausch und

den Paternalismus. Deutlich am schlechtesten schneidet der Regulierungstyp ab (Abbildung 17).

31 Ausnahmen sind: die Anforderungsorientierung, die materielle Entlohnung und die persdnliche Kontrolle.

32 |In Abbildung 16 ist die Beziehung zur Teilfunktion , Kooperation“ wiedergegeben. Fir die Teilfunktion , Leistung” und
den Gesamterfolg ergibt sich jeweils ein ganz dhnliches Bild. Bezliglich der Teilfunktion ,Lernen” ist das Bild dagegen
einigermafen undeutlich. Hier scheint sich eine Wirkungssteigerung durch die Aufgabenorientierung nur zu ergeben,
sofern diese mittlere und nicht allzu hohe Werte annimmt.

33 Angefiihrt ist die relative Haufigkeit (in Prozent) der Unternehmen mit Glberdurchschnittlichen Werten (Medianteilung)
im Hinblick auf die Erfiillung der Kooperationsfunktion. Fiir die Durchschnittswerte ergibt sich ein ganz dhnliches Bild.
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Abb. 17: Erfolg als Funktionserfillung

Interaktionseffekte

AbschlieBend sei nochmals auf die Affinitaten der Orientierungen untereinander zuriickgekommen.
Im Abschnitt IV,3 wurde dargestellt, welche dieser Orientierungen besonders haufig gemeinsam zu
finden sind. In Verbindung mit den ErfolgsgroRen ergeben sich einige weitere interessante Ergeb-
nisse. So sollte man annehmen, dass die Autonomieorientierung (Arbeit) und die Entwicklungsorien-
tierung (Selektion) gut zueinander ,,passen”: Wenn die Arbeitsplatze Selbststandigkeit erlauben und
verlangen, sollte man bei der Personalauswahl auch darauf achten, dass die Bewerber das notwen-
dige Potential mitbringen, damit sie in der Lage sind, den sich daraus ergebenden Anforderungen
gerecht zu werden. Tatsachlich ist der Anteil erfolgreicher Unternehmen tberdurchschnittlich hoch,
wenn beides (Autonomie und Potential) gegeben ist.»* Man kénnte nun meinen, dass man — spiegel-
bildlich — auf das Potential der Bewerber nicht so sehr zu achten braucht, wenn die zu besetzenden
Stellen wenig Raum fiir Autonomie lassen. Das Gegenteil ist der Fall, denn, falls man so vorgeht, be-
steht eine hohe Wahrscheinlichkeit dafir, sich bei den Unternehmen wiederzufinden, die die schlech-
testen Erfolgswerte aufweisen (vgl. Abbildung A4 im Anhang). Es lohnt sich demnach immer, bei der

Personalauswahl zu prifen, welche Entwicklungsmaoglichkeiten in den Bewerbern stecken.

34 Aber auch Unternehmen, die lediglich eine starke Autonomieorientierung und keine Potentialorientierung aufweisen,
sind oft GUberdurchschnittlich erfolgreich (vgl. Abbildung A4 im Anhang).
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Zwischen der Entwicklungsorientierung und der Autonomieorientierung ergibt sich also, wie be-
schrieben, ein deutlicher , Interaktionseffekt”.ss Die Autonomieorientierung interagiert auBerdem mit
der Gemeinschaftsorientierung und zwar insbesondere im Hinblick auf die Kooperationsfunktion. Eine
starke Gemeinschaftsorientierung kann die Qualitat der Kooperation wesentlich verbessern, selbst
wenn man es mit Arbeitstatigkeiten zu tun hat, die den Stelleninhabern lediglich wenige Handlungs-
spielrdume lassen. Allemal am besten ist es allerdings, wenn sowohl die Autonomie- als auch die Ge-

meinschaftsorientierung stark ausgepragt sind (Abbildung A5 im Anhang).

Die Gemeinschaftsorientierung kann auch den negativen Kooperationseffekten entgegenwirken, die
daraus entstehen, dass man den Mitarbeitern nur wenige immaterielle Anreize bietet. Der Aufbesse-
rungseffekt ist allerdings wesentlich starker wenn man auch viele immaterielle Anreize gewahrt (Ab-

bildung A6 im Anhang).

AbschlieBend sei noch ein weiterer organisationstheoretisch interessanter Effekt erwahnt. Danach
braucht es keine starke Marktlogik, um ein hohes Leistungsniveau zu gewahrleisten. Es lasst sich auch
erreichen, wenn man auf stark leistungsforcierende MaRnahmen verzichtet. Unverzichtbar ist dabei
allerdings eine stabile organisatorische Infrastruktur, die dafiir Sorge tragt, dass die Teilnehmer mit-

einander kommunizieren und sich aufeinander abstimmen (Abbildung A7 im Anhang).

35 Mit dem Begriff , Interaktionseffekt” werden Effekte bezeichnet, die aus dem Zusammenwirken von zwei oder mehr
Variablen entstehen, d.h. in denen sich der von einer Variablen ausgehende Effekt je nach Auspragung der anderen
Variable verandert. So kann es z.B. dazu kommen, dass der Gesamteffekt groBer ist als die Summe der Einzeleffekte.
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V. Fazit

AbschlieBend seien einige Ergebnisse der Studie nochmals besonders hervorgehoben.
1. Personalpolitische Orientierungen gibt es in allen Ausprédgungen.

Zwar ergibt sich fiir die meisten, der in unserer Studie abgefragten Orientierungen eine rechtsschiefe
Verteilung, also eine Haufung relativ starker Auspragungen. Allerdings finden sich immer auch gegen-
teilige Falle. Besonders grol3 ist die Streuung bei der materiellen Anreizgewahrung, bei der indirekten
Kontrolle und bei der organisationalen Regulierung. GroRe Bedeutung messen die meisten Unterneh-
men einer anforderungsgerechten Personalauswahl und der Gewahrung immaterieller Anreize bei.
Ebenfalls stark verankert sind die Sozialordnungsvorstellungen, vor allem die Gemeinschaftsorientie-
rung, aber auch die Markt- bzw. Leistungsorientierung. Haufig sehr schwach verankert sind dagegen
die Potentialorientierung, die Gewahrung materieller Anreize, die organisationale Regulierung und

die Kontextkontrolle.

2. Gegensdtzliche Orientierungen schliefSen sich nicht aus.

Unsere Studie befasst sich je Funktionsbereich mit zwei gegensatzlichen Orientierungen. Die Gegen-
satzlichkeit dieser Orientierungen lasst sich aus den Daten nicht unmittelbar ablesen. Tatsachlich fin-
det sich nur eine einzige bedeutsame negative Korrelation und zwar im Bereich der Aufgabengestal-
tung zwischen auf der einen Seite dem Bemiihen, die Arbeitsprozesse zu normieren und auf der an-
deren Seite dem Gewahren groBer Handlungsspielraume bei der Auslibung der Tatigkeiten. Es gibt
zwischen den ,eigentlich” gegensatzlichen Orientierungen sogar zwei positive Korrelationen und
zwar erstens zwischen den beiden Kontrollformen (personlich und systemisch) und zweitens zwi-
schen den beiden Sozialordnungstypen Markt und Gemeinschaft. Aus empirischer Sicht mogen diese
Ergebnisse liberraschend sein, theoretisch machen sie durchaus Sinn. Ahnlich wie eine Person einan-
der widerstreitende Verhaltensabsichten haben kann, ist es moglich und sogar wahrscheinlich, dass
in einem sozialen System einander widerstreitende Orientierungen und Verhaltenstendenzen exis-
tieren. Das ist nicht unbedingt schadlich, sondern mitunter sehr niitzlich, sofern es gelingt, die jewei-

ligen Vorteile, die in den gegensatzlichen Kraften stecken, zu nutzen und die Nachteile zu begrenzen.
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3. Metathemen der Personalpolitik sind die Aufgabenorientierung und die Mitarbeiterorientierung.

Autonomiegewadhrung, eine starke Unternehmenskultur, viele immaterielle Anreize und eine ausge-
pragte Gemeinschaftsorientierung sind empirisch eng miteinander verkniipft. Die angefiihrten Orien-
tierungen lassen sich als Aspekte der Mitarbeiterorientierung verstehen. Ebenfalls eng miteinander
verknipft sind die Normierung der Arbeit, die Kontextkontrolle und die organisationale Regulierung.
Die damit bezeichneten Aspekte lassen sich dem Themenfeld Aufgabenorientierung zuordnen. Eine
Sonderstellung nimmt der Sozialordnungstypus Markt ein, der mit beiden Themenfeldern verbunden

ist.

4. Personalpolitische Orientierungen sind Antworten auf strukturell bedingte Anforderungen.

Die Personalpolitik wird von einem vielschichtigen Kraftefeld bestimmt. Wichtige Einflussquellen sind
die Aufgabenumwelt, die Natur der Aufgaben, die Technologie, das sozioékonomische Umfeld, die
Organisationsstruktur sowie die Interessen, Fahigkeiten und Handlungsbeschrankungen der betrieb-
lichen Akteure. Unsere Studie zeigt eine ganze Reihe von Zusammenhangen zwischen Determinanten
aus diesen Einflussbereichen und der personalpolitischen Ausrichtung auf. Die Orientierungen im
Themenfeld Mitarbeiterorientierung werden sehr stark von Einflissen aus dem sozialen Umfeld ge-
pragt, die Orientierungen im Themenfeld Aufgabenorientierung dagegen von technischen und 6ko-

nomischen Gegebenheiten.

5. Die empirischen Ergebnisse lassen sich mit Hilfe von organisationstheoretischen Ansdtzen erkléren.

Gemal der Anreiz-Beitrags-Theorie ergeben sich — in Abhangigkeit von der Komplexitat der Aufgabe
auf der einen und von der Qualitat der Arbeitgeber-Arbeitnehmerbeziehungen auf der anderen Seite
— vier typische personalpolitische Konstellationen: 6konomischer Tausch, sozialer Tausch, Paternalis-
mus und Regulierung. Wie die Ergebnisse unserer Studie zeigen, lassen sich die von uns erhobenen

personalpolitischen Orientierungen diesen Grundformen der Personalpolitik stimmig zuordnen.

6. Erfolgreiche Unternehmen zeichnen sich durch eine erfolgreiche Personalpolitik aus.

Personalpolitische Orientierungen kdnnen sich erganzen, sich in ihrer Wirkung gegenseitig verstarken
oder abschwiachen. So addieren sich beispielsweise die positiven Wirkungen, die jeweils aus einer

starken Mitarbeiterorientierung und einer starken Aufgabenorientierung entstehen. Negative Folgen
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hat es, wenn man glaubt, bei der Personalauswahl das Entwicklungspotential der Bewerber vernach-
lassigen zu konnen, etwa deswegen, weil die in Frage stehenden Arbeitsplatze ohnehin nur wenige
Handlungsspielraume lassen. Ein Beispiel fiir einen positiven Interaktionseffekt, d.h. fir sich wechsel-

seitig verstarkende Wirkungen, zeigt sich beim Zusammenspiel von Autonomie- und Gemeinschafts-

orientierung.
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Anhang — Abbildungen
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(Haufigkeiten der Antworten auf die jeweiligen Leitfragen)
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Personliche Kontrolle, Uberwachungsdichte
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Abb. A4: Potentialorientierung und Autonomieorientierung

36 Antworten auf das folgende Statement: ,Die Vorgesetzten sind in unserem Unternehmen angehalten, die Arbeitsver-
richtungen ihrer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter - in enger Tuchfiihlung mit dem unmittelbaren Arbeitsgeschehen -
anzuleiten und zu Gberwachen.”
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Abb. A5: Gemeinschaftsorientierung und Autonomieorientierung
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Abb. A7: Organisation als Integrationsmedium und Marktlogik
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Anhang - Tabellen

Firmendatenbank Teilnehmer
0 bis 5
2 6 bis 10
bis 20 83 10 11 bis 20
21 bis 50 488 43 21 bis 50
51 bis 200 325 43 51 bis 200
9 201 bis 500
3 501 bis 2000
Summe 896 110 Summe
0,0% bis 5
1,8% 6 bis 10
bis 20 9,3% 9,1% 11 bis 20
21 bis 50 54,5% 39,1% 21 bis 50
51 bis 200 36,3% 39,1% 51 bis 200
8,2% 201 bis 500
2,7% 501 bis 2000
Summe 100,0% 100,0% Summe

Tab. Al: Zahl der Mitarbeiter bei den befragten Unternehmen

und gemald der verwendeten Adressenliste

Personalpolitische Orientierungen

Auspragung 7-10

Auspragung 8-10

Kontrolle: Kontextkontrolle 33,0% 19,6%
Anreize: Materielle Anreize 34,5% 20,4%
Selektion: Potentialorientierung 35,7% 17,8%
Integration durch Organisation 38,9% 21,2%
Aufgabe: Normierung 40,7% 28,3%
Integration durch Kultur 53,1% 31,9%
Kontrolle: Personliche Kontrolle 61,6% 40,2%
Aufgabe: Autonomie 62,8% 38,1%
Sozialordnung: Markt 69,9% 53,1%
Sozialordnung: Gemeinschaft 70,8% 52,2%
Selektion: Anforderungsorientierung 71,7% 55,8%
Anreize: Immaterielle Anreize 72,3% 44,6%

Tab. A2: Haufigkeit starker Orientierungen

(Haufigkeiten der Antworten auf die jeweiligen Leitfragen)
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Indizes Cronbachs Alpha
Selektion: Potentialorientierung 0,63
Selektion: Anforderungsorientierung 0,58
Aufgabengestaltung: Normierung 0,84
Aufgabengestaltung: Autonomie 0,84
Anreizgestaltung: Materielle Anreize 0,64
Anreizgestaltung: Immaterielle Anreize 0,74
Kontrolle: Persénliche Kontrolle 0,79
Kontrolle: Kontextkontrolle 0,70
Sozialisation: Markt 0,68
Sozialisation: Gemeinschaft 0,71
Integration: Integration durch Organisation 0,72
Integration: Integration durch Kultur 0,89
Erfolgsbeurteilung 0,89

Tab. A3: Reliabilitdt der Indizes zu den personalpolitischen Orientierungen
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Grole Grole Geringe Geringe
soziale Distanz soziale Distanz Soziale Distanz soziale Distanz
Geringe Komplexitdt| Hohe Komplexitdt |Geringe Komplexitat| Hohe Komplexitat
Okonomischer Regulierte Paternalismus Sozialer
Tausch Beziehung Tausch
Potentialorientierung 29% 50% 48% 64%
Anforderungsorientierung 39% 45% 48% 58%
Normierte Arbeit 44% 45% 53% 52%
Autonome Arbeit 14% 45% 57% 67%
Materielle Anreize 43% 50% 50% 64%
Immaterielle Anreize 14% 45% 59% 64%
Persénliche Kontrolle 44% 45% 45% 64%
Kontextkontrolle 29% 58% 53% 64%
»Markt” 25% 65% 63% 58%
,Gemeinschaft” 14% 45% 73% 58%
,Organisation” 32% 50% 60% 56%
,Kultur” 7% 35% 70% 79%
Fallzahl 28 20 30 33

Tab. A4: Personalpolitische Beziehungsmuster in Anlehnung an die Anreiz-Beitrags-Theories

37 Angegeben ist der Anteil der Unternehmen mit Giberdurchschnittlichen Werte (Medianteilung) der jeweiligen personal-
politischen Orientierungen. Die Betrachtung der Durchschnittswerte erbringt ganz dhnliche Ergebnisse.
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Mitarbeiter- Aufgabenorientierung

orientierung chwadh — —

Schwach 0,0% 27,3% 33,3%
(14) (11) 9)

i 18,2% 40,0% 57,1%
Mittel 1) o) .
Stark 76,9% 76,9% 92,9%

(13) (13) (14)

Tab. A5: Aufgabenorientierung, Mitarbeiterorientierung und Kooperationserfolgss

38 Angefiihrt ist die relative Haufigkeit (in Prozent) der Unternehmen mit Gberdurchschnittlichen Werten (Medianteilung)
im Hinblick auf die Erfillung der Kooperationsfunktion. Fiir die Durchschnittswerte ergibt sich ein ganz dhnliches Bild.
Fir die Indexbildung der Mitarbeiterorientierung werden die Indizes zu den immateriellen Anreizen, der Autonomie bei
der Erledigung der Aufgaben, der Betonung der Gemeinschaft und der Existenz einer starken Unternehmenskultur her-
angezogen. In die Indexbildung der Aufgabenorientierung gehen die Indizes zur Normierung der Tatigkeiten, zur In-
tegration durch Organisation und zur Kontextkontrolle ein. Die Dreiteilung der beiden Variablen geschieht anhand der
Haufigkeiten (Bildung gleichgroRer Gruppen).
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Fragebogen

Die Antworthaufigkeiten finden sich bei den Antwortvorgaben in Fettdruck
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Selektion 1

Die folgenden Fragen richten sich auf die personalpolitische Ausrichtung lhres Unternehmens im Hinblick auf
Personalbeschaffung und Personalauswahl.

Die Besetzung offener Stellen orientiert sich in unserem Unternehmen primar an dem jeweiligen Ent-
wicklungspotential des Bewerbers bzw. der Bewerberin.

Trifft Trifft voll-
Uberhaupt standig zu
nicht zu
2 2 3 16 10 21 18 20 9 6 5

Die Weiterbildung unserer Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen ist ein ganz wesentlicher Erfolgsfaktor un-
seres Unternehmens.

Trifft Trifft voll-
Uberhaupt standig zu
nicht zu
2 0 8 5 5 9 19 25 16 8 16

Bei uns im Unternehmen kiimmern sich speziell damit beauftragte Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen um
die Entwicklungsmaoglichkeiten fiir unsere Belegschaft.

Trifft Trifft voll-
Uberhaupt standig zu
nicht zu
27 11 14 14 2 12 4 15 5 3 6

Bei der Rekrutierung neuer Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen legen wir groen Wert auf deren Lern-
und Anpassungsfahigkeit.

Trifft Trifft voll-
Uberhaupt standig zu
nicht zu

0 0 1 3 1 17 10 27 26 12 16
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Selektion 2

Die folgenden Fragen richten sich auf die personalpolitische Ausrichtung Ihres Unternehmens im Hinblick auf
Personalbeschaffung und Personalauswahl.

Die Besetzung offener Stellen orientiert sich in unserem Unternehmen primar an den vorher definierten
Anforderungen und an den konkret dazu passenden Fihigkeiten der Bewerber und Bewerberinnen.

Trifft Trifft voll-
Uberhaupt standig zu
nicht zu
1 0 1 4 6 11 9 18 26 19 18

In unserem Unternehmen kommt es darauf an, dass alle Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen stets ohne
Einschrankungen allen Anforderungen ihrer Stelle gerecht werden.

Trifft Trifft voll-
Uberhaupt standig zu
nicht zu
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
2 2 8 11 8 14 16 22 17 6 6

An der Personalauswahl werden in unserem Unternehmen in aller Regel Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen
aus den jeweiligen Fachabteilungen beteiligt, um sicherzustellen, dass der Bewerber/die Bewerberin die
Fahigkeiten auch tatsachlich mitbringt, die notwendig sind, um den Anforderungen des Arbeitsplatzes
gerecht zu werden.

Trifft Trifft voll-
Uberhaupt standig zu
nicht zu
2 0 2 7 0 10 5 11 24 15 37

Bei der Personalauswahl setzen wir in aller Regel Verfahren ein, mit deren Hilfe die tatsachlich vorhan-
denen Fahigkeiten eines Bewerbers bzw. einer Bewerberin ermittelt werden kdnnen (z.B. Fachgespra-
che, Arbeitsproben, Tests).

Trifft Trifft voll-
Uberhaupt standig zu
nicht zu
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Aufgabe 1

Die folgenden Fragen richten sich auf die personalpolitische Ausrichtung Ihres Unternehmens im Hinblick auf
die Aufgabengestaltung.

Die Aufgaben, welche die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen zu erfiillen haben, werden detailliert festge-
legt und die Einhaltung der Verfahrensregeln bei der Aufgabenbearbeitung wird von den Vorgesetzten
regelmaRig liberpriift.

Trifft Trifft voll-
Uberhaupt standig zu
nicht zu
2 7 10 13 9 16 10 14 17 7 8

Die Aufgaben und Arbeitsabldufe sind unter dem Gesichtspunkt der optimalen Arbeitsverrichtung
(hochstmogliche Effizienz und Produktivitat) strukturiert.

Trifft Trifft voll-
Uberhaupt standig zu
nicht zu
1 1 4 8 10 20 19 21 13 10 6

In den Stellenbeschreibungen werden die Aufgaben und Tatigkeiten im Detail beschrieben. Bei der Auf-
gabenerledigung gibt es klare Regeln und Prozessschritte, an die sich die Mitarbeiter und Mitarbeiterin-
nen halten miissen.

Trifft Trifft voll-
Uberhaupt standig zu
nicht zu
4 5 5 13 11 10 17 16 16 8 8

Durch die Vorgesetzten wird regelmaRig liberpriift, ob sich die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen an die
festgelegten Aufgaben, Prozessschritte und Regeln halten.

Trifft Trifft voll-
Uberhaupt standig zu
nicht zu

4 4 11 9 9 14 18 15 16 7 5
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Aufgabe 2

Die folgenden Fragen richten sich auf die personalpolitische Ausrichtung lhres Unternehmens im Hinblick auf
die Aufgabengestaltung.

Die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen haben bei der Ausfiihrung ihrer Arbeit groBe Handlungsspiel-
raume. Sie konnen Eigeninitiative ergreifen und die Art und Weise, wie sie ihre Arbeit gestalten, selbst

wadhlen.
Trifft Trifft voll-
Uberhaupt standig zu
nicht zu
1 0 8 6 2 12 13 28 29 10 4

Fiir unser Unternehmen gilt, dass die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen bei der Ausiibung ihrer Tatigkei
ten moglichst groBe Handlungsspielrdume haben sollen, weil sie auf diese Weise ihr Potenzial voll ein-
bringen kdnnen.

Trifft Trifft voll-
Uberhaupt standig zu
nicht zu
1 0 6 11 3 9 13 22 28 13 7

Die Vorgesetzten haben die Aufgabe, die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen bei der Gestaltung ihrer Auf-
gaben einzubeziehen und Eigeninitiative zu fordern.

Trifft Trifft voll-
Uberhaupt standig zu
nicht zu
3 0 4 5 3 4 10 26 30 15 13

Unser Unternehmen lobt und belohnt Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen fiir besonders groBe Eigeniniti-
ative und fiir das Einbringen eigener Ideen.

Trifft Trifft voll-
Uberhaupt standig zu
nicht zu
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Anreize 1

Die folgenden Fragen richten sich auf die personalpolitische Ausrichtung Ihres Unternehmens im Hinblick auf
die Anreizgestaltung.

Verglichen mit anderen (dhnlichen) Unternehmen gewahrt unser Unternehmen iiberdurchschnittliche
materielle Leistungen
(Gehalt, Sach- und Sozialleistungen, Weiterbildung, Aufstiegschancen usw.).

Trifft Trifft voll-
Uberhaupt standig zu
nicht zu
6 0 5 7 5 36 15 16 15 5 3

Unsere Personalpolitik wird von der Uberzeugung bestimmt, dass letztlich die Hohe des Gehalts dariiber
entscheidet, ob die Arbeitnehmer in besonderem MaRe motiviert sind, sich einzusetzen und gute Leis-
tungen zu erbringen.

Trifft Trifft voll-
Uberhaupt standig zu
nicht zu
11 9 21 28 11 15 4 8 5 0 1

Bei der Ausschreibung einer neuen Stelle weisen wir immer mit besonderem Nachdruck auf unsere ho-
hen Lohne hin.

Trifft Trifft voll-
Uberhaupt standig zu
nicht zu
49 11 20 13 7 8 2 1 2 0 0

Eine Angleichung unserer Lohne an das Lohnniveau vergleichbarer Unternehmen wiirde die Motivation
unserer Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen stark verandern.

Trifft Trifft voll-
Uberhaupt standig zu
nicht zu

22 6 11 15 13 27 6 4 6 2 1
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Anreize 2

Die folgenden Fragen richten sich auf die personalpolitische Ausrichtung Ihres Unternehmens im Hinblick auf
die Anreizgestaltung.

Verglichen mit anderen (dhnlichen) Unternehmen zeichnet sich unser Unternehmen durch viele immate-
rielle Vorziige aus (hohes Prestige, gutes Betriebsklima, Anerkennung, umfingliche Mitwirkungsmaog-
lichkeiten usw.).

Trifft Trifft voll-
Uberhaupt standig zu
nicht zu
0 2 3 6 2 7 11 31 33 7 10

Unsere Personalpolitik wird von der Uberzeugung bestimmt, dass es letztlich die immateriellen Anreize
(wie Anerkennung, eine befriedigende Tatigkeit usw.) sind, die dariiber entscheiden, ob die Arbeitneh-
mer in besonderem MaRe dazu motiviert sind, sich einzusetzen und gute Leistungen zu erbringen.

Trifft Trifft voll-
Uberhaupt standig zu
nicht zu
1 0 2 4 2 8 7 22 32 18 2

Unsere Vorgesetzten sind dazu angehalten, ihre Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen zu unterstiitzen und
durch konstruktives Feedback zu ermutigen.

Trifft Trifft voll-
Uberhaupt standig zu
nicht zu
0 2 0 0 2 8 4 17 31 18 31

In unserem Unternehmen gibt es vielfiltige Aktivitaten und Einrichtungen, um dem Bediirfnis nach An-
erkennung und Mitwirkung gerecht zu werden (z.B. regelmaRige Informationsveranstaltungen, Mitwir-
kungsmoglichkeiten in Projekten und Gremien, Auszeichnungen).

Trifft Trifft voll-
Uberhaupt standig zu
nicht zu

6 2 13 7 8 15 19 17 15 7 4
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Kontrolle 1

Die folgenden Fragen richten sich auf die personalpolitische Ausrichtung Ihres Unternehmens im Hinblick auf
die Kontrollproblematik.

Die Koordination und Kontrolle des Mitarbeiterverhaltens wird in unserem Unternehmen sehr stark
durch Personen, d.h. durch die unmittelbaren Vorgesetzten, vorgenommen.

Trifft Trifft voll-
Uberhaupt standig zu
nicht zu
2 1 5 10 4 15 6 24 17 18 10

Der Erfolg unseres Unternehmens hangt sehr stark von der Fiihrungsleistung der einzelnen Vorgesetzten

ab.
Trifft Trifft voll-
Uberhaupt standig zu
nicht zu
3 0 5 8 6 14 12 23 23 15 4

Die Vorgesetzten sind in unserem Unternehmen angehalten, die Arbeitsverrichtungen ihrer Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter - in enger Tuchfiihlung mit dem unmittelbaren Arbeitsgeschehen - anzuleiten
und zu Giberwachen.

Trifft Trifft voll-
Uberhaupt standig zu
nicht zu
6 3 11 16 5 11 14 14 22 5 5

Deuten sich Probleme, UnregelmiaRigkeiten oder Fehler im Arbeitsablauf an, dann greifen die Vorgesetz
ten unmittelbar und personlich ein.

Trifft Trifft voll-
Uberhaupt standig zu
nicht zu




Personalpolitische Orientierungen 62

Kontrolle 2

Die folgenden Fragen richten sich auf die personalpolitische Ausrichtung Ihres Unternehmens im Hinblick auf
die Kontrollproblematik.

Die Koordination und Kontrolle des Mitarbeiterverhaltens erfolgt in unserem Unternehmen sehr stark
iiber Ergebnisse, Berichte, Kennzahlen (z.B. Ausschuss, Nachbearbeitung, Produktivitat).

Trifft Trifft voll-
Uberhaupt standig zu
nicht zu
5 6 11 12 9 19 13 15 15 5 2

Ob die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ihre Arbeit sachgerecht und gut ausfiihren, lasst sich fiir sie
selbst, aber auch fiir Dritte, anhand ihrer Arbeitsergebnisse objektiv und eindeutig ablesen.

Trifft Trifft voll-
Uberhaupt standig zu
nicht zu
1 2 4 6 14 16 12 21 16 14 7

Es wird regelmaRig mit den Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen liber deren Leistungsergebnisse gespro-
chen (in Besprechungen, Qualitatszirkeln, Leistungsbeurteilungen, Mitarbeitergesprachen usw.).

Trifft Trifft voll-
Uberhaupt standig zu
nicht zu
2 6 6 10 15 17 12 14 21 4 6

Aus dem Arbeitsprozess ergeben sich unmittelbar Riickmeldungen iiber die erbrachte Leistung. Die Mit-
arbeiter und Mitarbeiterinnen kommen nicht umhin, diese zur Kenntnis zu nehmen und sie mussen ihr
Leistungsverhalten entsprechend anpassen.

Trifft Trifft voll-
Uberhaupt standig zu
nicht zu

0 2 7 11 8 15 15 21 14 10 10
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Sozial 1

Die folgenden Fragen richten sich auf die personalpolitische Ausrichtung lhres Unternehmens im Hinblick auf
die Sozialordnung im Betrieb.

Die Personalpolitik in unserem Unternehmen orientiert sich sehr stark an dem Prinzip von Geben und
Nehmen, von Leistung und Gegenleistung.

Trifft Trifft voll-
Uberhaupt standig zu
nicht zu
1 1 2 1 7 13 9 19 35 13 12

Das primdre Ziel unserer Personalpolitik besteht darin, das Leistungsverhalten der Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter zu stimulieren.

Trifft Trifft voll-
Uberhaupt standig zu
nicht zu
1 1 5 5 5 14 15 27 30 8 2

Jeder kann in unserem Unternehmen - bei entsprechender Leistung - Karriere machen. Jeder ist fiir sein
Vorankommen und seine Qualifizierung aber auch selbst verantwortlich.

Trifft Trifft voll-
Uberhaupt standig zu
nicht zu
2 2 4 6 3 8 12 18 27 19 12

Gute Leistungen von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern erhalten die verdiente Wiirdigung. Erbringt je-
mand schwache Leistungen, dann wird das in aller Deutlichkeit angesprochen.

Trifft Trifft voll-
Uberhaupt standig zu
nicht zu

4 1 6 12 9 26 12 18 16 4 5
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Sozial 2

Die folgenden Fragen richten sich auf die personalpolitische Ausrichtung lhres Unternehmens im Hinblick auf
die Sozialordnung im Betrieb.

Die Personalpolitik in unserem Unternehmen orientiert sich sehr stark an dem Prinzip des Gemein-
schaftlichen, der Starkung der Verbundenheit der Mitarbeiter mit dem Unternehmen und der Unterneh-
mensleitung.

Trifft Trifft voll-
Uberhaupt standig zu
nicht zu
0 0 1 4 4 12 12 21 33 17 9

Der Erfolg unseres Unternehmens hangt ganz maRgeblich von guten Beziehungen zwischen dem Arbeit-
geber und den Arbeitnehmern ab.

Trifft Trifft voll-
Uberhaupt standig zu
nicht zu
0 1 1 0 7 8 11 16 24 22 23

In unserem Unternehmen gibt es zahlreiche gemeinschaftsférdernde Aktivitaten und Einrichtungen (Be-
triebsfeiern, Ausfliige, Freizeitgruppen, eine Sozialstelle, eine Beratungsstelle usw.).

Trifft Trifft voll-
Uberhaupt standig zu
nicht zu
4 6 6 8 6 19 17 11 20 9 7

Wenn Konflikte entstehen, dann werden diese offen angesprochen. Selbst in schwierigen Fallen finden
wir in unserem Unternehmen einvernehmliche Lésungen.

Trifft Trifft voll-
Uberhaupt standig zu
nicht zu

0 0 1 6 3 12 10 23 27 19 12
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Integration 1

Die folgenden Fragen richten sich auf die Zusammenarbeit der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter und der ver-
schiedenen Unternehmensbereiche.

Die Zusammenarbeit zwischen den verschiedenen Personen, Gruppen und Abteilungen wird durch ein
ausgebautes System organisatorischer Manahmen sichergestellt (z.B. Berichtspflichten, Gremien, Be-
sprechungen, Verantwortlichkeiten).

Trifft Trifft voll-
Uberhaupt standig zu
nicht zu
3 4 10 13 4 21 14 20 11 9 4

In unserem Unternehmen sind wir unbedingt darauf angewiesen, dass die Prozesse gut ineinandergrei-
fen, reibungslos ablaufen und Klarheit iiber Zustandigkeiten und Verantwortlichkeiten besteht.

Trifft Trifft voll-
Uberhaupt standig zu
nicht zu
0 1 1 2 0 5 8 17 26 25 28

Die organisatorischen Verfahren und Regeln sind ausfiihrlich und detailliert dokumentiert (z.B. durch
Organisationshandbiicher, Arbeitsbeschreibungen, Ablaufpldne, Vorgaben der Organisationsabteilung

usw.).
Trifft Trifft voll-
Uberhaupt standig zu
nicht zu
3 5 1 9 3 10 16 17 16 13 20

Personen, die die organisatorischen Vorgaben nicht einhalten, werden ermahnt und miissen mit Sankti-
onen rechnen.

Trifft Trifft voll-
Uberhaupt standig zu
nicht zu
7 3 15 13 13 18 11 16 8 3 5
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Integration 2

Die folgenden Fragen richten sich auf die Zusammenarbeit der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter und der ver-
schiedenen Unternehmensbereiche.

Die Zusammenarbeit zwischen den verschiedenen Personen, Gruppen und Abteilungen wird durch die
Entwicklung einer einheitlichen Unternehmenskultur sichergestellt (z.B. durch Vorbilder, Leitlinien,
Kommunikation, gemeinschaftsbildende Veranstaltungen).

Trifft Trifft voll-
Uberhaupt standig zu
nicht zu
2 2 3 10 8 12 16 24 19 10 7

In unserer Unternehmenskultur steckt eine starke Kraft.

Trifft Trifft voll-
Uberhaupt standig zu
nicht zu
3 2 3 4 2 11 12 21 27 13 15

Unsere Unternehmenskultur ist fest in unserer Organisation verankert: im Verhaltnis zwischen den hie-
rarchischen Ebenen, in der Art und Weise der Entscheidungsfindung, im Kommunikationsstil usw.

Trifft Trifft voll-
Uberhaupt standig zu
nicht zu
1 3 3 7 6 12 12 21 23 15 10

Unsere Unternehmenskultur ist auch in wirtschaftlich schwierigen Zeiten stabil.

Trifft Trifft voll-
Uberhaupt standig zu
nicht zu

0 4 2 4 0 10 14 21 23 21 14
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Gesamtbeurteilung

Wie schitzen Sie den Erfolg und die Leistungsfihigkeit Ihres Unternehmens ein?

Die Arbeitsleistung in unserem Betrieb bewegt sich auf einem sehr hohen Niveau: Das Verhaltnis von
Arbeits-Input und Arbeits-Output ist ausgesprochen gut, die Arbeitsprozesse funktionieren reibungslos,
es werden wenige Fehler gemacht, die Leistungsbereitschaft der Mitarbeiter ist sehr hoch.

Trifft Trifft voll-
Uberhaupt standig zu
nicht zu
0 0 1 2 4 14 24 29 25 8 6

Die Beziehungen zwischen dem Arbeitgeber und den Arbeitnehmern in unserem Betrieb sind sehr gut:
Die Zusammenarbeit ist von groBem wechselseitigen Vertrauen gepragt, die Verteilung von Lasten und
Ertragen wird als ausgesprochen fair empfunden, Konflikte werden konstruktiv ausgetragen.

Trifft Trifft voll-
Uberhaupt standig zu
nicht zu
0 0 2 5 4 12 9 27 36 9 9

Die Bereitschaft und die Fahigkeiten unseres Betriebes, sich auf Veranderungen einzustellen, sind sehr
groR: das Erkennen von Anderungsbedarf, die Bereitschaft aus Fehlern zu lernen, Die Fihigkeit Neues zu

entwickeln.
Trifft Trifft voll-
Uberhaupt standig zu
nicht zu

0 1 2 5 2 13 14 24 27 12 13
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Situation

Die folgenden Fragen richten sich auf die wirtschaftliche, technische und soziale Situation sowie die strategische

Ausrichtung lhres Unternehmens.

Unsere Leistungen/Produkte sind von hoher Komplexitit (z.B. in der Entwicklung,
in der Herstellung, im Beratungsaufwand, in der Anwendung).
Trifft Trifft voll-
Uberhaupt standig zu
nicht zu
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
4 1 1 7 4 7 6 15 14 18 36
Um liberhaupt erfolgreich sein zu konnen, ist es fiir unser Unternehmen
unabdingbar, méglichst kosteneffizient zu produzieren.
Trifft Trifft voll-
Uberhaupt standig zu
nicht zu
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1 1 6 3 3 5 6 18 26 14 30
Unser Unternehmen steht unter einem hohen Innovationsdruck. Ohne stindige
Verbesserung unserer Produkte und Leistungen wiirde unser Unternehmen nicht
bestehen kénnen.
Trifft Trifft voll-
Uberhaupt standig zu
nicht zu
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
4 2 6 4 5 13 10 13 24 16 16
Es ist leicht moglich, die Leistungen der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen zu
ermitteln und zu quantifizieren.
Trifft Trifft voll-
Uberhaupt standig zu
nicht zu
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1 3 12 15 12 14 15 14 11 9 7
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Situation
In unserer Branche ist es generell schwierig, offene Stellen neu zu besetzen, weil es
zu wenig geeignete Arbeitskrafte auf dem Arbeitsmarkt gibt.
Trifft Trifft voll-
Uberhaupt standig zu
nicht zu
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1 3 12 15 12 14 15 14 11 9 7
In unserem Unternehmen legen wir héchsten Wert darauf, Risiken, die den
reibungslosen Ablauf der Leistungserstellung gefahrden kdnnen (wie z.B.
Qualitdtsschwankungen, unbefriedigende Produktionsauslastung, Lieferengpasse),
maoglichst vollstandig zu eliminieren.
Trifft Trifft voll-
Uberhaupt standig zu
nicht zu
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1 1 2 3 2 7 12 14 20 17 31
Das Verhiltnis zwischen Management und Mitarbeitern ist von hohem
wechselseitigen Vertrauen gepragt.
Trifft Trifft voll-
Uberhaupt standig zu
nicht zu
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
0 1 2 3 5 3 12 21 33 18 13

Die strategische Stellung unseres Unternehmens griindet ganz wesentlich auf unseren innovativen Pro-
dukten und der nachdriicklichen ErschlieBung neuer Markte.

Trifft Trifft voll-
Uberhaupt standig zu
nicht zu
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

5 2 5 10 4 11 7 22 24 9 13
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Situation
Das soziale Verhiltnis zwischen der Unternehmensleitung und den Arbeitnehmern
ist weit mehr als ein niichternes Arbeitsverhaltnis.
Trifft Trifft voll-
Uberhaupt standig zu
nicht zu
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
2 1 3 7 3 8 11 13 32 15 16
Das Unternehmen befindet sich in einem sehr dynamischen Umfeld, d.h. es kommt
haufig und wenig vorhersehbar zu Veranderungen der Kundenwiinsche, der
Produktionstechnik, des Verhaltens der Wettbewerber usw.
Trifft Trifft voll-
Uberhaupt standig zu
nicht zu
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1 0 8 6 7 6 12 17 28 13 13
Der Unternehmenserfolg ist starken Schwankungen ausgesetzt, d.h. Phasen groRen
Erfolgs wechseln mit Phasen geringen oder gar ausbleibenden Erfolgs..
Trifft Trifft voll-
Uberhaupt standig zu
nicht zu
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
6 9 12 15 4 18 9 13 14 5 6
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Soziographie

Die folgenden abschlieBenden Fragen betreffen einige soziographische Grundmerkmale lhres Unternehmens.

Wie viele Mitarbeiter beschiftigt Ihr Unternehmen?

0 bis 5 Mitarbeiter
2 6 bis 10 Mitarbeiter
10 11 bis 20 Mitarbeiter
43 21 bis 50 Mitarbeiter
43 51 bis 200 Mitarbeiter
9 201 bis 500 Mitarbeiter
3 501 bis 2000 Mitarbeiter
0 mehr als 2000 Mitarbeiter

Wie viele Personen sind in lhrem Unternehmen mit der Personalarbeit betraut?

Bitte geben Sie, wenn maoglich, "Stellendquivalente” an. Wenn z.B. eine einzelne Person mit der Personalarbeit
betraut ist, und dabei nur im Rahmen einer Halbzeittagstatigkeit, dann wére die Angabe 0,5. Dieselbe Angabe
ware zu machen, wenn diese Person eine Vollzeitstelle innehat, die aber nur zur Halfte Personalaufgaben zum In-
halt hat usw.

<1,0:24; 1,0:24; 1,4-2,0:31 2,5-5,0: 23; >5,0:8

Ist lhr Unternehmen ein Familienunternehmen?
77 ja

32 nein

Falls Familienunternehmen: Wer leitet lhr Unternehmen?
28 Die Griinderin/der Grunder

29 Die erste Generation nach der Grinderin/dem Grinder
10 Die zweite Generation nach der Griinderin/dem Griinder
14 Spatere Generationen

22 Nicht-Familienangehorige
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Welche Eigentumsverhaltnisse sind gegeben?
30 Es gibt nur eine Eigentiimerin/einen Eigentimer
25 Es gibt eine Haupteigentiimerin/einen Haupteigentimer und einige weitere
36 Miteigentimerinnen/Miteigentiimer mit einem kleineren Anteil
0 Es gibt mehrere Haupteigentimerinnen/Haupteigentimer mit jeweils dhnlichem Anteil
17 Das Unternehmen befindet sich im Streubesitz

0 Das Unternehmen ist Teil eines Konzerns

Falls es eine Haupteigentiimerin/einen Haupteigentiimer gibt:
Ist die Haupteigentiimerin/der Haupteigentimer auch gleichzeitig Mitglied der Geschaftsfihrung?
65 ja

21 nein



