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Kapitel 1: Einleitung

1 Organisationsentwicklung im Kontext von
Arbeitszeitberatung

1.1 ARBEITSZEITEN MODERN GESTALTEN — DAS PROJEKT

Im Rahmen des vom Land Nordrhein-Westfalen und der Europai-
schen Union initiierten Projektes ,Arbeitszeiten modern gestalten®
konnten nordrhein-westfalische Unternehmen von 1999 bis 2004 die
Mdglichkeit der Uberwiegend kostenlosen Beratung zum Thema
Arbeitszeitgestaltung in Anspruch nehmen. Die Ziele der Arbeitszeit-
beratung lagen unter anderem in der besseren Vereinbarkeit von
Familie, Freizeit und Beruf, im Arbeits- und Gesundheitsschutz, in
der Beschaftigungssicherung und -férderung und in der gleichzeiti-
gen Verbesserung der Wettbewerbsfahigkeit.

Vier Arbeitszeitberater’ betreuten und berieten eine Vielzahl von
hauptsachlich Klein- und Mittelunternehmen zu unterschiedlichen
Fragen und Problemen rund um das Thema Arbeitszeitgestaltung, so
z.B. zu Nacht- und Schichtarbeit, flexiblen Arbeitszeiten, arbeitswis-
senschaftlichen Empfehlungen, arbeitszeitgesetzlichen Vorgaben,
Arbeitszeitkonten, Teilzeit etc. Die Grunde fur Arbeitszeitveranderun-
gen sind in diesem Kontext vielfaltiger Natur. Zum einen versucht
eine Organisation auf diesem Wege flexibel auf die sich andernden
Anforderungen des Marktes zu reagieren, sich Wettbewerbsvorteile
zu erarbeiten bzw. die Stellung auf dem Markt zu behaupten. Sie
antwortet auf externe Anforderungen. Zum anderen kdnnen Arbeits-
zeitumgestaltungen aus einem gewandelten Bewusstsein der Orga-
nisationsmitglieder resultieren. Diese internen Anforderungen fungie-
ren ebenfalls als Impulsgeber fur einen Wandel.

Im Zuge der Neu- und Umgestaltung von Arbeitszeiten werden un-
weigerlich grol3e Teile oder aber auch die gesamte Organisation be-
einflusst und weitere strukturelle Veranderungen notwendig. Die Or-
ganisation verandert und — im optimalen Fall — entwickelt sich. Dieser
Entwicklungsprozess ist als geplanter Veranderungsprozess von be-
sonderem Interesse.

' Aus Griinden der besseren Lesbarkeit wird das generische Maskulinum
verwendet. Diese Form versteht sich explizit als geschlechtsneutral, Frauen sind
an den entsprechenden Stellen selbstverstandlich mit eingeschlossen.
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1.2

DER EINFLUSS VON ARBEITSZEITGESTALTUNG AUF DIE
ORGANISATION

Im Kontext des oben genannten Projektes wurde 2001 eine Untersu-
chung durchgefuhrt (vgl. Albrecht 2001), die Bedingungen analysier-
te, die den Beratungsprozess, den Beratungserfolg und die mit der
Beratung und Arbeitszeitgestaltung angestrebte Organisationsent-
wicklung positiv beeinflussen. So kristallisierten sich spezielle Berei-
che heraus:

1.

spezielle Strukturdimensionen wie z.B. eine flache hierar-
chische Ordnung, eine hohe Aufgabenkomplexitat, eine nied-
rige Positionsdifferenzierung, eine geringe Kontrollspanne,
ein entsprechender Formalisierungsgrad, eine kleine Unter-
nehmens- bzw. Standortgrol3e,

Aspekte des Anfragenden so z.B. eine kleine Zielgruppe
und die Einbindung der Mitarbeiter,

entsprechende Kommunikationsformen in Form von
offener Interaktion, friher Informationsweitergabe,

spezielle Leitungs- und Mitarbeitervariablen wie z.B. offe-
ne, flexible und in gewisser Weise risikobereite leitende Per-
sonen, ein demokratischer und partizipativer Umgang mit
den Mitarbeitern; Mitarbeiter, die mit ihrer Arbeit zufrieden
sind,

das Vorliegen einer Abhangigkeit der Organisationen von
externen Bedingungen wie z.B. den technologischen Ver-
anderungen, dem okonomischen Wettbewerb oder den
saisonalen Schwankungen,

gunstige interne Bedingungen im Hinblick auf eine gute
Zusammenarbeit zwischen Betriebs- bzw. Personalrat und
dem Management, eine vorhandene Innovationsbereitschaft
und ein guter Gesundheitszustand der Organisation,

spezielle Interventionen mit einer entsprechenden Bera-
tungstiefe/ -intensitat wie z.B. haufige Weitergabe von Infor-
mationen und Auskinften sowie eine hohe Kontaktanzahl zu
den anfragenden Personen und eine den Gesamtbetrieb um-
fassende Beratung,

spezifische Beratungsanlasse wie z.B. Wunsch nach Flexi-
bilisierung der Arbeitszeiten, Betriebszeitausdehnung, Uber-
stundenprobleme, Schwierigkeiten mit dem Arbeitszeitge-
setz, Wettbewerbsprobleme oder unzuverldassige Schicht-
planeinhaltung.
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1.3 ZIELE DER VORLIEGENDEN UNTERSUCHUNG

Die Gestaltung von Arbeitszeiten zieht haufig weitreichende organi-
satorische, strukturelle und auch personelle Konsequenzen und Ver-
anderungen mit sich. Die 2001 entstandene Arbeit legte den Fokus
auf die Untersuchung, ob diese Veranderungen durchgefuhrt werden
kénnen im Sinne eines ,langerfristig angelegten, organisationsum-
fassenden Entwicklungs- und Veranderungsprozess[es] von Organi-
sationen und der in ihr tatigen Menschen (...). Sein Ziel besteht in
einer gleichzeitigen Verbesserung der Leistungsfahigkeit der Organi-
sation (Effektivitat) und der Qualitat des Arbeitslebens (Humanitat)*
(Gesellschaft fur Organisationsentwicklung (GOE) e.V. 1980; zit. n.
Becker & Langosch 1995, S. 5). Die Forderung nach Effektivitat und
Humanitat deckt sich mit den im Projekt genannten Schwerpunkten.

Die vorliegende Untersuchung verfolgt mehrere Ziele, die im Rah-
men der ersten Untersuchung nicht leistbar waren:

1. Vor allem der von der Gesellschaft fur Organisationsentwick-
lung geforderte langerfristige Charakter von Organisations-
entwicklungen kann nur untersucht und bestatigt werden,
wenn Untersuchungen ebenfalls langsschnittlich angelegt
sind. Demzufolge besteht ein Ziel dieser Arbeit in der Uber-
prufung und damit einhergehenden Bestatigung bzw. Wider-
legung der Dauerhaftigkeit/ Konstanz der Entwicklungspro-
zesse und -ergebnisse. Die erste Untersuchung erstreckte
sich Uber einen Zeitraum von 1999 bis 2001, die vorliegende
Untersuchung weitet das Design bis zum Jahre 2004 aus.

2. 2001 wurden ausschlieBlich die Erfahrungen und Aussagen
der Berater durch Befragungen erhoben. In der vorliegenden
Untersuchung wird ein Perspektivenwechsel anvisiert und
erreicht, indem die Erfahrungen und Angaben der direkt Be-
troffenen, namlich der jeweiligen Unternehmensmitglieder er-
fragt werden.

3. Das Ziel der Objektivierung der Berater- aber auch der Un-
ternehmensangaben wird durch intensive und eingehende
Dokumentenanalysen verfolgt.

4. Insgesamt wird das Untersuchungsdesign ausgeweitet
und die Forderung nach Verwendung zusatzlicher Erhe-
bungsinstrumente erfillt, indem die beratenen Unterneh-
men direkt befragt und zusatzlich Dokumentenanalysen
durchgefihrt werden.
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5. Die vorliegende Untersuchung greift die bereits herausgear-
beiteten Untersuchungsergebnisse auf und uberpruft u.a.
die herausgefilterten Erfolgsfaktoren, die beeinflussenden
unabhangigen Variablen, erhebt aber auch weitere relevan-
te Variablen, die eine Organisationsentwicklung malfgeblich
und darUber hinaus dauerhaft beeinflussen.

Betrachtet man den Wandel von und in Organisationen, so gibt es
eine Vielzahl an unterschiedlichen Konzepten des Change Manage-
ments, deren Vertreter mit der Organisationsentwicklung teilweise
hart ins Gericht gehen.

Im Mittelpunkt sollte jedoch die Losung des betrieblichen Problems
stehen, namlich das des erfolgreichen Wandels. Den betrieblichen
Akteuren ist es weitgehend egal, unter welchem Etikett (Organisati-
onsentwicklung, Reengineering, strategisches Redesign, Kaizen,
Lean Management, Lernende Organisation) die Veranderungspro-
zesse abgelaufen sind. Die Hauptsache besteht darin, dass der
Wandel erfolgreich und nachhaltig ist.

Eine Begrindung fur die Wahl des Organisationsentwicklungskon-
zeptes liegt unter anderem darin, dass die Zielsetzungen des Projek-
tes mit den Zielsetzungen der Organisationsentwicklung Uberein-
stimmen und daran angelehnt sind. Aul3erdem kann man feststellen,
dass die jeweiligen Konzepte nicht vollkommen voneinander unab-
hangig und trennbar sind. Vielmehr herrschen in der Praxis ,Misch-
formen® von Change Management-Konzepten vor.

Bis zum heutigen Zeitpunkt besteht ein Mangel an Untersuchungen,
die zur Aufdeckung und Evaluation von Mal3nahmen und Bedingun-
gen von Organisationsentwicklungen beisteuern. Bereits 1972 fordert
Greiner ein weniger intuitives Vorgehen als vielmehr die systemati-
sche Verwendung von Untersuchungsergebnissen. ,What is needed
in future changes in organization is less intuition and more considera-
tion of the evidence that is now emerging form studies in this area“
(Greiner 1972, S. 550). Diese Arbeit liefert einen Beitrag zur geziel-
ten Evaluation von OrganisationsentwicklungsmafRnahmen am Bei-
spiel von Arbeitszeitberatung und -gestaltung.
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2 Organisationsentwicklung

Zur Kennzeichnungen von Organisation und Organisationsentwick-
lung ist in der Literatur eine Flut an Definitionen vorfindbar, die je
nach Ausrichtung des jeweiligen Autors voneinander abweichen
konnen.

2.1 DIE ORGANISATION — BEGRIFFSBESTIMMUNG

Unter Organisation versteht man einen auf zeitliche Dauer hin gebil-
deten Zusammenschluss von Personen und Sachen, der den Um-
weltgegebenheiten gegenuber offen ist. Die Mitglieder bilden Grup-
pen und Subgruppen, die voneinander abhangig sind, in kommunika-
tivem Austausch miteinander stehen und spezifische Ziele zu errei-
chen versuchen. Deshalb verfligt diese Verbindung uber ein Regel-
und Struktursystem mit verhaltnismalig festgelegten und erkennba-
ren Grenzen und Ordnungen, einem hierarchischem Autoritatssys-
tem, Kommunikations- und koordinativen Mitgliedsystem (vgl. Kuhl-
mann & Franke 1989; Weinert 1981; McKenna 2000).

Ruegg-Sturm (2003) unterstreicht die Wichtigkeit der Organisations-
bewusstheit, worunter ein Zusammenschluss von Kompetenzen und
somit Routinen verstanden wird, ,sich angemessen uber die struktu-
rellen, sozialen und emotionalen Bedingungen von Verhaltens- und
Handlungsweisen zu informieren und Schwierigkeiten und Konflikte
gemeinsam aufgreifen und analysieren zu lernen“ (Riegg-Stlirm
2003, S. 360).

Kieser & Walgenbach (2003) konstatieren, dass unterschiedliche
Theorien haufig eine Gemeinsamkeit bei der Charakterisierung von
Organisationen aufweisen; sie werden als Ressourcenpools gekenn-
zeichnet. ,Ressourcenpools entstehen, wenn Individuen einen Teil
ihrer Ressourcen einer zentralen Disposition unterstellen, die aul3er-
halb ihrer selbst liegt* (Kieser & Walgenbach 2003, S. 3). Diese Res-
sourcen konnen unterschiedlicher Art sein z.B. Geld, Arbeitskraft,
Rechte etc. Ein Individuum bringt nicht samtliche Ressourcen in eine
Organisation ein, sondern haufig in mehrere Organisationen so z.B.
als Mitarbeiter, Mitglied einer Partei, eines Vereins usw.

Die moderne Systemtheorie versteht Organisationen als ,zielgerich-
tete, mehr oder weniger formalisierte und offene soziotechnische
Systeme, die sich durch eine Grenze von ihrer Umwelt abheben und
mit dieser in Austausch stehen” (Becker & Langosch 1995, S. 49).
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,Ein Unternehmen hat eine Organisation im Sinne eines strukturellen
Aufbaus und einer inneren Ordnung. Gleichzeitig ist ein Unterneh-
men eine Organisation, wenn es als ein sozio-technisches System
aufgefal’t wird, welches sich mit Umweltgegebenheiten wie den An-
forderungen des Marktes, aber auch mit inneren Bedingungen wie
z.B. den Anforderungen der Mitarbeiter auseinandersetzen muf}®
(Albrecht 2001, S. 6).

Wimmer (2004) stellt fest, dass in ,einem historisch noch nie da ge-
wesenen Ausmal [...] unsere Gesellschaft von der Leistungsfahig-
keit ihrer Organisationen abhangig geworden [ist], weil der allergrof-
te Teil ihrer Probleme auf eine organisationsformige Bearbeitung an-
gewiesen ist. Organisationen bzw. ihre spezifischen Netzwerke bil-
den aus diesem Grunde gegenwartig den eigentlichen Engpass in
der gesellschaftlichen Aufgabenbewaltigung® (Wimmer 2004, S.
105).

Eine Organisation kann es sich in der heutigen Zeit nicht mehr ,leis-
ten®, still zu stehen, sie muss sich entwickeln, da sie ihre Umwelt als
immer unuberschaubarer und komplexer, als unbestandig und dy-
namisch, chaotisch wahrnimmt. ,Internationalisierte Markte und ihre
oft turbulenten Entwicklungen kdonnen nicht mehr langfristig vorher-
gesehen werden, und folglich kann sich ein Unternehmen kaum noch
stabil verhalten und verlasslich planen. Die Informationen sind raum-
zeitlich so sehr verdichtet, dass die Fahigkeit, mit Komplexitat und
Chaos umzugehen, entscheidend wichtig wird: man mul} die Infor-
mationsfille ,richtig“ vereinfachen kdnnen und mit der Ungewissheit
und Angst angesichts des Chaos emotional fertig werden. Aufgrund
der Vernetzung und Interdependenz kénnen geringfugige Verande-
rungen immense (unabsehbare) Auswirkungen nach sich ziehen®
(Gottschalch 1996, S. 13).

Auch Breisig (2006) bestatigt, dass ,fur viele praktische Falle nicht
das ,Organisieren®, sondern der organisatorische Wandel das rele-
vante Problem [ist]“ (Breisig 2006, S. 170). Dies gilt verstarkt fur Or-
ganisationen der Gegenwart und Zukunft, die auf dynamische und
haufig unsichere Markte reagieren und agieren mussen.

Die Organisationstheorie beschaftigt sich erst seit den 1970er Jahren
mit der Erscheinung des organisatorischen Wandels.
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2.2 DIE ORGANISATIONSENTWICKLUNG

,Organisationen, die stagnieren und versteinern, werden friiher oder
spater disfunktional. Wettbewerbsnachteile und Abkoppelung von der
gesellschaftlichen Entwicklung sind die Folge“ (Fallner & Pohl 2005,
S. 32). Diese Aussage unterstreicht die Notwendigkeit von Organisa-
tionen, sich zu entwickeln, denn ,[inJadaquate Organisationsstruktu-
ren zahlen in [mittelstdndischen] Unternehmungen [...] zu den be-
deutenden Insolvenzfaktoren® (Elfgen 1988, S. 2).

Lembke (1995) bezieht sich auf eine von Filley, House und Kerr
(1976) erarbeitete Definition, die die Organisationsentwicklung als
einen bewusst geplanten, langfristigen und durch Organisations-
gruppen — weniger durch Individuen — stattfindenden Wandel kenn-
zeichnet. Dieser Wandel kann unter anderem durch einen externen
Organisationsberater unterstitzt werden, und die notwendigen Inter-
ventionen werden durch ein auf Erfahrungen basierendes Lernen
begleitet.

Die aktive Einbeziehung der Mitwirkenden und die nicht bestehende
Erforderlichkeit eines externen Beraters sind in der Definition der
Gesellschaft fur Organisationsentwicklung zu finden. Sie versteht
Organisationsentwicklung als ,einen langerfristig angelegten organi-
sationsumfassenden Entwicklungs- und Veranderungsprozel3 von
Organisationen und der in ihr tatigen Menschen. Der Prozel} beruht
auf Lernen aller Betroffenen durch direkte Mitwirkung und praktische
Erfahrung. Sein Ziel besteht in einer gleichzeitigen Verbesserung der
Leistungsfahigkeit der Organisation (Effektivitat) und der Qualitat des
Arbeitslebens (Humanitat)“ (von Rosenstiel 1989, S. 664).

Diese Definition unterstreicht zwei Ansatzpunkte, zum einen die Mit-
glieder einer Organisation und zum anderen die strukturelle Seite,
die den Anforderungen einer sich wandelnden Umwelt gegenuber
gerecht werden muss. Beide Komponenten sind voneinander abhan-
gig. Die Partizipation der Mitarbeiter wird in der vorliegenden Definiti-
on ebenfalls hervorgehoben. Eine direkte Beteiligung fordert die Mo-
tivation und deren Aufrechterhaltung bei der Bewaltigung bestehen-
der und neuer Aufgaben. Eine Beteiligung an der Problembearbei-
tung erleichtert das Erlernen neuer Inhalte. Die Partizipation bildet
somit ein aktivierendes Moment.

Fragwirdig bleibt, ob im praktischen Kontext von MalRnahmen zur
Organisationsentwicklung das sehr hoch gesteckte Ziel, sowohl die
Effektivitat als auch die Humanitat zu verbessern, wirklich realisiert
werden kann. Haufig ist die gleichberechtigte Stellung dieser Aspekte
nicht verwirklichbar.
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Breisig betont jedoch, dass das besondere Verdienst der Vertreter
des Organisationsentwicklungsansatzes darin liegt, dass ein starke-
res Gewicht auf die direkte und partizipative Beteiligung der Betroffe-
nen gelegt wird. ,Beruht der ,Bombenwurf auf reiner Machtaus-
Ubung unter Verzicht auf die innere Einbindung und Akzeptanz der
Betroffenen, so baut ein ,echtes” OE-Projekt auf die Partizipation der
Beschaftigten und die Einleitung von gemeinsamen Lernprozessen®
(Breisig 2006, S. 179). Er gibt trotzdem zu bedenken, dass sich die-
ser Ansatz haufig als ,naiv‘ erwiesen hat, da die endgultigen Ent-
scheidungen Uberwiegend durch die Unternehmensleitungen getrof-
fen werden, die ihre Zielsetzungen durchsetzen wollen.

In der Begriffsbeschreibung, die Kreikebaum, Gilbert & Reinhardt
(2003) zur Kennzeichnung von Organisationsmanagement internati-
onal tatiger Organisationen heranziehen, wird der bereits beschrie-
bene Aspekt der Humanisierung der Arbeit durch u.a. Einbindung der
Mitarbeiter vollkommen vernachlassigt: ,Organisationsmanagement
umfasst die bewusste und proaktive Gestaltung von organisatori-
schen Losungen, die sowohl aufbau- als auch ablauforganisatorische
Aspekte berucksichtigen, um effiziente Organisationsstrukturen in
international tatigen Unternehmen zu schaffen® (Kreikebaum, Gilbert
& Reinhardt 2003, S. 3).

Heute sind organisatorische Prozesse nicht mehr darauf ausgerich-
tet, eine dauerhafte Organisation zu sichern. ,Organisationsarbeit
muf vielmehr alle Anstrengungen unternehmen, einen tiefgreifenden
Wandel zu moderieren, als dessen Ergebnis eine lern-, entwicklungs-
und wandlungsfahige Unternehmung entsteht. Wandel wird von ei-
nem eher sporadischen Ereignis (“Reorganisation®) zu einer perma-
nenten Aufgabe (“kontinuierliche Entwicklung®)* (Krtuger 2000, S.
272).

Van der Vlist (1998) fuhrt aus, dass es bei einem Organisationswan-
del, der unweigerlich einer Neustrukturierung der Organisation be-
darf, zwei Vorgehensweisen gibt: Design oder Development. Bei ers-
terem wird die Gesamtorganisation als ein defizitares, unzulangliches
System aufgefasst, das in der Vergangenheit schrittweise Verbesse-
rungen und Anpassungen durchzuflhren versuchte, die aber den
aktuellen Anforderungen nicht mehr genuge leisten kdnnen und ada-
quat erscheinen. Aus diesem Grunde muss die Organisation neu
strukturiert und ,redesigned” (van der Vlist 1998, S. 188) werden.
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Der zweite Ansatz legt starkeres Gewicht auf die Ressourcen, die in
den Entwicklungsprozess eingebracht werden sollten als auf die
Schwachen. ,The “developmental approach does not look at the
organization as a source of inadequacies, but rather as a result of
knowledge, insight, and experience (of employees) that should be
put to use during the change process. Here the existing organization
is the point of departure for change, and the organization members
are involved in order to realize that change. Both approaches have
their pros and cons” (van der Vlist 1998, S. 188).

Elke bezieht sich auf Larkin und Larkin (1996), wenn sie ausfuhrt,
dass Unternehmen zusatzlich zu den kontinuierlich erforderlichen
Veranderungen im Betriebsalltag, ,alle funf bis zehn Jahre mit der
Notwendigkeit eines unternehmensweiten Wandels konfrontiert
[sind]“ (Elke 1999, S. 449).
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2.21 Ziele der Organisationsentwicklung

Becker und Langosch (1995, 2002) unterstreichen zwei Hauptziele in
der Organisationsentwicklung, die sie wie folgt beschreiben:

1. Die Anpassungsfahigkeit der Organisation an die sich an-
dernden inneren und aufleren Gegebenheiten soll erhdht
werden, um damit die Produktivitat und Effektivitat einer
Organisation zu steigern.

2. Die Mitarbeiter sollen starker partizipieren kdnnen, um eine
Humanisierung der Arbeit zu erreichen, indem die Mitglieder
einer Organisation mit ihrer Arbeit und deren Bedingungen
zufrieden sind und zusatzlich deren Motivation und Qualifika-
tion ansteigt.

Die Ziele sind gleichrangig und interdependent, sie stehen zwar in
enger Verbindung zueinander, mussen aber nicht unweigerlich Uber-
einstimmen. Wichtig ist ein Veranderungsprozess, der diese Kompo-
nenten integrativ weiterentwickelt.

Diese genannten Hauptziele lassen sich noch weiter differenzieren
und in Feinziele unterteilen wie Abbildung 2.2.1.1 veranschaulicht:

10
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Hauptziele:

Feinziele:

Bewahrung bzw. Steigerung
der Flexibilitat

I. Verbesserung

der Leistungs-
fahigkeit der
Organisation

Forderung der Innovations-
bereitschaft

Effektivitat

Forderung der Lernfahigkeit
der Organisation

Forderung der Entfaltungs-
und Entwicklungs-
mdglichkeiten

Il. Verbesserung

der Arbeitswelt
der Mitglieder

Humanitat

Férderung des Handlungs-
und Entscheidungs-
spielraums

Mehr Mitwirkung an Bera-
tungs- und Entscheidungs-
prozessen

Abb. 2.2.1.1: Haupt- und Feinziele der Organisationsentwicklung (in
Anlehnung an Becker & Langosch 1995, 2002)

Ziel I: Effektivitat

1. Nur wenn eine Organisation flexibel auf die Anforderungen
der Umwelt eingehen kann, verbessert sie ihre Leistungsfa-
higkeit.

2. Eine Forderung der Innovationsbereitschaft kann zur Pro-
duktivitatssteigerung beisteuern, da neue und effektivere Ini-
tiativen Zugang in ein Unternehmen finden.

3.

Die Steigerung der Lernfahigkeit eines Systems flhrt zu

einer besser funktionierenden Verarbeitung und Umsetzung
von Informationen. Dadurch bleibt ein Betrieb anpassungsfa-
hig. Dazu gehoéren auch die Problemdiagnose sowie die Er-

11



Kapitel 2: Organisationsentwicklung

arbeitung von OptimierungsmalRnahmen und die Fahigkeit
zur Konfliktaustragung.

,2Unter Effektivitatszielen werden nicht nur die klassischen, quantitati-
ven, auf Gewinnmaximierung ausgerichteten Ziele einer Organisation
gefasst, sondern auch qualitative, die dem Erhalt der Organisation
dienen” (Heine & Ruckelshauser 2003, S. 19).

Ziel Il: Humanisierung

1. Dieses Ziel bezieht die Entwicklungs- und Entfaltungs-
chancen der Mitarbeiter ein. Es steht in direkter Beziehung
zu einem autonomen und eigenverantwortlichen Handeln der
Mitarbeiter und einer dadurch verbesserten Arbeitssituation.

2. Die Forderung des Handlungs- und Entscheidungsspiel-
raums der Mitarbeiter impliziert eine selbstandige Kontrolle
der individuellen Arbeitsbedingungen.

3. Die Partizipation an Beratungs- und Entscheidungspro-
zessen wirkt motivierend auf die Organisationsmitglieder.
Wird weniger Konformitatsdruck ausgeubt, so steigt die
Spontaneitat und Individualitat ebenso wie die Teamfahigkeit
und Kooperationsbereitschaft.

.innerhalb der ersten Gruppe steht der Aspekt der Flexibilitat in direk-
ter Beziehung zur Leistungsfahigkeit eines Unternehmens, wahrend
die Punkte der Innovationsbereitschaft, der Problemwahrnehmung
und Konfliktaustragung in Relation zum Produktions-, aber auch zum
Humanitatsaspekt gebracht werden kénnen® (Albrecht 2001, S. 8).
Wottawa & Gluminski (1995) betonen die Verbindung der oben auf-
gefuhrten Elemente, um Organisationsentwicklung erfolgreich durch-
zufuhren. ,Gerade in Zeiten hoher Umweltdynamik und schwieriger
Anpassungsprozesse ist aber die Flexibilitdt und die aktive Beteili-
gung aller Mitarbeiter an der Problemlosung besonders gefordert®
(Wottawa & Gluminski 1995, S. 59).

Elke (1999) differenziert daruber hinaus noch zwischen einer eher
reaktiven und einer praventiven Ausrichtung und Reichweite der
Veranderungen. Die erste Ausrichtung beinhaltet hauptsachlich eine
verbesserte Anpassung an aktuelle Anforderungen aus der Umwelt.
Die zweite Ausrichtung, die auch als Organisationstransformation
bezeichnet wird, zielt auf einen langfristigen und tiefgreifenden Wan-
del ab. Ziel ist hierbei die Ausbildung und Forderung der Probleml6-
sungs- und Lernfahigkeit einer Organisation im Sinne einer lernen-
den Organisation.

12
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2.2.2 Generelle Ansatzpunkte der
Organisationsentwicklung

Organisationen sind offene Systeme, die Impulse zur Veranderung
sowohl aus der externen Umwelt als auch aus den internen Konstel-
lationen erhalten. Ein Entwicklungsprozess kann nach von Rosen-
stiel (1989) an den Aufgaben, den Personen, den Strukturen oder
den Technologien ansetzen. Je nach Situation kann jedes Element
das Ergebnis eines Innovationsprozesses darstellen oder aber die
auslosende Bedingung bilden.

Diese Komponenten lassen sich in zwei Gruppen einteilen, auf die
das von Friedlander & Brown (1974) entwickelte und in Abbildung
2.2.2.1 wiedergegebene Modell zutrifft.

Ansatzpunkte Ergebnisse
der Intervention der Intervention

(T N

prozessuale Ansatze
:D Menschliche
k Befriedigung

Organisatorische
Prozesse

Organisatorische

Technologie Strukturen Aufaab
ufgaben-
1:> erfullung

N _

Abb. 2.2.2.1: Darstellung der Organisationsansatze (Friedlander &
Brown 1974; zit. n. Becker & Langosch 1995, S. 79)

Es wird zwischen den human-prozessualen und den technisch-
strukturellen Ansatzen differenziert. Erstere konzentrieren sich auf
die organisatorischen Prozesse und vor allem auf die menschliche
Befriedigung im Arbeitsprozess. Sie stimmen mit dem zweiten Ziel
der Organisationsentwicklung, der Humanisierung der Arbeit Gberein.
Die technisch-strukturalen Ansatze knipfen an den organisatori-
schen Strukturen an und lassen sich dem ersten Ziel der Organisa-
tionsentwicklung, namlich der effektiven Aufgabenerfillung zuord-
nen.

Techno-strukturelle
Anséatze

13
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Nach Gottschalch (1996) wurde in der frihen Phase der Organisati-
onsentwicklung der Schwerpunkt auf die Veranderung und Entwick-
lung der Personen/ Individuen, spater auf die strukturellen und tech-
nisch-organisatorischen Aspekte des gesamten Systems gelegt.
Welches Hauptgewicht gewahlt wird, hangt von dem jeweiligen Prob-
lem und der Situation des Unternehmens ab.

Personale Interventionsmanahmen bestehen haufig aus unter-
schiedlichen Formen von Gruppentrainings, die aul3erhalb der Orga-
nisation stattfinden und deren Ergebnisse von den Beteiligten wieder
in das Unternehmen hineingebracht werden sollen. Doch dieser
Transfer erweist sich nach von Rosenstiel (1989) vielfach als unge-
nugend. Er fordert eine starkere Instrumentalisierung der bisherigen
personalen Ansatze und verweist auf die positiven Resultate derjeni-
gen Vorgehensweisen, die ebenfalls die strukturellen Elemente einer
Organisation berticksichtigen.

Gebert (1974) und Furnham (1997) vollziehen eine Dreiteilung der
Ansatzpunkte, indem jeweils ein anderer Schwerpunkt gewahlt wird:

o das Individuum in der Organisation
o die sozialen Beziehungen der Mitglieder oder
o die organisatorische und technologische Struktur.

Betrachtet man die Theorien zu diesem Bereich intensiver, so zeigt
sich, dass ein systemumfassendes Denken, indem sowohl das Indi-
viduum und dessen soziale Beziehungen als auch die Organisation
und die Umwelt- und Zeitfaktoren ganzheitlich betrachtet und ihre
Wechselwirkungen und Zusammenhange berlcksichtigt werden, un-
erlasslich ist. Individuelle Verhaltensanderungen lassen sich am ef-
fektivsten und langfristig erreichen, wenn ebenfalls die organisatori-
schen und technologischen Strukturen unterstutzend optimiert wer-
den. ,Diese Strukturen hangen aber auch von der sie umgebenden
Umwelt und deren Entwicklung ab. Je dynamischer und veranderli-
cher die Markte sind, desto flexibler und anpalibarer missen die Or-
ganisationen strukturiert sein, um diese Umgebungsanforderungen
bewaltigen zu kdnnen. Die Dynamik der Markte hat sich in der heuti-
gen Zeit beschleunigt, da die Innovationen im technischen Bereich
und besonders im Bereich des digitalen Marktes immer schneller
voranschreiten und somit auch die Produktobsolenz starker ansteigt.
Betrachtet man diese Wechselwirkungen, so wird die Notwendigkeit
eines multidimensionalen Ansatzes erkennbar® (Albrecht 2001, S. 10,
11). In der Literatur herrscht Konsens daruber, dass Organisations-
entwicklung eine Organisation in ihrer Ganzheit entwickeln soll (vgl.
Heine & Ruckelshauser 2003). Es stellt sich jedoch die Frage, ob
dieses Ziel in der Praxis wirklich realisiert werden kann oder ob es
sich hierbei eher um das anzustrebende ldealbild von Organisations-
entwicklung handelt, das nicht komplett umsetzbar ist.

14
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2.2.3 Spezifische Ansatzpunkte der Organisationsent-
wicklung

Die zuvor beschriebene eher grobe Unterscheidung zwischen den
human-prozessualen und den techno-strukturellen Ansatzpunkten
einer Organisationsentwicklung lasst sich feiner untergliedern und ist
bei Untersuchungen entsprechend zu berucksichtigen.

2.2.3.1 Personale Dimensionen

Fir den Beginn einer Organisationsentwicklung ist es wichtig, zu er-
kennen, wie die Menschen in einer Organisation diese sehen, ver-
stehen, wie sie sie auffassen, welches Bild sie sich von ihr machen
und wie sie daruber mit anderen kommunizieren; in derartigen An-
sichten, Paradigmen und Metaphern stecken implizite, oft nicht be-
wusste Annahmen (vgl. Gottschalch 1996).

Sowohl das Alter als auch die Ausbildung und das Wertesystem der
Organisationsangehdrigen gehoéren zu den personalen Dimensionen.
Jungere Mitarbeiter sind hinsichtlich eines Wandels risikofreudiger
als altere Mitglieder. Altere bestehen eher auf dem Status quo.
Ebenso entscheiden die Werte und Anschauungen der Einzelnen
uber das Mald an Veranderungsbereitschaft. Dementsprechend ge-
ben das Altersprofil und das Wertesystem einer Organisation bereits
Anhaltspunkte auf die Innovationsbereitschaft einer Organisation
(vgl. Furnham 1997).

A) Spezifika der Mitarbeiter

Die Arbeitsmotivation und die Arbeitszufriedenheit sind wichtige An-
satzpunkte auf der Mitarbeiterseite, wenn erfolgreiche Verande-
rungsprozesse initiiert werden sollen. Die Verhaltensvoraussetzun-
gen eines Mitarbeiters, sowohl im Hinblick auf die Art und die Wahl
der Verhaltensweisen als auch auf deren Intensitat bilden die Ar-
beitsmotivation. In diesem Zusammenhang bilden unter anderem die
qualifikatorischen Voraussetzungen als deren Anwendungsmoglich-
keit im Arbeitsprozess Ansatzpunkte fur EntwicklungsmalRnahmen.

15
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Die Arbeitszufriedenheit konzentriert sich auf die affektiven Apper-
zeptionen hinsichtlich der Arbeit und den hieraus resultierenden
Konsequenzen (vgl. Weinert 1981). ,Mdchte man die Arbeitszufrie-
denheit genauer betrachten, so ist es sinnvoll, diese zu differenzieren
hinsichtlich [der Zufriedenheit]

° [...] mit der Arbeit selbst [...] [Inhalte, Aufgaben einer Arbeit
sowie Kontroll- und Variationsmoglichkeiten bei deren Aus-
fuhrung],

o [...] mit den Arbeitsbedingungen, d.h. mit den sowohl physi-
schen als auch psychischen Bedingungen der Ausflhrung,

o [...] mit dem Leitungsstil der Vorgesetzten [...],

o [...] mit den organisatorischen Gegebenheiten,

o [...] mit der finanziellen und nicht-finanziellen Be- und Ent-
lohnung,

[...] mit den Kollegen [...]* (Albrecht 2001, S. 12).

Die Einstellung der Mitarbeiter gegenliber einem Wandel bildet eine
wichtige Bedingung daflir, ob OrganisationsentwicklungsmalRnahmen
erfolgreich und dauerhaft sind.

Die Mitarbeiter sind die wahren Experten flr ihre Arbeitssituation.
Dieser Sachverhalt wurde in der Vergangenheit zu sehr vernachlas-
sigt. ,Die Mitarbeiter und ihr Potential ricken immer mehr in den Mit-
telpunkt der Innovationsforschung. Die Innovationsbereitschaft der
Mitarbeiter wird als Grundvoraussetzung flr innovatives Entscheiden
und Handeln und fur ein innovationsfreundliches Klima angesehen®
(Michalk 2005, S. 173).
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B)

Spezifika der Leitung

Neben der Einstellung der Mitarbeiter sind die Einstellung und Per-
sonlichkeit der Leitung malfgeblich bei Organisationsentwicklungs-
maflnahmen. Gebert weist bereits 1974 auf die Wichtigkeit eines
Mindestmaldes an Unterstitzung durch das Topmanagement hin. Ein
unterstutzender Leitungsstil beeinflusst in erheblichem MalRe das
Gelingen einer Organisationsentwicklung. Hierzu zahlen unter ande-

rem:

Mitarbeiterorientierung

Demokratie im Vergleich zur Autokratie:

Lewin unterscheidet schon 1939 ein autoritares von einem
demokratischen Gruppenklima und untersucht dessen Aus-
wirkung auf erbrachte Leistungen.

Mitarbeiter- und Aufgabenorientierung:

In den mehrdimensionalen Ansatzen der Fuhrungstheorien
werden diese beiden Dimensionen in unterschiedlich diffe-
renzierter Form verwendet (vgl. Neuberger 1995).

1] v

hoch

niedrig

niedrig hoch

Aufgabenorientierung

Abb. 2.2.3.1.1: Mehrdimensionale Ansatze (Neuberger
1995, S. 188)

Ein Vorgesetzter kann beide Orientierungen in gleicher Aus-
pragung vorweisen und in seinem Verhalten zeigen. Bei ei-
ner hohen Auspragung (V) spricht man von einem ,Integrati-
onsstil“, bei einer niedrigen Auspragung (I) beider Dimensio-
nen von einem ,Delegationsstil“. Uberwiegt die Mitarbeiter-
orientierung (lll) in starkem Malde gegenuber einer schwach
ausgepragten Aufgabenorientierung, konzentriert sich der
Vorgesetze auf die Pflege der sozialen Beziehungen. Eine
starke Aufgaben- und niedrige Personenorientierung (Il)
weist auf die Betonung der Leistungskomponenten hin.
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Entscheidungsfindung:

Das in der Tradition der eindimensionalen Fuhrungsstilauf-
fassung stehende Entscheidungsmodell von Vroom & Yetton
(1973) stellt das Ausmald der Entscheidungsbeteiligung, das
ein Vorgesetzter seinen Mitarbeitern einrdaumt, auf einem
Kontinuum dar. Der Vorgesetzte kann je nach spezifischer
Situation und Grad der Mitarbeiterbeteiligung zwischen funf
unterschiedlichen Stilen wahlen:

1. autoritare Alleinentscheidung

2. autoritare Entscheidung nach erfolgter Information
durch die Mitarbeiter

3. konsultative Entscheidung nach Durchfihrung von
Einzelberatungen mit den Mitarbeitern

4. konsultative Entscheidung nach einer Besprechung
mit der Gruppe von Mitarbeitern und

5. Problemlésung und Entscheidung durch die Gruppe
selber.

Nach Vroom & Yetton (1973) gibt es nicht den optimalen
FUhrungsstil. ,Es hangt vielmehr von der spezifischen Kons-
tellation situativer Voraussetzungen ab, welche der funf Mog-
lichkeiten am effizientesten ist* (Neuberger 1995, S. 181).
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2.2.3.2 Strukturale Dimensionen

Die exakte Bestimmung sowohl struktureller Unterschiede als auch
Gemeinsamkeiten zwischen unterschiedlichen Organisationsformen
bilden bedeutsame Indikatoren fir die Organisationsentwicklung und
erleichtern nach Weinert (1982) die Vorhersage des Erfolges von
Entwicklungsprozessen. Dadurch kann die untersuchende Person
verallgemeinernde  Schlussfolgerungen vornehmen.  Abbildung
2.2.3.2.1 veranschaulicht wichtige strukturale Dimensionen.

ORGANISATION

. Entscheidungsgewalt
Zentralisierung
. Kommunikation

. Positionsdifferenzierung II 4}
. Funktionsdifferenzierung

. Hierarchiehdhe Differenzierung
. Kontrollspanne

. Grofde der Organisation II {}
. Standardisierung

*  Formalisierung Strukturierung

) Aufgabenkomplexitat

Abb. 2.2.3.2.1: Strukturdimensionen einer Organisation (in Anleh-
nung an Gebert 1974)

Eine Strukturdimension wird von der Zentralisierung gebildet. Sie
setzt sich zusammen aus der Entscheidungsgewalt und der im Un-
ternehmen praktizieten Kommunikation. Verfugt die Leitung Uber
die alleinige Entscheidungsgewalt und ebenso Uber die Kommunika-
tionswege und Informationsweitergabe, so bildet dieses einen Indika-
tor fur einen hohen Zentralisierungsgrad. Eine gemeinsame Ent-
scheidungsfindung und eine netzwerkartig verlaufende, samtliche
Bereiche umfassende Kommunikation induzieren eine dezentrale
Struktur. Eine starkere Zentralisierung auch operativer Entscheidun-
gen verhindert ein innovationsfreudiges und entwicklungsférderndes
Verhalten, wahrend es ein konfliktausweichendes Verhalten eher
unterstitzt. Im Hinblick auf die Flexibilitat ist eine Dezentralisierung
operativer Entscheidungen angebracht.
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Innerhalb einer Organisation lasst sich als weitere Dimension die
Differenzierung identifizieren. Hierbei lasst sich die horizontale Dif-
ferenzierung, zu der die Zahl an unterscheidbaren Funktionen und
Positionen zahlt von der vertikalen Differenzierung, die durch die
Anzahl der Hierarchieebenen und der GroBe des Unternehmens
angezeigt wird, abgrenzen. In Zusammenhang mit den Hierarchie-
ebenen und der Grofe steht auch die Kontrollspanne. Eine ausrei-
chende horizontale Differenzierung ist nach Gebert (1974) notwen-
dig, um Veranderungen flexibel begegnen zu kénnen, ,doch auf der
anderen Seite hat eine zunehmende horizontale Differenzierung
nach Meinung von Child (1973) eine eher konfliktinduzierende Wir-
kung. Befindet sich ein Unternehmen in einer instabilen Umwelt, was
z.B. die Markte anbelangt, so neigt dieses eher zu einer grof3en Kon-
trollspanne und einer flachen Organisationsstruktur® (Albrecht 2001,
S. 15).

Durch die Differenzierung entstehen Schnittstellen, bei denen eine
Abstimmung der Entscheidungen zwischen den Ebenen besonders
wichtig ist. Hier besteht ein nach Frese (1993) potentieller Koordina-
tionsbedarf. ,Das ist in 'horizontaler' Hinsicht der Fall, wenn zwischen
den betrachteten Einheiten Interdependenzen existieren. In 'vertika-
ler' Hinsicht liegt eine Schnittstelle vor, wenn zwischen zwei Einhei-
ten eine hierarchische Aufspaltung einer Entscheidung erfolgt® (Fre-
se 1993, S. 101).

Die Strukturierung einer Organisation bildet die dritte Strukturdi-
mension. Eine hohe Aufgabenkomplexitat eignet sich nach Gebert
(1974) starker, das Bedurfnis und auch die Initiative nach Verande-
rung auszuldsen als eine niedrige Auspragung. Ein konformes und
innovationsscheuendes Verhalten hat nach Gebert (1974) seinen
Ursprung in einer starken Zentralisierung, die mit einer niedrigen
Aufgabenkomplexitat und einer verminderten Entscheidungskompe-
tenz einhergeht. Agyris (1969) weist in einer Untersuchung eine sig-
nifikant positive Verbindung zwischen einem starkeren Bedurfnis
nach komplexer und abwechslungsreicher Arbeit und einer hohen
Aufgabenkomplexitdt nach. Die Aufgabenkomplexitat betrifft die in-
haltliche Strukturierung der Tatigkeit, wohingegen die Dimensionen
der Standardisierung und Formalisierung eine Ablaufstrukturie-
rung der Arbeit anzeigen. Die Standardisierung zeigt die Auspragung
an, in der die Aktivitaten und Verhaltensweisen der Mitarbeiter durch
die Vorgabe allgemeiner Richtlinien und Regeln vorstrukturiert wer-
den. Der Formalisierungsgrad beschreibt das Ausmal, in dem all-
gemeine Regeln, Anweisungen und Mitteilungen schriftlich fixiert und
festgehalten werden.

Bei Untersuchungen dieser Dimensionen sind auftretende Wechsel-
wirkungen zu berucksichtigen.
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2.3 SCHRITTE DER ORGANISATIONSENTWICKLUNG

Ein Kernstlick vieler Organisationsmalinahmen bildet die zur Akti-
onsforschung gehodrende Survey-Feedback-Methode. lhr Ursprung
liegt in dem von Lewin 1945 gegriindeten Forschungszentrum flr
Gruppendynamik am Massachussetts-Institut of Technology (MIT).
Diese Methode legt den Schwerpunkt auf die Erhebung relevanter
Daten durch Befragungen und die Ruckkopplung dieser Ergebnisse
an die Betroffenen. Sie ist haufig mit Konzepten der Teamentwick-
lung und der partizipativen Einbindung der Betroffenen verbunden.
Die wesentlichen Schritte bilden die ,Erkundungsphase, in der Vor-
gesprache des Beraters mit den Unternehmensvertretern gefuhrt
werden, welche dann in einer Vereinbarung Uber die vorzunehmen-
den Schritte munden. Darauf folgen die Datensammlung, das Da-
tenfeedback und eine gemeinsam erarbeitete Diagnose. Hier
schliefl3t sich die weitere Handlungsplanung fir die angestrebten
Veranderungen an, woraus dann die Handlungsdurchfiihrung re-
sultiert und an dessen Ende die Auswertung steht (vgl. Sievers
1977)“ (Albrecht 2001, S. 21).

Bereits 1947 beschrieb Lewin den Dreischritt der geplanten Veran-
derungen. Veranderungen z.B. eines Gruppenstandards in Richtung
eines hoheren Niveaus sind nach seinen Beobachtungen haufig
kurzlebig. Der erreichte Niveauanstieg fallt recht schnell wieder auf
sein ursprungliches Niveau zuruck. Aus diesem Grunde muss eine
Kontinuitat bzw. ein Uberdauernder Zustand mit in die Zieldefinition
einbezogen werden. Bei jedem Veranderungsprozess bedarf es zu-
nachst der Aufldsung des Gleichgewichtszustandes in einer Organi-
sation (vgl. Lembke 1995). Die drei folgenden Schritte sind fur eine
Uberdauernde Entwicklung wichtig:

1. Unfreezing: Das Auftauen, Auflockern des bestehenden Ni-
veaus. Der Gleichgewichtszustand wird aufgegeben und die
Veranderungsbereitschaft herausgebildet.

2. Moving: Das HinlUberleiten auf das gewunschte Endziel /
Niveau hin.
3. Refreezing: Das Verfestigen / Stabilisieren des erreichten

Zustandes auf dem neuen Niveau.

Viele Ansatze greifen in ihren Grundzugen den Dreischritt auf, ver-
feinern diesen jedoch weiter. Die Abbildung 2.3.1 ist ein Beispiel fur
eine differenziertere Vorgehensweise einer Organisationsentwick-
lung.
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SCHRITTE / PHASEN

l. Problemerhebung

1. Problemanalyse

Il. Auswertung der
Analyse

r 1. Diagnose

J

2. Planung

l. Zielklarung

Il. Problemldsungs-
ansatze

M. Aktionsplanung

Einfihrung und
Erprobung von MalR-
nahmen

Uberpriifung der
Zwischenergebnisse

3. Aktion

M. Durchflihrung bis zur
Institutionalisierung

Neue Bestands-
aufnahme

Il. Ergebniskontrolle und
Prozessaufnahme

K 4. Auswertung

fr gr gl

[l Schlufl¥folgerungen,
neue Planung

Abb. 2.3.1: Schritte / Phasen einer Organisationsentwicklung (in An-
lehnung an Becker & Langosch 1995, 2002)

Eine systematische Organisationsentwicklung beginnt mit einer sorg-
faltigen Diagnose des Ist-Zustandes (Abb. 2.3.1: 1. Schritt). Die kon-
kreten Bedingungen und Probleme und deren Ursachen werden er-
fasst. Die Erstellung einer Prioritatenliste mit den wichtigsten zu be-
seitigenden Problematiken bietet sich in dieser Phase an. Die Ein-
bindung der Betroffenen wirkt positiv auf eine fundierte Schwachstel-
lenanalyse und auf den anzustolienden Innovationsprozess.

Es schlief3t sich die Planungsphase an (Abb. 2.3.1: 2. Schritt), in der
der angestrebte Soll-Zustandes festgelegt wird, indem die Ziele ge-
meinsam bestimmt werden. Ein Unternehmen kann die angestrebten
Ziele als Erfolgskriterien festlegen, um ein spateres positives Resul-
tat nachweisbar und nachvollziehbar zu machen. In dieser Phase der
Problemlésung werden Alternativen zu den bestehenden Bedingun-
gen entwickelt, aus denen im Zuge der Aktionsplanung die optimale
Madglichkeit herausgesucht und in ihren konkreten Umsetzungsschrit-
ten festgelegt wird.
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In der Aktionsphase (Abb. 2.3.1: 3. Schritt) werden die festgelegten
Interventionsmalinahmen eingefuhrt und erprobt. Die Zwischener-
gebnisse werden in dieser Phase kontinuierlich hinsichtlich notwen-
diger Veranderungsmalnahmen Uberpruft. Dieser Prozess sollte im
Idealfall in einer festen Institutionalisierung der gewahlten Ldsung
munden.

Um den Erfolg bzw. Misserfolg der durchgefiihrten MaRnahmen zu
uberprufen, ist eine detaillierte Evaluation notwendig. Zur Auswer-
tung (Abb. 2.3.1: 4. Schritt) gehdéren sowohl die Kontrolle Uber die
Erreichung des angestrebten Ziels (Ergebniskontrolle) als auch eine
genaue Analyse des EinfUhrungsprozesses (Prozesskontrolle). Die
hieraus gewonnen Resultate setzen maoglicherweise einen neuen
Planungsprozess in Gang. ,Es handelt sich bei dieser Vorgehens-
weise um einen zyklischen Prozefd: Nach der Auswertung kommt es
zu einer gemeinsamen Reflexion der Ergebnisse im Sinne einer
neuen Problemerhebung. Hierdurch wird ein erneuter Einstieg in den
Zyklus ermoglicht* (Albrecht 2001, S. 23).

Gottschalch (1996) unterstreicht ebenfalls die Wichtigkeit eines sorg-
faltigen Vorgehens und unterscheidet mehrere Schritte bei einem
Organisationsentwicklungsprozess: So beginnt dieser Prozess mit
dem Erkennen und Bewusstmachen akuter oder zukunftiger Proble-
me. Dazu gehort, dass sich die ,Organisationsmitglieder mit dem
Problem identifizieren, es als vorhanden akzeptieren und nicht ver-
leugnen. Als erstes mul® das Problem erkundet und Daten gesam-
melt werden. Da die Probleme des Betriebes nicht isoliert, sondern
verbunden und verwoben mit der gesamten Organisation sind, muf}
die Organisations-Diagnose die Vernetzung des Problems sowie sei-
ner Ursachen aufweisen; dies setzt grindliche Kenntnisse inneror-
ganisatorischer Verhaltnisse voraus® (Gottschalch 1996, S. 7).

Im Anschluss an die Diagnose erfolgt die Ruckkopplung der Ergeb-
nisse an die Betroffenen.

Danach erfolgt eine mdglichst umfassende Sammlung von Alternati-
ven, die hinsichtlich ihrer Konsequenzen und Nebenwirkungen ge-
pruft werden. Im Anschluss daran wird die Entscheidung fur eine
Malinahme getroffen.

Daraufhin erfolgt der Prozess der Mallhahmenumsetzung, der mit
einer Erfolgskontrolle abschlieRt. ,Diese Uberpriifung der Auswirkun-
gen der beschlossenen Mallinahmen ist zugleich wieder eine Daten-
Sammlung, die Anlass fur die Einleitung einer weiteren [Organisati-
onsentwicklungs]-Schleife sein kann. Der standig aufs Neue begon-
nene Kreislauf von Analyse / Diagnose — Aktion — und Evaluation
wird als rollierende Planung oder der ganze Prozel} als experimentel-
les Lernen bezeichnet” (Gottschalch 1996, S. 7 ff).
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24

BEDINGUNGEN ERFOLGREICHER
ORGANISATIONSENTWICKLUNG

Wird eine Organisationsentwicklung als geplanter Wandel und Ver-
anderungsprozess definiert, so gibt es nach Ubereinstimmender Mei-
nung verschiedener Autoren (vgl. von Rosenstiel 1989; Becker &
Langosch 1995, 2002) verschiedene Erfolgsvariablen:

Kollektives Problembewusstsein

Madglichst samtliche Mitglieder einer Organisation sollten die
Notwendigkeit einer Veranderung und Entwicklung wahr-
nehmen.

Einbinden eines externen oder internen Beraters

Sowohl Becker & Langosch (1995, 2002) als auch von Ro-
senstiel (1989) praferieren die Beteiligung eines externen,
von ihnen als ,change agent” (Becker & Langosch 1995, S.
24) bezeichneten Beraters. Dieser wirft Fragen auf und weist
auf Zusammenhange und mogliche Konsequenzen von Ver-
anderungsprozessen hin. Er klart die Voraussetzungen fir
Entwicklungen und setzt einen mit den Beteiligten vollzoge-
nen und durchgefihrten Losungsprozess um. Somit wirkt er
zum einen als Katalysator und zum anderen als Initiator zur
Selbsthilfe der Beteiligten.

Fallner & Pohl (2005) beschaftigen sich mit der Rolle des
Coaches, die u.a. in der Veranderungsbegleitung besteht. ,In
einer Zeit unvermeidlichen Wandels in fast allen Lebensbe-
reichen ist eine Hauptfunktion von Coaching die Begleitung
bei der Veranderung von professionellen Systemen® (Fallner
& Pohl 2005, S. 32). Ein aus der eigenen Organisation
stammender interner Berater agiert wahrscheinlich nicht voll-
kommen unabhangig und neutral von den bestehenden
Machtverhaltnissen, da er Teil des Systems ist. Andererseits
verfugt er Uber Wissen, das einem externen Berater nicht
unweigerlich zur Verfugung steht. ,Unter Umstanden zeigt
sich, dass die Betriebsfremdheit des [externen Beraters], die
sich bei der Innovations-Initiierung positiv auswirkt, sich bei
der Einschatzung der Realisierungsmoglichkeiten bestimm-
ter, geplanter Strukturanderungsmalinahmen negativ be-
merkbar machen kann. Die Betriebsfremdheit [...] zeigt sich
als ein relativer Informationsmangel® (Haritz 1974, S. 275).
Die Wahl eines externen oder eines internen Beraters sollte
im Vorfeld von den Fragestellungen des Unternehmens und
mit den mit der Funktion verbundenen Konsequenzen ab-
hangig gemacht werden.

Nach Michalk (2005) kann die Unternehmensleitung unter-
schiedliche Beweggriinde flur die Initierung von Verande-
rungsprozessen und den madglichen Einsatz von Beratern
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haben. ,Einer der Griinde fir die Beteiligung externer Berater
kann im Aufbau von Machtpotenzialen und dem Einsatz von
Machtaktivitaten liegen“ (Michalk 2005, S. 168).

Wimmer (2003) nimmt den dramatischen Einbruch, den die
Beratungsbranche im Jahr 2002 erlitten hat als Anlass, um
uber die Einbindung externer Berater nachzudenken. ,Der
Wettbewerb unter den Beratungsfirmen verscharft sich, im
Kampf um Auftrage hat gar ein regelrechter Verfall der Hono-
rarsatze eingesetzt. Die Logik der etablierten Businessmo-
delle ist ins Wanken geraten, mehr als drei Jahrzehnte unge-
brochener Wachstumsdynamik haben damit ein jahes Ende
gefunden® (Wimmer 2003, S. 73). Er schlussfolgert, dass zu-
kinftig ein Selbstverstandnis von Beratung entstehen wird,
das die lange Zeit marktbestimmende Trennung von Fach-
und Prozessberatung aufldst und einen neuen Typus von
Organisationsberatung hervorbringt. ,Dieser neue Typus
sieht seine Existenzberechtigung genau in jenen Momenten,
in denen eine Organisation zur Steigerung ihrer eigenen
Selbsterneuerungsfahigkeit die Unterstlitzung seitens einer
externen Instanz systematisch braucht® (Wimmer 2003, S.
99).

Erfahrungsorientiertes Lernen

Setzen sich die Beteiligten direkt und praktisch mit den An-
forderungen und auch Problematiken in einer Organisation
auseinander und reflektieren sie daruber hinaus das Erfahre-
ne, resultiert daraus ein effektiver, erfahrungsorientierter
Lernprozess und damit verbunden eine erhohte Akzeptanz
des Neuen und eine hohere Motivation. Voraussetzung flr
ein derartiges Lernen ist eine offene Information und eine ak-
tive Mitwirkung der Beteiligten.
Wimmer (2003) erklart die verringerte Einbindung externer
Beratung u.a. dadurch, dass erfahrungsorientiertes Lernen
bzw. ein Know-how-Transfer in den Organisationen stattge-
funden hat, denn durch den Einsatz externer Berater haben
die Unternehmen eine Menge gelernt. ,Dies betrifft etwa das
Projektmanagement, das strukturierte Herangehen an kom-
plexe Problemstellungen, die visualisierte Aufbereitung und
Prasentation von Konzepten und Arbeitsergebnissen® (Wim-
mer 2003, S. 74).
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Partizipation der Betroffenen

Haufig sind gerade die betroffenen Mitarbeiter die Experten,
wenn es um eine detaillierte Schwachstellenanalyse und um
Optimierungsvorschlage geht. lhre Einbindung erhdht die
Wahrscheinlichkeit eines positiven Ergebnisses. Weitrei-
chendere Konsequenzen liegen nach Weinert (1981) in einer
Steigerung der Motivation und des Interesses sowie in der
Identifikation mit den Organisationszielen. ,Ebenso wird nicht
nur Solidaritat geweckt und Teamarbeit praktiziert, sondern
es wird auch ein ,kommunikativer Konsens® (Becker & Lan-
gosch 1995, S. 33) erlangt” (Albrecht 2001, S. 17).

Klarung von Sach- und Beziehungsproblemen

Die Aufdeckung und Beseitigung sowohl sachlicher als auch
zwischenmenschlicher Probleme bildet die Grundlage einer
gut funktionierenden Zusammenarbeit in der Organisation,
setzt aber einen offenen Umgang miteinander voraus.

Prozessorientiertes Vorgehen

Die angestrebten Ziele und damit verbundenen Planungs-
schritte sind in einem prozessorientierten Vorgehen kontinu-
ierlich zu Uberprufen. Unter Umstanden kann es sich als
sinnvoll erweisen, einen aufgestellten Plan zu andern und in
eine neue Richtung zu flihren. Dies setzt ein flexibles und
unpragmatisches Vorgehen im Sinne eines ,experimentellen®
Handelns voraus. ,Nach Becker & Langosch (1995) wirkt
sich die Entwicklung und Erprobung von neuen Malinahmen
in einem erst einmal kleinen Umfang positiv aus, da diese
nach einer grindlichen Auswertung und Reflexion weiterver-
folgt, abgeandert oder verworfen werden konnen“ (Albrecht
2001, S. 18).

Systemumfassendes Vorgehen

Die Diagnose und Analyse von Problemen und die Planung
von Ldésungsschritten sollte systemumfassend und mdglichst
vollstandig die bedeutenden Umwelt-, Zeit-, Organisations-
und Individuumsfaktoren in ihren Wechselwirkungen berlck-
sichtigen. Veranderungen in einzelnen Bereichen fuhren oft-
mals zu gesamtsystemumfassenden Konsequenzen.
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2.41 Forderliche und hemmende Bedingungen

2.4.1.1 Wandelauslésende und fordernde Bedingungen

Die auslésenden Bedingungen fur einen Veranderungsprozess kon-
nen zum einen in den internen und zum anderen in den externen
Bedingungen eines Unternehmens begrindet sein (vgl. Furnham
1997; Becker & Langosch 1995, 2002).

Zu den internen Aspekten gehoren u.a.

o gewandeltes Wertesystem der Mitarbeiter und Geschaftslei-
tung (gewandelte Unternehmensphilosophie)

o veranderte Produktionsprozesse
o Probleme in der betrieblichen Organisation und Kommunika-
tion

Die externen Elemente bestehen aus:

° Dependenz vom 6konomischen Wettbewerb

o Dependenz von der technologischen Entwicklung

o Dependenz von saisonalen Schwankungen

o globale politische Veranderungen wie z.B. geanderte
Gesetze

. veranderte Kundenwinsche

o rapide Produktobsolenz.

Heller (1998) stellt fest, dass Technologie als starkster wandelauslé-
sender Faktor fungiert. ,Throughout history, technology has been the
major lever of change in the organization of human work activity”
(Heller 1998, S. 233).

Lediglich eine flexible und integrativ arbeitende Organisation ist in
der Lage, auf diese Veranderungen adaquat zu reagieren.
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Diese wandelauslosenden Bedingungen induzieren noch nicht die
Richtung der Veranderungen. Folgende Bedingungen wirken sich
gunstig im Sinne einer Entwicklung aus:

Positive Fremderfahrung:

Die positiven Erfahrungen anderer Organisationen mit Ver-
anderungsmaflnahmen erhdhen die Attraktivitat, innerhalb
der eigenen Organisation ebenfalls derartige Malinahmen
einzuleiten.

Positive Eigenerfahrung:

Positive Ergebnisse mit Veranderungen in einem Subsystem
der eigenen Organisation, z.B. mit einer kleinen Zielgruppe,
kann den Transfer des Veranderungsprozesses auf das Ge-
samtsystem fordern. Glazinski (2004) vergleicht in diesem
Zusammenhang Unternehmen mit Leistungssportlern und
stellt u.a. folgende These auf: ,Der Erfolg der eigenen Leis-
tung wird die Organisationsmitglieder motivieren und beflU-
geln, sich aktiv um die Weiterentwicklung des eigenen Un-
ternehmens und der eigenen Organisationseinheit zu kim-
mern. Aus dieser Lernerfahrung heraus wird sich das Selbst-
bewusstsein starken und moglicherweise entstehende neue
gefahrliche Situationen werden weniger bedrohlich erschei-
nen und damit weniger Stress auslésen. Auf diesem Weg
konnen Organisationen, ahnlich erfolgreichen Leistungs-
sportlern, ihre Leistung immer weiter optimieren® (Glazinski
2004, S. 83).

Fordernde Leitung:

Ein unterstitzendes Management wirkt als motivierender
Faktor. ,Der Erfolg eines OE-Prozesses wird entscheidend
davon beeinflusst, ob sich die Fihrungskrafte den Zielen ei-
ner OE-MalRnahme verpflichtet fuhlen, eine Unterstitzung
durch das Top-Management erfolgt und inwieweit es gelun-
gen ist, die betroffenen Organisationsmitglieder zu beteiligen
und in den Prozel} einzubinden [...]“ (Elke 1999, S. 457).
Glazinski (2004) betont die Wichtigkeit der FUhrungskrafte
des mittleren Managements, da diese sowohl die strategi-
schen Rahmenbedingungen auf der einen Seite als auch die
operativen Bedenken und Unsicherheiten ihrer Mitarbeiter
auf der anderen Seite kennen. ,Sie befinden sich somit an
der erfolgsrelevanten Nahtstelle zwischen strategischer Aus-
richtung und der operativen Umsetzung (Glazinski 2004, S.
163).

Die Fuhrungskraft der mittleren Ebene nimmt unterschiedli-
che Funktionen wahr wie z.B. die des Katalysators, des Mul-
tiplikators, des Coaches, des Reprasentanten, des Monito-
rings und des bereichsubergreifenden Kontaktknupfens.
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Kooperativer Flihrungsstil:

Element eines unterstitzenden Managements ist ein koope-
rativer Fuhrungsstil, der die Erfahrungen und Vorstellungen
der Mitarbeiter bei der Entscheidungsfindung berlcksichtigt.

Kooperativer Betriebs- und / oder Personalrat:

Eine gut funktionierende interne Zusammenarbeit zwischen
Leitung und Betriebs- und / oder Personalrat bildet eine
grundlegende Voraussetzung flr den Erfolg einer Organisa-
tionsentwicklung. Bei aktivem oder auch passivem Wider-
stand gegenlber Erneuerungen sind Optimierungsmafinah-
men schwer durchzufuhren. Es darf jedoch nicht vergessen
werden, dass es sich bei dem Betriebs- bzw. Personalrat um
ein Organisationsmitglied handelt, dass sich u.U. in einem In-
teressenskonflikt befindet. ,So kann es durchaus vorkom-
men, dass er als Betriebs[- bzw. Personal]rat im Unterneh-
mensinteresse eine andere Entscheidung treffen muss, als er
dies als normales Organisationsmitglied mitgetragen hatte"
(Michalk 2005, S. 173).

Lernbereitschaft der Betroffenen und deren
Partizipation:

Die Mitarbeit der Beteiligten an der Bearbeitung gemeinsa-
mer Probleme erfordert eine gewisse Lernfahigkeit und dar-
Uber hinaus auch noch die Bereitschaft zum Lernen.

Prozessorientiertes Vorgehen:

Ein Vorgehen, dass die gesteckten Ziele und auch die Mal3-
nahmen zu deren Erreichung kontinuierlich Gberpruft, erweist
sich als erfolgsversprechend.

Geeignete Berater:

Die Wahl eines geeigneten Beraters stellt einen entschei-
denden Faktor bei der Problemdiagnose und der Einleitung
von OptimierungsmalRnahmen dar. Wichtig ist nach Michalk
(2005) die Zusammenarbeit zwischen dem Berater, der Un-
ternehmensleitung und den Mitarbeitern.

Nach Greiner (1972) beginnt ein erfolgreicher Wandel mit einem
Druck, der vom Standpunkt der Organisation her erst einmal nicht
geplant war, daraufhin treten dann die geplanten Stufen in den Fo-
kus, die unter anderem mit der Partizipation der Betroffenen verbun-
den sind. ,The successful changes begin with pressure, which is un-
planned from the organization’s point of view. Then the more planned
stages come into focus as top management initiates a series of
events designed to involve lower-level people in the problem-solving
process” (Greiner 1972, S. 551).
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Becker & Langosch (2002) listen folgende 10 handlungsleitende
Prinzipien eines dynamischen Unternehmens auf, die sie als Erfolgs-
faktoren bezeichnen: 1. Zielorientierung (strategisches Denken), 2.
Kundenorientierung (Dienstleistungsgeist), 3. Mitarbeiterorientierung
(Eigenverantwortung), 4. Qualitadtsbewusstsein (Produkte und Ablau-
fe), 5. Ergebnisorientierung (Kostenbewusstsein), 6. Innovationsbe-
reitschaft (Kontinuierliche Verbesserungen), 7. Handlungsorientie-
rung (Experimentierfreude), 8. Gemeinschaftsgeist (Offene Kommu-
nikation), 9. Projektorientierung (Teamarbeit), 10. Umfassende Er-
folgskontrolle (Evaluierung).

Bei genauer Betrachtung der unterschiedlichen Ausflhrungen zu
dem Thema der Organisationsentwicklung wird deutlich, dass keine
klare Differenzierung zwischen Variablen, Kriterien, Bedingungen
und Faktoren vorgenommen wird, wenn der Erfolg von Organisati-
onsentwicklungsmalRnahmen beschrieben wird.

2.4.1.2 Wandelhemmende und hindernde Bedingungen

Es lasst sich durchaus eine ,Anzahl spezifischer individueller und
organisationeller Faktoren identifizieren, die Quellen des Widerstan-
des formen (vgl. Furnham 1997; McKenna 2000, Breisig 2006, Heine
& Ruckelshauser 2003):

o Die Mitarbeiter sind das bestehende System und dessen
Ordnung gewohnt und wissen nicht wie das neue System
aussehen konnte.

o In der Organisation fehlt das Bewusstsein, dass Veranderun-
gen notig sind.

o Es herrscht Angst vor dem Unbekannten und der Wunsch,
den Status quo beizubehalten.

o Einzelne Personen haben Angst, Macht zu verlieren. Die Be-
furchtung, erlangte Privilegien und Eigenstandigkeit am Ar-
beitsplatz zu verlieren, lasst Ablehnung entstehen.

o Es besteht in der gewohnten Arbeitsausfiuhrung eine hohe
Sicherheit.
o Sowohl die finanziellen als auch die personellen Ressourcen

fehlen, um einen Entwicklungsprozess zu unterstutzen.

o Es gibt Spannungen zwischen den individuellen und den
organisationalen Zielen.
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Gebert (1974) und Becker & Langosch (1995, 2002) nennen Bedin-
gungen, die sich ungunstig auf einen geplanten Gestaltungsprozess
auswirken konnen:

Negative Fremderfahrung:

Negative Erfahrungen anderer Organisationen mit Verande-
rungsmallnahmen vermindern die Innovationsfreude, eben-
falls derartige Malinahmen durchzufihren.

Negative Eigenerfahrung:
Negative Erfahrungen in der eigenen Organisation blockieren
innovationsfreudiges Verhalten.

Hemmendes Management:

Wenn das Management den Veranderungsprozess nicht un-
terstutzt oder in einer autokratischen Art und Weise die Ent-
scheidungen herbeiflhrt, sinkt die Wahrscheinlichkeit eines
erfolgreichen Resultats.

Hemmender Betriebs- und / oder Personalrat:

“Versperrt sich der Betriebs- oder Personalrat gegen eine
Zusammenarbeit bzw. sind die Mitarbeiter nicht motiviert o-
der fahig, neue Inhalte zu lernen, resultiert daraus eine ge-
ringere Erfolgswahrscheinlichkeit. Unter Umstanden entzie-
hen sich einzelne Mitarbeiter der Mitwirkung und Mitverant-
wortung und leisten somit einen passiven Widerstand, der
den gesamten Prozel} stillegen kann® (Albrecht 2001, S. 21).

Kurzfristige Tagesproblematik:

Langfristig angelegte Entwicklungsprozesse versanden,
wenn das schnelllebige, kurzfristige Tagesgeschaft in den
Vordergrund tritt und die Betroffenen nicht kontinuierlich das
langfristige Ziel und die damit verbundenen MalRnahmen ver-
folgen.

Es zeigt sich in dieser Auflistung, dass lediglich die Umkehrungen
der positiven Bedingungen in deren Negativ als ungunstige Bedin-
gungen aufgefasst werden. Es stellt sich in diesem Kontext jedoch
dann die Frage, ob diese Umkehrungen wirklich erschopfend in ihrer
Aufzahlung sind, oder ob es noch weitere, andere hemmende Bedin-
gungen gibt.
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2.4.2 Erfolgs- und Qualitatskriterien

Rosenstiel, Molt & Ruttinger (1983) weisen auf eine von Steers be-
reits 1977 ermittelte Kriterienliste hin, die Erfolgskriterien von Organi-
sationsentwicklungsmalRnahmen benennt. Diese Kriterien wurden in
17 multivariablen Studien verwendet und in der nachfolgenden Ta-
belle in Abstufung ihrer Haufigkeit aufgelistet.

Tab. 2.4.2.1: Haufigkeit verwendeter Kriterien (nach Steers 1977;
zit. n. von Rosenstiel, Molt & Rattinger 1983, S. 197)

Kriterium Haufigkeit

1. Anpassungsfahigkeit / Flexibilitat 10

2. Produktivitat

3. Zufriedenheit der Organisationsmitglieder

4. Gewinn

5. Fahigkeit, Ressourcen aus der Umwelt zu 3
beschaffen

6. Freie Kommunikation 2

7. Wachstum 2

8. Integration 2

9. ,2Halten” der Stammbelegschaft 2

10. Uberlebensfahigkeit 2

11. Effizienz 2

12. Personalentwicklung 2

13. Kontrolle Uber die Umwelt 2

14. Fehlen von Strel 2

15. Sonstige Kriterien 1

Die aufgefuhrten Kriterien lassen sich den zwei grundlegenden Zie-
len der Organisationsentwicklung zuordnen. So weisen die Kriterien
3, 6, 8,9, 12 und 14 auf den Aspekt der Humanisierung der Arbeit
hin. Die Kriterien 1, 2, 4, 5, 7, 10, 11 und 13, beziehen sich auf das
zweite Ziel, namlich auf die Effizienzsteigerung.

Diese als Anregungshilfe zu verstehenden Kriterien sind jedoch je
nach spezifischen eigenen Organisationsgegebenheiten und
-anforderungen von einem Berater bzw. von den direkt am Organisa-
tionsprozess Beteiligten zu erganzen.
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Fatzer (1999) Ubernimmt fir die Einschatzung von Beratungserfolg
die folgenden klassischen Qualitatskriterien der Organisationsent-
wicklung:

1. Strukturqualitat
2. Prozessqualitat
3. Ergebnisqualitat.

,2Unter Strukturqualitat versteht man die Ausgestaltung der Rahmen-
bedingungen, der materiellen und personellen Ressourcen und der
Strukturen der Organisation® (Fatzer 1999, S. 159). Die Prozessqua-
litat bezieht sich auf die professionelle Ausgestaltung und Durchfih-
rung der Beratung. Zur Ergebnisqualitat gehort die regelmafige
Auswertung von Zwischenschritten und -ergebnissen sowie einer
abschlielienden Evaluation. Rappe-Giesecke (1999) vertritt die Auf-
fassung, dass letztlich nur die Systeme selbst bestimmen und festle-
gen koénnen, was Erfolg bedeutet und was nicht (vgl. Rappe-
Giesecke 1999).
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2.5 UNTERSUCHUNGEN UND BEWERTUNGEN VON
BERATUNGEN UND ORGANISATIONS-
ENTWICKLUNGSMARNAHMEN

Es liegen verhaltnismaRig wenige systematische Untersuchungen im
Bereich der Organisationsentwicklung vor, da diese oftmals schwie-
rig durchzufihren sind. ,Research usually carried out is extremely
difficult in the context of [organizational development] and planned
change, and bristling with pitfalls” (van der Vlist 1998, S. 188).

“‘Die Wirksamkeit von OE-Maflinahmen gilt dagegen trotz aller for-
schungsmethodischer Bedenken als empirisch belegt. Wahrend
Guzzo, Jette und Katzell (1985) im Rahmen ihrer Metaanalyse von
insgesamt 98 Studien einen positiven Zusammenhang zwischen OE-
MafRnahmen und der Erhohung von Produktivitatskennwerten auf-
zeigen, stutzen die Ergebnisse der 126 Studien umfassenden Meta-
analyse von Neuman, Edwards und Raju (1989) die Annahme, dal}
OE-Malnahmen zu Einstellungsanderungen flhren und die Zufrie-
denheit der Betroffenen erhohen® (Elke 1999, S. 451).

Willi Schneider (1984) beschaftigt sich mit der Effizienz staatlich sub-
ventionierter betriebswirtschaftlicher Beratung in mittelstandischen
Unternehmen und weist auf das Ergebnis einer Studie von
PROGNOS AG hin, wonach bei mittelstandischen Unternehmen ein
spezifischer Bedarf an subventionierter Beratung besteht (vgl.
Schneider 1984). Als besonders erfolgsversprechend wurden die
kostenlosen Kurzberatungen eingestuft. Schneider geht davon aus,
dass fur den Beratungserfolg eine ausreichende Beratungszeit erfor-
derlich ist. Kurzzeitberatungen konnen eine sinnvolle und positive
Aufschlie3funktion ausuben.

Das IFM (Institut fur Mittelstandsforschung) berichtet von Negativbe-
urteilungen seitens der (staatlich subventionierten) Beratenen. Als
maogliche Ursache kommen das Missverhaltnis zwischen Ubersteiger-
ter Erwartung der zu Beratenden und den Problemldsungsmoglich-
keiten der Berater in Frage, sowie die noch unzureichende Einbin-
dung der Beratungsférderung in die Ubrigen Mittelstandsférderungs-
maflnahmen. Mit abnehmender BetriebsgroRe wird die Beratung
immer weniger in Anspruch genommen.

Eine von der Universitat Kéln durchgefihrte Untersuchung (Seminar
fur Allgemeine Betriebswirtschaftslehre und Betriebswirtschaftliche
Planung) ,kommt zu dem Ergebnis, dass nur 17,1 % der befragten
Unternehmen mit der Beratung vollends zufrieden waren. Die Unzu-
friedenheit aulRert sich in fast zwei Drittel der Falle in der Behaup-
tung, die Unternehmensberatung habe zu keinen neuen Erkenntnis-
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sen gefuhrt [...]“ (Schneider 1984, S. 33). Auch hier wird als Ursache
die zu hohe Erwartungshaltung als Erklarung herangezogen.

Schneider geht davon aus, dass der Bedarf an subventionierter Be-
ratung auf jeden Fall vorhanden ist.

Die empirische Forschung steckt hinsichtlich der Definition effizienz-
bewirkender Faktoren fur die Prognose des Beratungserfolgs noch in
den Anfangen. Schneider untersucht die Effizienzbeurteilung subven-
tionierter Beratung als eine Sonderform der betriebswirtschaftlichen
Beratung. Es soll die Effizienz der bezuschussten Beratung am (Be-
ratungs-) Erfolg gemessen werden.

Er definiert in der vorliegenden Untersuchung Erfolgsindikatoren
(Zielkriterien) zur Beurteilung des Erfolgs subventionierter Beratung.
,2Unter Indikatoren versteht man die empirisch wahrnehmungsfahigen
Aquivalente von theoretisch definierten Merkmalsdimensionen eines
hypothetischen Sachverhalts® (Schneider 1984, S. 47).

Als Generalziel wird der Erfolg des Beratungsvorgangs im engeren
Sinne und als Spezialziel die Uberwindung vorhandener Nachfrage-
hemmnisse angesehen. Schneider beschreibt zu jedem Indikator erst
den theoretischen Bezugsrahmen und nimmt dann eine Definition
des jeweiligen Erfolgindikators vor.

Aus dem Generalziel abgeleitete Erfolgsindikatoren sind:

1. Temporale Indikatoren

a. Zeitpunkt der Beratung:
Die Einschaltung des Beraters sollte zu einem moglichst
frihen Zeitpunkt erfolgen.

b.  Dauer der Beratung:
FUr den Beratungserfolg ist eine ausreichende Beratungs-
zeit erforderlich. Kurzzeitberatungen konnen jedoch eine
sinnvolle und positive, 6ffnende Funktion ausuben.

2. Programmatische Indikatoren
a. Gegenstand der Beratung
b. Angewandte Methoden
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3. Personale Indikatoren
a. Qualifikation des Beraters
b. Integritat des Beraters
c. Akzeptanz des Beraters
d. Erwartungshaltung des zu Beratenden

4. Organisatorische Indikatoren
a. Interaktion zwischen Berater und Beratenem:
.Fur den Erfolg der Beratung ist eine moglichst ausge-
pragte Interaktion zwischen Berater und Beratenem for-
derlich woflrr die Haufigkeit der Kontakte als Gradmesser
fungieren kann® (Schneider 1984, S. 76)
b. Realisation der Beratungsergebnisse

5. Monetare Indikatoren:
LAuf den Beratungserfolg wirkt eine Eigenbeteiligung des
Beratenen in der Regel forderlich. Das schlief3t nicht aus,
dass diese Regel differenziert gehandhabt wird und
Ausnahmen von ihr zulassig sind“ (Schneider 1984, S.
81).

Oliver Strohm und Eberhard Ulich (1997) beschaftigen sich mit der
arbeitspsychologischen Bewertung von Unternehmen und verfolgen
einen Mehr-Ebenen-Ansatz, der besonders den Menschen, die
Technik und die Organisation (MTO) berucksichtigt. ,Die MTO-
Analyse setzt Untersuchungen auf den Ebenen des Unternehmens,
der Organisationseinheit, der Gruppe und des Individuums voraus®
(Strohm 1997, S. 21).

Der integrative Einsatz verschiedener Verfahren und Vorgehenswei-
sen ist von Vorteil fur eine ganzheitliche Analyse und Bewertung auf
verschiedenen Ebenen eines Unternehmens (vgl. Strohm 1997).

Auf der Unternehmensebene werden u.a. die Produkte und Produkti-
onsbedingungen, Unternehmensziele und -organisation, die Arbeits-
zeit und vieles mehr analysiert. Der Untersucher orientiert sich uber
das Produktionsumfeld des Unternehmens, dessen strategische Aus-
richtung und der mitarbeiterbezogenen und technologischen Potenti-
ale. Daraufhin kann es zur Analyse und Bewertung auf der Ebene
der Organisationseinheiten und auf der Ebene der Gruppen kom-
men. ,Da die objektiven Bedingungen einer Arbeitssituation mit de-
ren subjektiver Wahrnehmung durch die Beschaftigten nicht Gberein-
stimmen missen, verlangen die Analyse und Bewertung auf der
Ebene des Individuums zusatzlich eine subjektive Beschreibung der
Arbeitsbedingungen durch die Beschaftigten (Strohm 1997, S. 24).
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,Im Rahmen der MTO-Analyse wird ein Top-Down-Ansatz praktiziert"
(Stronm 1997, S. 24). Analysen auf den nachst tieferen Unterneh-
mensebenen setzen Priufungen auf den vorhergehenden Ebenen
voraus. Man beginnt also mit der Analyse auf der Ebene des Unter-
nehmens, wozu unter anderem die Analyse der Betriebs- und Ar-
beitszeit (s. Kap. 3) gehort und geht dann Schritt fur Schritt immer
weiter in die Detailanalyse so z.B. bis zur individuellen Arbeitszeit
eines Mitarbeiters. Tabelle 2.5.1 gibt Auskunft Uber verschiedene
Analyseebenen und einsetzbare Analyseinstrumente.

Tab. 2.5.1: Analyseebenen und Analyseinstrumente

Analyseebene Analyseinstrumente

Analyse auf der Unterneh-
mensebene (z.B. Arbeitszeit-
systeme)

e Dokumentenanalyse
e Experteninterviews

e Dokumentenanalysen

e ablauforientierte Betriebs-
begehungen

e Experteninterviews
e Gruppeninterviews

Analyse von Auftrags-
durchlaufen

¢ Dokumentenanalysen
e Experteninterviews
e Gruppeninterviews

Analyse von Arbeitssystemen
(Abteilungen oder Bereiche)

Analyse von Arbeitsgruppen
(z.B. bzgl. Entscheidungsbetei-
ligung bei Planung und Organi- | 4 pokumentenanalyse
sation der eigenen Arbeit, Uber .« G intervi
Arbeitszeit, Aus- und Weiterbil- ruppeninterviews
dung’ uber Gruppenzusam_ (] BeObaChtungSinterVieWS
mensetzung sowie Uber interne
und externe Koordination)

Bedingungsbezogene Analyse . _
von Schllsseltatigkeiten (z.B.  Experteninterviews
Tatigkeitsablaufe, Arbeitseinhei- | ¢ Beobachtungsinterviews
ten, Kommunikations- und Ko- | 4 Ganzschichtbeobachtungen
operationserfordernisse)
Personbezogene Arbeitsanaly-
sen (z.B. Erwartungen der Mit-
arbeiter an die Arbeit, sowie
Wahrnehmung und Redefinition
der Arbeitssituation)

Analyse der soziotechnischen e Dokumentenanalyse
Geschichte des Unternehmens | « Experteninterviews

e Schriftliche Erhebung mit
Skalierungsverfahren
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Jede Ebene lasst sich unter Zuhilfenahme spezifischer Instrumente
analysieren. So bieten sich Dokumentenanalysen fur die Analyse auf
der Unternehmens-, Auftragsdurchlaufs-, Arbeitssystem-, Arbeits-
gruppenebene und die Ebene der soziotechnischen Geschichte einer
Organisation an. Verschiedene Formen des Interviews (Experten,
Beobachtungsinterviews) finden Zugang auf nahezu samtlichen E-
benen. Auch schriftliche Erhebungen, sowie Beobachtungsverfahren
sind im Rahmen der MTO-Analyse anwendbar. Nach Strohm (1997)
gibt es folgende Punkte bei der Durchfiihrung einer MTO-Analyse zu
bedenken:

Zieldefinition

Information der Betriebskommission / des Betriebsrates
Information der Beschaftigten

Ablauf der Untersuchung

Bestimmung der Untersuchungspartner

Terminplanung

Information der Untersuchungspartner (Uber Ziel und Zweck)

© N o g bk b=

Durchfihrung der Mitarbeiterbefragung (mit Hinweis auf
Anonymitat etc.)

9. Arbeitsteilung im Untersuchungsteam
10. Gegenseitige Informierung der Untersucher
11. Auswertung der Untersuchung

12. Prasentation der Ergebnisse.

Die Erfahrungen haben gezeigt, ,dass Unternehmensberater mit ei-
ner solchen Untersuchung und den daraus gewonnenen Kenntnissen
Uber die betriebsinternen Arbeitsprozesse und -ablaufe im Betrieb
sehr ernst genommen werden® (Strohm 1997, S. 36).

,Die Modularitat des Instrumentariums erlaubt jedoch auch, dass bei
begrenzten Fragestellungen nur einzelne Verfahren und Vorgehens-
weisen eingesetzt werden oder eine auf bestimmte Arbeitsbereiche
oder -prozesse reduzierte Untersuchung durchgefuhrt wird. Die be-
trieblichen Erfahrungen mit der MTO-Analyse zeigen, dass damit
Gestaltungskonzepte fur eine menschengerechte und wirtschaftlich
effiziente Arbeit sehr fundiert formuliert, begriindet und realisiert wer-
den kénnen® (Strohm 1997, S. 36).

In der vorliegenden Untersuchung wird als Analyseebene die Unter-
nehmensebene und speziell die Arbeitszeit verwendet. Aus diesem
Grunde beschaftigt sich das sich anschlieRende Kapitel verstarkt mit
der Arbeitszeit und deren Gestaltungsmdglichkeiten, sowie der Ar-
beitszeit als ein mogliches Instrument der Organisationsentwicklung.
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3 Arbeitszeitgestaltung als Instrument der
Organisationsentwicklung

Durch die Arbeitszeiten werden die Arbeitsablaufe und Produktions-
prozesse einer Organisation aufeinander abgestimmt. Die Arbeitszeit
bildet das (zeitliche) strukturelle Element der Organisation und wird
bestimmt durch ihre Lage, Dauer und Verteilung. Sie stellt zudem
einen der wichtigsten Bedingungsfaktoren der Belastung des Arbeit-
nehmers dar, da es sich hierbei um die Expositionszeit handelt, in
der die Arbeitsbelastungen auf den Mitarbeiter wirken. Die Gestal-
tung der Arbeit beschaftigt sich zum einen mit der Intensitat der Ar-
beitsbelastung und zum anderen mit der zeitlichen Ausdehnung der
Belastung, der Extensitat (vgl. Nachreiner, Streich, & Wettberg 1985;
Nachreiner, Mesenholl & Mehl 1993). Die Arbeitszeitgestaltung stellt
ein wichtiges Instrument der Organisationsentwicklung dar, mit dem
die unterschiedlichen Perspektiven (s. Abb. 3.1) in Einklang gebracht
werden kdnnen. /

Arbeitsleben \

. ™
( Arbeitsjahr \

/ Arbeitsmonat \

f Arbeitswoche

\
/ Arbeitstag \ /

Organisations
interesse

Individual-
interesse /

Gesell-
schaftl.
Interesse

[ Perspektiven ]

Abb. 3.1: Betrachtungsmoglichkeiten von Arbeitszeit

Der Beschaftigte stellt seinen Arbeitstag, die Arbeitswoche, den Ar-
beitsmonat, das Arbeitsjahr und das Arbeitsleben in den Fokus (in-
dividuelle Perspektive). Arbeitszeiten stimmen des Weiteren die
Produktions- und Arbeitsprozesse einer Organisation aufeinander ab
und verleihen ihr somit Struktur (organisatorische Seite). Ebenso
ist die Arbeitszeit von gesellschaftlichem Interesse, da die Versor-
gung der Gesellschaft davon abhangt, dass in vielen Bereichen (z.B.
in Krankenhausern) rund um die Uhr gearbeitet wird. Arbeitszeiten
konnen Beeintrachtigungen produzieren oder aber auch verhindern,
je nachdem wie sie gestaltet und umgesetzt werden.
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3.1 ARBEITSZEITGESTALTUNG UND DIE ZIELE DER
ORGANISATIONSENTWICKLUNG

Hegner et al. (1992) fordern bei einer geplanten Gestaltung der
Arbeitszeiten die Berucksichtigung der betrieblichen Anforderungen
(Betriebszeiterfordernisse) und der Mitarbeiterwlinsche und
-voraussetzungen (z.B. Freizeitwinsche). Dieser Anspruch impliziert
die zwei grundlegenden Ziele der Organisationsentwicklung: die
Steigerung der Effektivitat einer Organisation und die Humanisierung
der Arbeit.

3.1.1 Effektivitatssteigerung durch Arbeitszeitgestaltung
Werden Arbeitszeiten geeignet gestaltet, sind folgende Organisati-

onsziele erreichbar (vgl. Wildemann 1991; Hegner 1992; Bussing &
Seifert 1995):

o verbesserte Anlagenausnutzung

. verkurzte Durchlaufzeiten und Lieferfristen

o schnellere und flexiblere Reaktion auf neue Kundenwuinsche
o kundengerechtere Ansprech- und Offnungszeiten

o wirkungsvollerer Einsatz der Mitarbeiter bei tariflich verkurz-

ten Arbeitszeiten
o Qualitatserhdhung der Produktion

o Anpassung an den sich schnell vollziehenden technologi-
schen Wandel

o Einhaltung und Angleichung an veranderte Gesetze.

40



Kapitel 3: Arbeitszeitgestaltung als Instrument der Organisationsentwicklung

3.1.2 Humanisierung der Arbeit durch
Arbeitszeitgestaltung

Eine vorausschauende, praventive und auch partizipative Arbeits-
zeitgestaltung tragt einen groflen Beitrag zum Gesundheitsschutz
und zur Arbeitssicherheit bei. Sie ermdglicht eine Humanisierung der
Arbeit mit folgenden Effekten (vgl. Hegner 1992; Hellert & Grzech-
Sukalo 2000):

o gesteigerte Unabhangigkeit und Entscheidungsfahigkeit und
grolere Handlungsspielraume der Mitglieder hinsichtlich der
eigenen Arbeitszeiten

o Berucksichtigung der Winsche und Vorstellung der Mitarbei-
ter im Hinblick auf das passende Verhaltnis von Arbeit und
Freizeit

o planbare Arbeitszeiten und damit verbunden die Beachtung
einer gesundheits- und familienférderlichen Arbeitszeitgestal-
tung

o erhdhte Motivation und Zufriedenheit mit der Arbeit

o Sicherung von Arbeitsplatzen

° Beachtung unterschiedlicher Lebensphasen und Anspriche

an das Verhaltnis von Arbeit und Freizeit

o Berucksichtigung und Einplanung der veranderten Leistungs-
fahigkeit, Reaktionsfahigkeit und Belastbarkeit eines Mitar-
beiters mit zunehmendem Alter

o Schutz der Gesundheit
o Beachtung und Einhaltung der Sicherheit am Arbeitsplatz.

Durch die Berucksichtigung des Arbeitszeitgesetzes und der arbeits-
wissenschaftlichen Empfehlungen kann ein Schritt in Richtung ge-
sundheits- und familienforderlicher Arbeitszeiten getan werden.

41



Kapitel 3: Arbeitszeitgestaltung als Instrument der Organisationsentwicklung

3.2 BEGRIFFE DER ARBEITSZEITGESTALTUNG
Arbeitszeit (AZ)

Arbeitszeit ist laut § 2 (1) des Arbeitszeitgesetzes (ArbZG) die Zeit
vom Beginn bis zum Ende der Arbeit ohne die Ruhepausen. ,Ar-
beitszeiten bei mehreren Arbeitgebern sind zusammenzurechnen. Im
Bergbau unter Tage zahlen die Ruhepausen zur Arbeitszeit” (Zmarz-
lik & Anzinger 1995, S. 19). Es handelt sich um die Zeit, die ein Mit-
arbeiter seine Arbeitskraft vertraglich gegen Entgelt dem Arbeitgeber
zur Verfugung stellt.

Sozial wirksame Arbeitszeit

Zu der ,reinen“ Arbeitszeit eines Mitarbeiters kommen noch weitere
zeitliche Elemente hinzu, die den Arbeitsalltag stark beeinflussen.

Tab. 3.2.1: Abhangigkeit verschiedener Zeitelemente des Tages von
der Arbeitszeit (nach Rutenfranz, Knauth & Colquhoun, 1976; zit. n.
Knauth & Rutenfranz 1987, S. 533) (Angaben in Stunden)

. ARBEITSZEITELEMENTE
1. Arbeitszeit 8,00 10,00 12,00
2. Ruhepausen 0,75 1,00 1,25

3. Zeiten fur Umziehen, Waschen etc.| 0,25 0,25 0,25
(soweit nichtin 1.1)

4. Wegezeit 1,00 1,00 1,00

2. I. 1-4: Sozial wirksame Arbeitszeit 10,00 12,25 14,50
Il FREIE ZEITEN

1. Echte Freizeit (theoretisch mdéglich) 4,00 1,75 -—-

2. Zeit zur Erledigung personlicher 2,00 2,00 2,00

Bedurfnisse (Essen, Waschen etc.)

il SCHLAFZEITEN
1. Schlafzeit 8,00 8,00 7,50

Die sozial wirksame Arbeitszeit besteht aus der reinen Arbeitszeit,
den gesetzlich und tariflich geregelten Ruhepausen, den Wasch- und
Umziehzeiten und den Wegezeiten zur Arbeitsstelle hin und zurtck.

Betragt die sozial wirksame Arbeitszeit bei einer reinen Arbeitszeit
von acht Stunden insgesamt zehn Stunden, so kann sie auf insge-
samt 12,25 bzw. 14,50 Stunden ansteigen, wenn die reine Arbeitszeit
auf zehn bzw. 12 Stunden erhoht wird.

Die freie Zeit setzt sich zusammen aus der echten Freizeit und der
Zeit zur Erledigung personlicher Bedurfnisse. Bei einem achtstundi-
gen Arbeitstag betragt die echte Freizeit vier Stunden, bei einer
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zehnstlindigen Arbeitszeit verbleiben noch 1,75 Stunden wahrend
bei einer zwdlfstundigen Arbeit keine echte Freizeit mehr zur Verfu-
gung steht.

Bei der Gestaltung von Arbeitszeiten ist dieses Zusammenwirken der
einzelnen Elemente besonders zu beriicksichtigen, da sich Uber-
stunden auch auf die gesamte Ubrige Zeit des Arbeitnehmers aus-
wirken. Es ist frappierend, in welch starkem Ausmal die Arbeitszeit
als Strukturierungsmerkmal das Verhalten nicht nur wahrend der Ar-
beit, sondern auch aullerhalb des Arbeitslebens beeinflusst (vgl.
Nachreiner et al. 1993).

Normalarbeitszeit

Als Normalarbeitszeit wird die Arbeit an funf Werktagen einer Wo-
che angesehen, deren zeitliche Extension rund acht Stunden zwi-
schen 6:00 Uhr und 19:00 Uhr betragt. Diese Definition scheint dem
seit mehreren Jahren vorherrschenden Trend zur Flexibilisierung der
Arbeitszeiten und dem damit verbundenen neuen Verstandnis von
Normalarbeitszeit jedoch nicht mehr gerecht zu werden.

Betriebszeit (BZ)

Von den Arbeitszeiten der Mitarbeiter weichen die Betriebszeiten ab.
Hierunter versteht man die Zeiten, in denen entweder die gesamte
Organisation oder einzelne Abteilungen bzw. Arbeitsplatze produzie-
ren bzw. Leistung erbringen. ,Die individuellen Arbeitszeiten ver-
schiedener Mitarbeiter werden z.B. hintereinander gelegt, um so eine
Erweiterung der Betriebszeiten und damit der Kapazitaten ohne Ver-
anderung der technischen und baulichen Einrichtungen zu ermdgli-
chen (vgl. Hegner, Bittelmeyer, van Bruggen, Heim, & Kramer 1992).
Die Realisierung der Betriebszeiten kann durch verschiedene Ar-
beitszeitformen erreicht werden® (Albrecht 2001, S. 27).

Abbildung 3.2.1 zeigt noch einmal den zuvor beschriebenen Zusam-
menhang von Betriebs- und Arbeitszeiten.

ceececeeeeeeeecBetriebszeit oo oo

Arbeitszeit Arbeitszeit Arbeitszeit
Mitarbeiter A Mitarbeiter B Mitarbeiter C

Abb. 3.2.1: Betriebs- und Arbeitszeiten
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3.3 STRUKTUREN DER ARBEITSZEIT

Wie am Beginn des Kapitels bereits erwahnt, wird die Arbeitszeit
durch die Dauer, Lage und Verteilung bestimmt.

3.3.1 Dauer

Die Dauer der Arbeitszeit (AZ) kann in die tagliche, die wochentliche
Arbeitszeit, sowie in die Jahres- und Lebensarbeitszeit (vgl. Knauth &
Rutenfranz 1987) untergliedert werden.

Die Dauer der Arbeitszeit nimmt mit ansteigender Industrialisierung
und Technologisierung kontinuierlich ab wie die folgende Abbildung
3.3.1.1 veranschaulicht.

Etappen tarifvertraglicher Wochenarbeitszeitverkiirzung - Westdeutschiand
durchschnittl. Arbeitszeit 1870 = 82 5td.

baren den 10-Stunden-Tag | |vertragsgesetz volle Tarifautonomie

85 gil?!: Buchdrucker verein- “1 949: 48 std. / durch Grundgesetz u. Tarif- |

80

s

70 {1956: Metallindustrie Verkiirzung der AZ von 48 auf 45 I
85 \ |5|d. Hrld 1967 auf 40 Std. |

|1984: 38,5 Std.-Woche in der Metall- u. Druckindustrie |

|1987: 32,5 Std.-Wache in der Metall- u. kindustrie |

1988: 37 Std.-Woche in der Metall- u. Drucki i I

|1993: 36 Std.-Woche in der Metallindustrie

P 19495: 35 Std.-Woche in der
4 w Mlelall- u. Druckindustrie |
¥ l ‘+
-
Y AN 009 S H D o oM DO O D
Q H v ey s & o o o9 o o & & O D D O
FEIFLLFT TSI FILTIFTSS &

Abb. 3.3.1.1: Entwicklung der wochentlichen Arbeitszeit (WAZ) in
Deutschland (aus Dombre 2003; die Darstellung ist auf der x-Achse
nicht aquidistant)

Wahrend die wochentliche Arbeitszeit im Jahre 1913 durchschnitt-
lich noch rund 57 Stunden betrug, wurde sie dann z.B. in der Metall-
industrie im Jahre 1956 von 48 auf 45 Stunden verkurzt und sank im
Laufe der Jahre weiter bis dann im Jahre 1995 die 35 Stundenwoche
in der Metall- und Druckindustrie eingefuhrt wurde.

Neben Veranderungsmoglichkeiten in der taglichen und wochentli-
chen Arbeitszeit (Kurzarbeit, Teilzeitarbeit, Schichtarbeit, Mehrar-
beit), kann auch die jahrliche und die Lebensarbeitszeit abgewan-
delt werden, z.B. durch Ausgleichs- und Freizeitregelungen, saisona-
le Arbeitsschwankungen, Jahresarbeitsvertrage oder vorgezogenen
Ruhestand. Diese Mallnahmen konnen die Aufgabe Ubernehmen,
entstandene Defizite auszugleichen, so z.B. bei Schichtarbeitern die
Rhythmik der physiologischen Funktionen wieder zu stabilisieren.
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Eine verklrzte Lebensarbeitszeit als Ausgleich flr besonders belas-
tende Arbeiten entbindet jedoch nicht von der Notwendigkeit einer
praventiven Mallnahmengestaltung zu einem viel friheren Zeitpunkt
im Arbeitsleben. Gesundheitliche Schaden sollten nicht kompensiert,
sondern von vorne herein bei der Arbeitsgestaltung ausgeschlossen
werden (vgl. Nachreiner et al. 1993; Knauth & Rutenfranz 1987).

3.3.2 Verteilung von Arbeits- und Ruhezeiten

Eine geeignete Verteilung der Arbeitszeit und die Arbeitsunterbre-
chung durch Pausen beugen negativen Beanspruchungsfolgen vor.
Das Arbeitszeitgesetz legt fest, dass eine Arbeitszeit von mehr als
sechs und bis zu neun Stunden durch eine im Voraus feststehende
Ruhepause von dreiBigminitiger Dauer unterbrochen werden muss.
Bei einer Arbeitszeit von mehr als neun Stunden erstreckt sich die
Ruhepause auf 45 Minuten. Mitarbeiter durfen nicht langer als sechs
Stunden hintereinander ohne Ruhepause beschaftigt werden. Diese
Pausen kénnen in 15minttige Zeitintervalle (§ 4) untergliedert wer-
den (vgl. Zmarzlik & Anzinger 1995).

Im ersten Teil der Pause wirkt der Erholungsprozess wesentlich star-
ker als im zweiten Teil einer Pause. Daruber hinaus beeinflussen das
vorangegangene Arbeitsintervall und die Haufigkeit der Wiederho-
lung des Arbeitsintervalls die Erholungswirkung einer Pause.

Verschiedene Autoren nennen die Griinde, eine entsprechende Pau-
senregelung im Unternehmen zu praktizieren (vgl. Bokranz 1997,
Knauth & Rutenfranz 1987):

o Regeneration von Arbeitsermudung

o Verhinderung bzw. Verringerung von Ermudung

o Erhdhung der Leistungsfahigkeit

o Abbau von Stresssymptomen

o Aufrechterhaltung einer entsprechenden Aufmerksamkeit
und Vigilanz.

3.3.3 Lage

Die Lage kennzeichnet die Tageszeit, zu der ein Mitarbeiter seine
Arbeit zu verrichten hat. Alle Arbeitszeiten, die von der oben be-
schriebenen Normalarbeitszeit abweichen, gehéren zur Schichtarbeit
(vgl. Rutenfranz, Knauth & Nachreiner 1993).
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34 NACHT=- UND SCHICHTARBEIT

,Die Zeit von 23:00 bis 6:00 Uhr ist nach § 2 (3) des Arbeitszeitge-
setzes als Nachtzeit zu bezeichnen. Nachtarbeit ist jede Arbeit, die
mehr als zwei Stunden der Nachtzeit umfaldt (§ 2 (4)). Als Nachtar-
beitnehmer sind Mitarbeiter anzusehen, die aufgrund der arbeitszeit-
lichen Gestaltung normalerweise Nachtarbeit in Wechselschicht oder
an mindestens 48 Tagen im Kalenderjahr leisten (§ 2 (5)) (vgl. Ar-
beitszeitgesetz (ArbZG) vom 06.07.1994, BGBI |, 1170; Zmarzlik &
Anzinger 1995)“ (Albrecht 2001, S. 27).

Zur Schichtarbeit zahlen samtliche Arbeitszeitformen, bei denen
Arbeit zu konstant ungewohnlicher Tageszeit (z.B. Dauernacht-
schicht) oder aber zu wechselnder Zeit (z.B. Wechselschicht) zu ver-
richten ist (vgl. Schonfelder 1991). Knauth & Rutenfranz (1987),
Schonfelder (1991), Nachreiner et al. (1993), Baillod, Davatz, Luch-
singer, Stamatiadis & Ulich (1997), Knauth (1997), Hellert & Grzech-
Sukalo (2000) stimmen bzgl. einer Vielzahl von Klassifikationsmerk-
malen der Nacht- und Schichtarbeit Gberein.

So gibt es die permanenten Systeme, in denen ein Mitarbeiter eine
bestimmte Schicht, so z.B. nur die Frah-, nur die Spat, nur die Nacht-
oder nur eine geteilte Schicht Gbernimmt und die Wechselschicht-
systeme, in denen der Arbeitnehmer zu wechselnden Zeiten z.B.
Frah-, Spat- oder Nachtschicht arbeitet. Diese beiden Systeme kon-
nen weiter unterteilt werden in Schichtsysteme mit oder ohne Nacht-
arbeit und in Systeme mit oder ohne Wochenendarbeit. ,Daraus er-
geben sich dann Arbeitszeitformen, die von der Normalarbeitszeit bis
hin zur Konti-Arbeit reichen (vgl. Knauth & Rutenfranz 1987; Nach-
reiner et al. 1993; Knauth & Hornberger 1997)“ (Albrecht 2001, S.
32).

Bei der diskontinuierlichen Schichtarbeit liegt die Betriebszeit un-
ter 168 Stunden, und in der Regel sind das Wochenende und / oder
der Sonntag arbeitsfrei wie die Tabelle 3.4.1 zeigt.

Tab. 3.4.1: Diskontinuierliches 3-Schichtsystem mit 15 Schich-
ten/Woche

Beleg-

MO DI MI DO FR SA SO
schaft

A Fruh Frah Fruh Fruh Fruh --- -

B Spat Spat Spat Spat Spat - —

C Nacht | Nacht | Nacht | Nacht | Nacht -— -—
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Bei der kontinuierlichen Schichtarbeit wird die gesamte Woche,
also 168 Stunden, gearbeitet und produziert. Dies beinhaltet dann
sowohl Nachtschicht- als auch Samstags- und Sonntagsarbeit. Ein
Beispiel fur ein kontinuierliches Schichtsystem ist der Tabelle 3.4.2
zu entnehmen.

Tab. 3.4.2: Kontinuierliches Schichtsystem mit 21 Schichten/Woche

Beled" | mo | i M | DO | FR | SA | so
A Frih Frah Spat Spat Nacht | Nacht | Nacht
B - - Frih Frah Spat Spat Spat
C Nacht | Nacht - - Frah Fruh Fruh
D Spat Spat Nacht | Nacht -——- -——- -

Weitere Klassifikationsmerkmale von Schichtarbeit sind:

o Schichtzahl: 2-Schichtsysteme umfassen zwei Schichten
wie z.B. die Frih- und Spatschicht mit jeweils acht Stunden
oder die Tag- und Nachtschicht mit je 12 Stunden (, dies je-
doch nur mit Ausnahmegenehmigung). 3-Schichtsysteme
bestehen aus drei Schichten (z.B. Frih-, Spat- und Nacht-
schicht).

o Anfangs- und Endzeiten und Schichtwechselzeiten: Re-
gelmaRige Schichtsysteme weisen festgelegte Anfangs-
und Endzeiten und einen systematischen Wechsel zwischen
den Schichten auf, so z.B. Fruh-, Spat- und Nachtschicht mit
den Wechselzeiten um 6:00 Uhr, 14:00 Uhr und 22:00 Uhr.
UnregelmaBige Systeme variieren in der Anzahl der Mitar-
beiter innerhalb einer Schicht und in der Zahl der sich even-
tuell Uberlappenden Schichten.

o Rotationsrichtung: Ein vorwartsrotiertes System zeichnet
sich durch die Schichtabfolge Frih-, Spat-, Nachtschicht aus
(s. Tab. 3.4.3), wohingegen eine Ruckwartsrotation in der
Abfolge Fruh-, Nacht-, Spatschicht besteht (s. Tab. 3.4.4).

o Rotationsgeschwindigkeit: Umfasst ein Schichtblock die
Abfolge weniger gleicher Schichten, so handelt es sich um
ein kurzrotiertes System (s. Tab. 3.4.3). Besteht der
Schichtblock aus vielen gleichen Schichten, handelt es sich
um ein langrotiertes System (s. Tab. 3.4.4).
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Tab. 3.4.3: Vorwarts-, kurzrotiertes Schichtsystem

Beleg- | Mo | b M DO | FR | SA | SO

schaft
A Frih Frih Spat Spat Nacht | Nacht | Nacht
B - - Frih Frih Spat Spat | Spat
C Nacht | Nacht - - Frah Frah Frah
D Spat Spat Nacht | Nacht - - -

Tab. 3.4.4: Ruckwarts-, langrotiertes System

Beled-| Mo DI M DO | FR | SA | SO
A Spat Spat - -—- Frah Frih Frdh
B Frih Frih Frih Friih - - ---
C Nacht Nacht | Nacht | Nacht | Nacht | Nacht | Nacht
D - -—- Spat Spat Spat Spat | Spat

Bei den in der Praxis auftauchenden Systemen treten sowohl bei der

Rotationsrichtung als auch -geschwindigkeit Mischformen auf.

Zahl der Schichtbelegschaften: In Abhangigkeit von der
Anzahl der Schichtbelegschaften spricht man von einem
Zwei- oder Dreischichtsystem mit n Schichtbelegschaf-
ten. In der folgenden Tabelle 3.4.5 handelt es sich um ein
Beispiel eines 3-Schichtsystems mit 7 Schichtbelegschaften.
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Tab. 3.4.5: Beispiel fur ein 3-Schichtsystem mit sieben Schicht-
belegschaften

Beleg-

schaft| MO DI Mi DO FR SA {o)
A - Frah Frah Spat Spat -—- Nacht
B Nacht Nacht --- Frah Frih Frih -
C Frih Spat Spat Nacht | Nacht -—-
D Spat | Spat | Nacht | Nacht | Nacht | -
E Spat Nacht Nacht -—- Frih Frih -—-
F Frih Frih Spat Spat -—- -—- Nacht
G Nacht --- Frih Frih Spat - -

Dauer des Schichtzyklus: Schichtzyklen weisen eine unter-
schiedliche Dauer auf. Bei einem 4-Wochen-Plan wiederholt
sich der Schichtplan nach vier Wochen, bei einem 12-
Wochen-Modell nach 3 Monaten, und der Zyklus fallt ent-
sprechend lang aus.

Verteilung der Freizeit im Schichtzyklus: Die Lange der
Freizeitblocke zwischen zwei Schichten, ihre zeitliche Lage
am Tag sowie der Wochentag sind bei der Verteilung von
Freizeit von grof3er Bedeutung.

Die folgende Tabelle 3.4.6 zeigt ein mdgliches Schichtsystem, das
sich aus der Vielzahl der oben genannten Klassifikationsmerkmale
bilden Iasst.

Tab. 3.4.6: Vorwarts-, kurzrotiertes 3-Schichtsystem mit vier

Schichtbelegschaften
Beleg-| o | bl MI DO | FR | SA | SO
schaft
A Frih Frah Spat Spat Nacht | Nacht | Nacht
B -—- -—- Frih Frah Spat Spat Spat
Cc Nacht | Nacht -—-- -—-- Fruh Fruh Fruh
D Spat Spat Nacht | Nacht -—-- -—-- -—--
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3.5 FORMEN FLEXIBLER ARBEITSZEITEN

Die ,Flexibilisierung der Arbeitszeiten® ist eine Forderung, die sich in
den letzten Jahren zu einem regelrechten Slogan entwickelte. Flexib-
le Arbeitszeiten unterstlitzen Organisationen, schnell und adaquat
auf neue Umgebungsbedingungen wie z.B. veranderte Auftragszah-
len zu reagieren. Auf der Mitarbeiterseite kann eine Flexibilisierung
der Arbeitszeiten helfen, die Arbeit und die personlichen Interessen
aufeinander abzustimmen. Diese Ziele sind dann miteinander ver-
einbar, wenn auf beiden Seiten ein ausreichender Handlungsspiel-
raum gewabhrleistet wird (vgl. Bohnert, Nachreiner & Janssen 2003).
Jedoch sind die Effekte flexibler Arbeitszeiten bei weitem noch nicht
so systematisch untersucht und definiert worden, wie die der Nacht-
und Schichtarbeit. Auf diesem Gebiet besteht noch ein erhdhter For-
schungsbedarf.

In einem internationalen Projekt (SALTSA) wurden aus neun EU-
Landern die Ergebnisse auf dem Gebiet der Arbeitszeitforschung
zusammengetragen. ,There is an urgent need of defining the concept
of flexible work hours, since it has been used in many different and
even counterintuitive ways [...]. Several studies from different coun-
tries showed that: the majority of the workers in the European Union
have some forms of individual or company-based flexibility in work
hours; flexibility varies according to country, economic sector, social
status and gender; overtime is the most frequent form of company-
based flexibility; agriculture, transportation, information technology,
education and health are the sectors with the highest flexibility in
work hours” (Costa et al. 2003, S. 55).

Zweckmalige Veranderungen der Dauer, der Lage und der Vertei-
lung der Arbeitszeiten kdnnen zu einer Flexibilisierung sowohl fur die
Arbeitgeber als auch fur die Arbeitnehmer fuhren (vgl. Wildemann
1991; Nachreiner & Grzech-Sukalo 1997; Hellert & Grzech-Sukalo
2000). Abbildung 3.5.1 zeigt Ansatzpunkte zur Flexibilisierung der
Arbeitszeiten und wird in den folgenden Kapiteln 3.5.1 und 3.5.2 de-
taillierter erlautert.
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Dauer der
Arbeitszeit

Verteilung der Arbeitszeit

Lage der
taglichen
Arbeitszeit

Aufteilung der
Arbeitszeit im
Ausgleichszeit-
raum

L

{h

Die AZ-Dauer be-
zeichnet die vertrag-
lich vereinbarte AZ.
Sie kann nur im
Rahmen gesetzlicher
und tarifrechtlicher
Regelungen erstmalig
festgelegt bzw. ver-
kurzt oder verlangert
werden. Sie kann fir
alle Beschaftigten
gleich grol® oder ver-
schieden sein.

Die Arbeitszeitlage
gibt den Beginn und
das Ende der zu leis-
tenden Arbeitszeit an.

Die vertraglich ver-
einbarte  Arbeitszeit-
dauer kann gleich-
mafig oder  un-
gleichmallig flexibel
auf einzelne Tage,
Wochen oder Monate
verteilt werden.

{h

{h

Mégliche Varianten
sind u.a.:

Teilzeit/Mobilzeit
Altersteilzeit
Job-Sharing
Mehrarbeit, Uber-
stunden

e Kurzarbeit

Mégliche Varianten sind u.a.:

e Schichtsysteme

o Versetzte
Arbeitszeiten

e Springerlésungen

e Mehrfachbesetzung

e (Gleitzeit und
Funktionszeit

e Jahresarbeitszeit

e Wahlarbeitszeit

e Korridormodelle

e Vertrauens-
arbeitszeit

e Telearbeit

Abb. 3.5.1: Grundformen und Varianten der Arbeitszeitgestaltung (in
Anlehnung an Hellert & Grzech-Sukalo 2000)
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3.5.1 Veranderung der Arbeitszeitdauer

Veranderungen in der Dauer der Arbeitszeit fuhren zu folgenden,
mdglichen Arbeitszeitformen (vgl. Wildemann 1991; Blssing & Sei-
fert 1995; Nachreiner & Grzech-Sukalo 1997; Knauth 1997; Hellert &
Grzech-Sukalo 2000):

o Bei der Teilzeit oder Mobilzeit liegt die vertragliche Arbeits-
zeit unter der Regelarbeitszeit fur Vollzeitkrafte (vgl. Best-
Heft Nr. 8 1995). Grold (1995) greift auf Ergebnisse der von
Bauer et al. 1994 durchgeflhrten Arbeitszeitstudie zurick,
derzufolge 16 % der Erwerbstatigen in Teilzeit und 84 % in
Vollzeit arbeiten. Bei den Teilzeitkraften handelt es sich in 90
% der Falle um Frauen, die einen Zuverdienst zum Haushalt
erbringen. 88 % der Teilzeitbeschaftigten mdchten in dieser
Arbeitszeitform bleiben, und 9 % wurden einen Wechsel zur
Vollzeitbeschaftigung vorziehen.

o Beim Job-Sharing teilen zwei oder mehr Personen einen
oder mehrere Vollzeitarbeitsplatze auf und stimmen ihre Ar-
beitszeiten untereinander so ab, dass die betrieblichen An-
forderungen erflllt und trotzdem die personlich praferierten
Arbeitszeiten gewahrleistet werden.

o Wird die gesetzlich und tariflich geregelte tagliche und wo-
chentliche Arbeitszeit Uberschritten, fuhrt dies zur Mehrar-
beit.

o Altersteilzeit schafft den gleitenden Ubergang in den Ruhe-

stand, indem die Arbeitszeit fiur altere Mitarbeiter verkurzt
wird. Auf diese Weise werden sie besser auf den Ruhestand
vorbereitet, der sogenannte Pensionsschock wird vermieden
und die veranderte Belastbarkeit alterer Mitarbeiter bertck-
sichtigt (vgl. Wildemann 1991).

o Mit Kurzarbeit reagiert eine Organisation auf einen unver-
meidbaren Arbeitsausfall, der durch z.B. wirtschaftliche
Zwange verursacht wird.
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3.5.2 Veranderung der Arbeitszeitlage und -verteilung

Eine Flexibilisierung ist auch erreichbar durch die Modifikation der
Anfangs- und der Endzeiten der Arbeitszeit. Daraus resultieren

. verschiedene Schichtarbeitsformen

o Mehrfachbesetzungssysteme, bei denen die Betriebszeit
von der Arbeitszeit entkoppelt ist. Es sind mehr Mitarbeiter
als Arbeitsplatze vorhanden und die Arbeitszeiten werden so
gestaltet, dass jeweils so viele Mitarbeiter anwesend sind wie
Arbeitsplatze zur Verfugung stehen.

Folgende Varianten ergeben sich bei einer Veranderung der Lage
und Verteilung:

o Verschiedene Gleitzeitmodelle. Die klassische Gleitzeit (s.
Abb. 3.5.2.1) wird charakterisiert durch die Kernarbeitszeit, in
der fur die Mitarbeiter eine Anwesenheitspflicht besteht. Es
gibt bestimmte Eingleit- und der Ausgleitspannen innerhalb
derer der Arbeithnehmer seine Arbeitszeit autark bestimmen
kann. Die Rahmenarbeitszeit ist die Zeit zwischen dem fru-
hestmoglichen Beginn und dem spatestmaoglichen Ende der
Arbeit. AulRerdem kennzeichnet die Sollarbeitszeit die Ar-
beitszeit, die das Organisationsmitglied innerhalb des Ab-
rechnungszeitraums zu erbringen hat.

7:00 —9:00 9:00 — 15:00 15:00 - 17:00
Uhr Uhr Uhr
Eingleitspanne Kernarbeitszeit Ausgleitspanne

R ahmenarbeitszeit

Abb. 3.5.2.1: Klassisches Gleitzeitmodell

Bei der Funktionszeit (s. Abb. 3.5.2.2) liegt keine Kernar-
beitszeit vor. Die Organisation gibt Zeiten vor, zu denen ein-
zelne Bereiche funktionsfahig sein miussen. Die Arbeitneh-
mer konnen ihre personlichen Wunsche und Anforderungen
bzgl. der Lage und Verteilung der Arbeitszeiten in Absprache
mit den Kollegen einbringen und selbst bestimmen.

Funktionszeit

Abb. 3.5.2.2: Funktionszeit

53



Kapitel 3: Arbeitszeitgestaltung als Instrument der Organisationsentwicklung

Bei der erweiterten Funktionszeit (s. Abb. 3.5.2.3) gibt es
noch eine Eingleit- und eine Ausgleitspanne, wodurch starke
Auftragsspitzen oder individuelle Interessen berlcksichtigt
werden konnen.

7:00 — 8:00
Uhr

16:00 — 20:00
Uhr

Funktionszeit _
(Mitarbeiter bestimmen in Ab- | Ausgleit-
sprache untereinander die Lage | spanne
und Verteilung der Arbeitszeiten)

Eingleitspanne

Abb. 3.5.2.3: Erweiterte Funktionszeit

o Im Falle der Vertrauensarbeitszeit richtet die Organisation
ihr Augenmerk hauptsachlich auf das Arbeitsergebnis. Der
Arbeitnehmer kann die Lage und Verteilung seiner Arbeits-
zeit autonom und eigenstandig organisieren und ein person-
liches Zeitkonto fuhren. Statt Zeitkontrolle steht die Zeitauto-
nomie im Vordergrund.

o Telearbeit bedeutet die Flexibilisierung von Arbeitszeit und
Arbeitsort, indem eine teilweise oder komplette Trennung
und Entfernung von der Arbeitsstelle und dem Unternehmen
vorliegt. Die Teleheimarbeit wird ausschlie3lich von zu Hau-
se erbracht, wohingegen ein Mitarbeiter, der eine alternie-
rende Telearbeit ausfuhrt, regelmallig zwischen seinem Be-
trieb und seiner Wohnung wechselt. Bei einem Satellitenbdi-
ro handelt es sich um eine Zweigstelle einer Organisation,
wohingegen Nachbarschaftsbiiros Biros in Wohngebieten
oder am Stadtrand sind, in denen Telearbeitnehmer unter-
schiedlicher Arbeitgeber zusammen tatig sind. Die Dienstleis-
tungsbranchen weisen das grofdte Interesse an Telearbeit
auf, so vor allem die Kreditinstitute mit 76,4 %. Je gréf3er das
Unternehmen ist, desto starker besteht der Wunsch nach
Einsatz dieser Arbeitsform. Vor allem jungere und schulisch
gut qualifizierte Beschaftigte haben ein Interesse an Telear-
beit.

Eine genaue Beschreibung dieser Varianten kann bei Wildemann
(1991), Hegner et al. (1992), Hellert & Grzech-Sukalo (2000) nachge-
lesen werden.
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3.6 EFFEKTE VON NACHT- UND SCHICHTARBEIT UND
FLEXIBLEN ARBEITZEITEN

Die Vorteile von Nacht- und Schichtarbeit und von flexiblen Arbeits-
zeiten bestehen darin, dass

o eine ,Rund-um-die-Uhr-Versorgung“ der Bevdlkerung ge-
wahrleistet wird

o technologische Anspriche erflllt werden, die in industriellen
Gebieten bestehen, in denen z.B. GroRanlangen nicht nach
achtstindiger Betriebsdauer abgestellt werden kdénnen

o wirtschaftlichen Anforderungen nachgegangen wird, so z.B.
einer optimaleren Nutzung kapitalintensiver Anlagen, einer
Angleichung der Personalstarke an einen schwankenden Ar-
beitsanfall, kundenorientierteren Offnungszeiten.

Neben der notwendigen Bevdlkerungsversorgung geht es um eine
gesteigerte Wettbewerbsfahigkeit und eine verbesserte gesellschaft-
liche Serviceleistung (vgl. Schonfelder 1991; Knauth 1997).

Diese Vorteile, die die Nacht- und Schichtarbeit, aber auch die flexib-
len Arbeitszeiten bieten und die als Argumente fUr die Ausweitung
der Arbeitszeiten verwendet werden, fihren aber auch zu negativen
Konsequenzen wie die folgenden Kapitel 3.6.1 und 3.6.2 schildern.

3.6.1 Auswirkungen von Nacht- und Schichtarbeit

Die Belastung und Beanspruchung eines Mitarbeiters durch Nacht-
und Schichtarbeit ist besonders ausgepragt.

[ Belastung ;{ > Beanspruchung > [ Mégliche }
Folgen

- Verschiebung der - Subjektive Be-
Zeiten von Arbeit schwerden
und Schlaf - Einschréankung der
- Mehrfachbelastung Leistungsfahigkeit
durch die Téatigkeit Beeinflussende - Beeintrachtigung
und Arbeitsbedin- Faktoren der Gesundheit
gungen, z.B. Klima,

Larm Personliche Faktoren

Arbeitsbezogene Faktoren
Umweltbezogene Faktoren
Familidre Faktoren

Abb. 3.6.1.1: Belastungs- und Beanspruchungskonzept der Schicht-
arbeit (nach Rutenfranz u.a. 1993)
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Die Arbeit in der Nacht und in verschiedenen Schichten hat Auswir-
kungen auf den Schichtarbeitnehmer selber, aber auch auf seine
Familie und seine Freizeit.

Auswirkungen auf den Nacht- und Schichtarbeitnehmer:

Dieser muss zu ungewdhnlichen Zeiten arbeiten (in der Nacht) und
zu ungewohnlichen Zeiten schlafen (am Tage). Dies bedeutet eine
Verschiebung der Zeiten von Arbeit und Schlaf. In der Nacht ist der
Korper jedoch auf Regeneration und Ruhe eingestellt, wahrend er
am Tage auf Aktivitat ausgerichtet ist. Diese innere, korperliche
,Jhr, nach der alle Menschen leben, wird auch als Circadianperio-
dik bezeichnet. Sie ist die Tagesperiodik wesentlicher Kérperfunktio-
nen und zeichnet sich durch eine endogene Spontanfrequenz von
ca. 25 Stunden aus und wird durch sog. Zeitgeber auf die 24 Stun-
den des Tages synchronisiert. Entscheidend flur diese sog. Synchro-
nisation sind der Hell-Dunkel-Wechsel des Tageslichtes und vor al-
lem das Zeitbewusstsein sowie das Verhalten des sozialen Milieus.
Als Ergebnis dieser Synchronisation zeigt sich, dass der Mensch am
Tag biologisch auf Arbeit und in der Nacht auf Ruhe / Regeneration
eingestellt ist. So besteht ein Leistungshoch vor allem am Vormittag
und ein weiteres in den fruhen Abendstunden sowie ein absolutes
Leistungstief in der Nacht. Da der Korper nicht in der Lage ist, sich
vollstandig auf diese ungewohnlichen Arbeitszeiten um- und einzu-
stellen, kénnen die physiologischen Funktionen aus dem Gleichge-
wicht geraten. Dieser Vorgang wird auch als physiologische De-
synchronisation bezeichnet.

Es konnen verschiedene Beanspruchungsfolgen resultieren (vgl. Ru-
tenfranz 1987; Best-Bulletin Nr. 5 1993; Knauth & Hornberger 1997;
van Amelsvoort, Jansen, Kant 2005):

o Schlafstérungen

o Appetitstorungen

o Magen-Darm-Erkrankungen

o Herz-Kreislauf-Erkrankungen

o Psychovegetative Erkrankungen.

Studien belegen ebenfalls, dass die Unfallgefahrdung im StralRen-
verkehr auf dem Weg nach Hause nach einer Nachtschicht erhoht ist
(vgl. Akerstedt, Peters, Anund & Kecklund 2005).
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Zusatzlich zu der physiologischen Desynchronisation kann die sozia-
le Desynchronisation auftreten. Dies bedeutet eine Storung des
sozialen und familiaren Lebens und Gleichgewichtes. Durch die
Schichtarbeit wird dem Mitarbeiter haufig die Moglichkeit vereitelt, an
den flur die sozialen und familiaren Kontakte wichtigen Abend- und
Wochenendstunden teilzunehmen (Abend- und Wochenendgesell-
schaft). Dadurch reduziert sich haufig der Freundeskreis eines
Schichtarbeitnehmers im Verlauf des Berufslebens stark und setzt
sich teilweise lediglich aus Kollegen der gleichen Schichtbelegschaft
zusammen. Ebenso wird die Mitarbeit in Vereinen oder die Teilnah-
me an Weiterbildungsveranstaltungen erschwert. Die Familie eines
Schichtarbeitnehmers hat ebenfalls einen zusatzlichen Aufwand zu
betreiben, um einen geregelten Tagesablauf aufrechtzuerhalten.
Haufig fehlen auch der Familie weitergehende soziale Kontakte, und
diese Situation wird als belastend empfunden.

Je langer die Nachtschichtblocke sind, desto massiver ist die soziale
Desynchronisation. Kurzere Nachtschichtblocke erlauben in starke-
rem Malde regelmalig stattfindende soziale Kontakte. Dadurch lasst
sich die Bildung einer sozial abgegrenzten Gruppe sowohl innerhalb
als auch aullerhalb einer Organisation vermeiden. Auch das Be-
wusstsein darlber, noch am selben Tag in den Nachmittags- oder
spaten Abendstunden arbeiten zu mussen (Vorauswirkung der Spat-
und der Nachtschicht), hat einen negativen Einfluss auf das Freizeit-
und Familienverhalten des Beschaftigten.

Welche Beanspruchungs-, sozialen und familiaren Folgen in welcher
Kombination und Intensitat auftreten, hangt von unterschiedlichen
Faktoren und deren Wechselwirkungen, wie z.B. personen-, schicht-
system- und arbeitsbezogenen Faktoren und auch dem familiaren
und sozialen Unterstitzungssystem ab. Es gibt viele Hinweise und
Tipps in der Literatur bezuglich der Kompensationsmoglichkeiten und
Leitlinien fur die Schichtarbeit. In diesem Zusammenhang sind ins-
besondere die arbeitswissenschaftlichen Empfehlungen zu nennen
(vgl. Best-Bulletin Nr. 3 1991; Best-Bulletin Nr. 4 1991; Schwefling-
haus 1997; Beermann 1998).

57



Kapitel 3: Arbeitszeitgestaltung als Instrument der Organisationsentwicklung

3.6.2 Auswirkungen flexibler Arbeitszeiten

Wahrend die Effekte von Nacht- und Schichtarbeit bereits seit langer
Zeit Gegenstand intensiver Forschung sind und ergonomische Krite-
rien zur Bewertung zur Verfugung stehen, ist die ergonomische Be-
wertung flexibler Arbeitszeiten zwar noch nicht in ausreichendem
Male vorangeschritten, gibt es aber seit einiger Zeit nachhaltigere
Untersuchungen auf diesem Gebiet (Giebel, Janssen, Schomann &
Nachreiner 2004). Nicht nur die Nacht- und Schichtarbeit, sondern
auch die flexiblen Arbeitszeiten flhren zu beeintrachtigenden Wir-
kungen, besonders dann, wenn der Arbeitnehmer selber keine eige-
nen Einflussmoglichkeiten hat. ,Shift work and variability of working
hours in general lead to impairing effects, whereas influence shows a
positive effect. Employees with the strongest impairments in family
and social life, in particular if this coincides with shift work, represent-
ing a significant interaction effect, e.g. for sleep or satisfaction. It
would seem that discretion reduces, but cannot compensate the im-
pairing effects of variability or shift work, and especially not their
combined effects” (Bohnert, Nachreiner & Janssen 2003, S. 42).

Janssen & Nachreiner (2004, 2005) konnten in einer umfangreichen
Studie, in der 660 Personen per schriftlicher Befragung und 528 Per-
sonen Uber Internetbefragung zu ihren flexiblen Arbeitszeiten und
deren Auswirkungen befragt wurden, nachweisen, dass der Grad an
Variabilitdt und der eigenen Einflussnahme auf die Arbeitszeiten
stark die Gesundheit und das soziale Verhalten der Mitarbeiter be-
einflussen. So treten bei flexiblen, variablen Arbeitszeiten Schlafsto-
rungen in starkerem Malde auf als bei regularen, festen Arbeitszeiten
und dies besonders bei den Mitarbeitern, die Uber wenig eigene Au-
tonomie ihrer Arbeitzeiten verfiigen. Ahnlich negativ belasten stark
flexible und nicht eigenstandig regulierbare Arbeitszeiten das familia-
re und soziale Leben eines Mitarbeiters. Die Personen, die starker
ihre Arbeitszeiten selbst bestimmen kdnnen und deren Arbeitszeiten
regelmalig verteilt sind, sind zufriedener und weisen positivere Ef-
fekte hinsichtlich ihres sozialen Lebens und ihrer Freizeit auf als die-
jenigen, deren Arbeitszeiten in starkem MalRe von dem Unternehmen
flexibel gehandelt werden.

"Longer and “irregular® working hours are in general associated with
lower levels of health and well-being. Moreover, low (individual) flexi-
bility and high variability of work hours (that is company based flexi-
bility) were consistently associated with poor health and well-being,
while low variability combined with high autonomy were associated
with positive effects. [...] Overtime and weekend work have negative
effects on stress, sleep, social and mental well being” (Costa et al.
2003, S. 55).
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Demerouti, Kattenbach und Nachreiner untersuchten die Konse-
quenzen flexibler Arbeitszeiten im Hinblick auf Leistung, Burnout etc.
Sie fanden heraus, dass besonders der Grad der eigenen Entschei-
dungsfreiheit starke Auswirkungen hat. “Accordingly, the degree to
which employees have decision authority in the design of their work-
ing hours can be seen as a job resource that helped employees to
avoid negative effects of their work not only on their health but also
on their nonwork domain, as well as to exhibit positive behaviour to-
wards their colleagues. On the other hand, the degree to which em-
ployers restrict the design of the working times functions as a job
demand that lead to health impairment and conflict between the work
and nonwork domain” (Demerouti, Kattenbach & Nachreiner 2003, S.
61).

In einer Fragebogenstudie konnten Grzech-Sukalo und Albrecht
(2003) ermitteln, dass flexible Arbeitszeitsysteme, besonders solche
mit Nacht- und Schichtarbeit je nach Alter und Geschlecht unter-
schiedlich von den Mitarbeitern angenommen werden. Besonders
junge Frauen erleben die Doppelbelastung durch flexible Arbeitszei-
ten auf der einen Seite und Familie auf der anderen Seite als belas-
tender als altere Frauen und jungere Manner, besonders wenn sie
eine Arbeitszeitsystemumstellung von einem diskontinuierlichen auf
ein kontinuierliches System miterlebt haben (vgl. Grzech-Sukalo &
Albrecht 2003). Auch Nachreiner (2003) unterstreicht die Geschlech-
terunterschiede bei der Bewertung von Arbeitszeiten. It can easily
be shown that women in general have less favourable working hours
than men. Women furthermore usually have a second, unpaid job,
i.e. domestic responsibilities, which make adaptation to certain kind
of working hours, e.g. shift work even more difficult than it would be
for people without these responsibilities, e.g. males. So the same
shift system will differ in its effects upon the worker, depending on
gender [...]" (Nachreiner 2003, S. 137).
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Costa & Sartori (2005) verwendeten den Datensatz der dritten Euro-
paischen Umfrage zu Arbeitsbedingungen mit insgesamt 21 505
Personen und ermittelten folgende Ergebnisse: Das Fehlen von Fle-
xibilitat auf der Mitarbeiterseite fuhrt zu Beeintrachtigungen im
Hinblick auf

. Arbeitszufriedenheit

. familiares und soziales Leben

. das Gefiihl, die Arbeit nicht mehr mit 60 Jahren bewaltigen
zu kdnnen

o Kopfschmerzen

o Magen-Darm-Beschwerden

o Angst

o Herzkrankheiten

. Stress

o Schlafstérungen.

Auf der anderen Seite fuhrt eine weniger starke Flexibilitatsvorgabe
auf Seiten des Unternehmens zu folgenden positiven Effekten:

o bessere Vereinbarkeit mit familiaren und sozialen Aspekten

o weniger Herzstorungen

o das Geflhl, die Tatigkeit auch noch mit 60 Jahren ausfuhren
zu kdnnen.

Auch Thierry & Jansen (1998) erforschen die Effekte von Arbeit zu
,ungewodhnlichen® Zeiten (vgl. Thierry & Jansen 1998) und identifizie-
ren funf groRe Bereiche, die betroffen sind:

1. “Health” (Thierry & Jansen 1998, S. 109)

= Subjektive Beschwerden: “Sleep, fatigue and workload*®
(Thierry & Jansen 1998, S. 109)

= Psychovegetative Beschwerden: “headaches, depressi-
on, trembling hands® (Thierry & Jansen 1998, S. 109)

=  Cardiovaskulare Erkrankungen

= Effekte hinsichtlich “working of the female reproductive
system” (Thierry & Jansen 1998, S. 109).
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“Well-being/social life” (Thierry & Jansen 1998, S. 111)

Organisation des Haushalts und der Familienaktivitaten
eingeschrankte Partnerrolle

zusatzlicher Aufwand im Haushalt (z.B. zusatzliche
Mabhlzeiten)

eingeschrankte Nutzungsmaoglichkeiten von z.B. Kinder-
krippen

erhdohter Aufwand, Freunde und Familienangehorige zu
besuchen und den Kontakt zu halten, sowie Freizeitan-
gebote nutzen zu kénnen

Entstehung einer gewissen Entfremdung von der Ge-
sellschaft und Isolation von der Familie (vgl. Thierry &
Jansen 1998).

“‘Absenteeism” (Thierry & Jansen 1998, S. 111)

Hierzu gibt es unterschiedliche Ergebnisse, und es wird
darauf hingewiesen, dass in einer Studie von Klein Hes-
selink (1995) kaum bis keine Unterschiede bestanden
bzgl. Absentismus zwischen Schicht- und Tagarbeit-
nehmern. Fruhschichtarbeitnehmer weisen jedoch eine
konsistent geringere Abwesenheitsrate auf im Vergleich
zu Tagarbeitern.

“Turnover” (Thierry & Jansen 1998, S. 112)

Treten Mitarbeiter in Schichtarbeit ein, merken sie inner-
halb der ersten zwei Jahre, ob sie sich in einem derarti-
gen Arbeitszeitsystem ,zurechtfinden® (physiologisch
und/ oder sozial). Wenn nicht, dann wechseln sie in den
Tagdienst (vgl. Thierry & Jansen 1998).

“Productivity“ (Thierry & Jansen 1998, S. 113)

Die Produktivitat ist in den Morgenstunden hoher als in
den Abendstunden oder zu ungewoéhnlichen Zeiten

Hinsichtlich der Fehler- und Unfallwahrscheinlichkeit gibt
es differierende Ergebnisse (vgl. Thierry & Jansen
1998).
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3.7 GESETZLICHE UND VERTRAGLICHE REGELUNGEN

Gesetze und Tarifvertrage bilden Rahmenbedingungen zur Festle-
gung der Arbeitszeiten (s. Abb. 3.7.1). Das Arbeitszeitgesetz (seit 01.
Juli 1994 in Kraft getreten) beruht auf wissenschaftlichen Erkenntnis-
sen, sozialen Erwagungen und politischen Forderungen, aber auch
auf betrieblichen Erfahrungen. Der Tarifvertrag, die Betriebsvereinba-
rung und der Einzelarbeitsvertrag legen die tatsachliche Arbeitszeit
(Dauer, Lage) fest. Hinsichtlich des Beginns und des Endes der tag-
lichen Arbeitszeiten — einschliel3lich der Pausen — und der Verteilung
der Arbeitszeit auf die Wochentage haben Betriebs- und Personalra-
te ein Mitbestimmungsrecht.

Gesetzliche Regelungen legen den
Rahmen fest, innerhalb dessen die
Tarifvertragsparteien Dauer und Vertei-
lung der Arbeitszeit bestimmen kénnen

Gesetze /
Verordnungen

Tarifvertrage

==

Betriebs-
vereinbarungen

Tarifvertragsparteien bestimmen im
Rahmen der gesetzlichen Vorgaben
Dauer und Verteilung der Arbeitszeit

Betriebsvereinbarungen legen die kon-
krete (betriebliche) Lage der Arbeitszeit
fest; Umsetzung durch Unternehmens-
leitung und Betriebsrat

Die arbeitszeitlichen Regelungen (z.B.
Teilzeit, Vollzeit) im individuellen Ar-
beitsvertrag miissen in Ubereinstim-
mung mit den Ubergeordneten Vorga-
ben sein

Arbeitsvertrag

o 4p 4p 4p

Abb. 3.7.1: Regelungsebenen der Arbeitszeit (nach Klein & Grol3-
mann 1992; zit. n. Luczak et al. 1997, S. 934)

Die gesetzlichen Vorgaben betreffen in genereller Form den sozialen
Rahmen, wahrend eine Arbeitszeitregelung, die die individuellen
Voraussetzungen wie das Geschlecht, das Alter etc. der Mitarbeiter
bertcksichtigt, im Arbeitsvertrag festgehalten werden kann. Somit
werden die Arbeitsplatzanforderungen mit den Leistungsvorausset-
zungen der Mitarbeiter in Einklang gebracht.
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Das Arbeitszeitgesetz soll die Sicherheit und den Gesundheitsschutz
der Mitarbeiter bei der Arbeitszeitgestaltung gewahrleisten. Die
Rahmenbedingungen fur flexible Arbeitszeiten sollen verbessert und
die Sonn- und Feiertage geschutzt werden. Es zeigen sich bran-
chenspezifische Schwachpunkte, wenn es um die Einhaltung des
Arbeitszeitgesetzes geht. So konnte Nachreiner (2005) Gesetzesver-
stdlRe im offentlichen Transportsektor zeigen. Aber auch in anderen
Branchen gibt es Versto3e gegen das Arbeitszeitgesetz. Das Hotel-
und Gaststattengewerbe z.B. hat flexibel auf starke Schwankungen
des Gasteaufkommens Uber den Tag, die Woche, aber auch das
Jahr verteilt, zu reagieren. Mitarbeiter in diesem Sektor haben haufig
zu kurze Pausen oder im schlimmsten Fall gar keine Pausen, viel-
fach zu lange Arbeitszeiten und ebenso zu geringe Ruhezeiten zwi-
schen zwei Schichten (vgl. Grzech-Sukalo, Albrecht, Brink 2003).

Das Arbeitszeitgesetz besteht aus acht groRen Abschnitten mit un-
terschiedlicher Schwerpunktsetzung. Diese Abschnitte setzen sich
dann wiederum aus 26 Paragraphen zusammensetzen (vgl. Zmarzlik
& Anzinger 1995). Folgende gesetzliche Paragraphen wurden in der
der vorliegenden Untersuchung berucksichtigt:

o § 3: Arbeitszeit der Arbeitnehmer

o § 6: Nacht- und Schichtarbeit

o § 15: Bewilligung, Ermachtigung

o § 9: Sonn- und Feiertagsruhe

o § 11: Ausgleich fur Sonn- und Feiertagsbeschaftigung
o § 4: Ruhepausen

. §§ 5; 11.3; 11.4: Ruhezeiten

o § 7: Abweichende Regelungen.
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3.8 DIE ARBEITSWISSENSCHAFTLICHEN ERKENNTNISSE
(AWE)

Das Arbeitszeitgesetz (ArbZG) von 1994 fordert in § 6.1 zur Nacht-
und Schichtarbeit ausdrucklich, dass diese ,nach den gesicherten
arbeitswissenschaftlichen Erkenntnissen Uber die menschengerechte
Gestaltung der Arbeit festzulegen“ (Zmarzlik & Anzinger 1995, S. 20)
ist. Durch diese Regelung soll die starke Belastung durch Schicht-
und besonders durch Nachtarbeit moglichst gering gehalten, die Ge-
sundheit der Mitarbeiter erhalten und eine angemessene Zeit zur
Erholung und zur Nutzung des Familien- und Freizeitlebens gewahr-
leistet werden.

Ausfuhrliche Begrundungen und Untersuchungen im Hinblick auf die
Arbeitswissenschaftlichen Empfehlungen kénnen bei folgenden Auto-
ren nachgelesen werden: Schonfelder (1991), Bulletin of European
Shiftwork Topics (1991), Knauth & Hornberger (1997), Bundesanstalt
fur Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin (Beermann 1999), Hellert &
Grzech-Sukalo (2000), Nachreiner, Grzech-Sukalo, Hanecke, Qin,
Dieckmann, Eden & Lochmann (2000). In diesem Kontext erfolgt ei-
ne Auflistung der Arbeitswissenschaftlichen Empfehlungen mit einer
knappen Begrundung.

1. Die Anzahl der aufeinanderfolgende Nachtschichten soll-
te moglichst gering sein und — wenn moglich — drei Nacht-
schichten in Folge nicht Uberschreiten, da sich die physiolo-
gischen Funktionen des Menschen nicht vollstandig an die
Nachtarbeit anpassen konnen, auch wenn viele Nacht-
schichtarbeiter subjektiv diesen Eindruck haben. Je geringer
also deren aufeinanderfolgende Anzahl ist, desto geringer ist
die physiologische, aber auch die soziale Desynchronisation.

2. Die arbeitsfreie Zeit nach einer Nachtschichtphase sollte
mindestens 24 Stunden betragen, um eine vollstandige
Regeneration zu ermoglichen. Es wird empfohlen, eine min-
destens 24-stindige Ruhephase nach einem derartigen Ar-
beitsblock einzuhalten.

3. Geblockte Wochenendfreizeiten sind einzelnen freien
Tagen vorzuziehen, da das Wochenende in unserer Gesell-
schaft einen hohen Stellen- und Nutzwert fur die Familie und
Freizeit hat. Ein Wochenende setzt sich aus zwei freien Ta-
gen zusammen, von denen mindestens einer auf den Sams-
tag oder auf den Sonntag fallt.

64



Kapitel 3: Arbeitszeitgestaltung als Instrument der Organisationsentwicklung

10.

Ungilinstige Schichtfolgen sind zu vermeiden. In diesem
Zusammenhang sind die Rotationsgeschwindigkeit (mog-
lichst kurzrotierte Systeme), die Rotationsrichtung (moglichst
vorwartsrotierte Systeme), die Vermeidung von Nacht-frei-
Frihschichtwechseln, die Vermeidung einzelner Arbeitstage
und einzelner freier Tage im Schichtzyklus von besonderer
Relevanz.

Die Fruhschicht sollte moglichst spat beginnen, da zum
einen fur viele Mitarbeiter lange Wegezeiten bestehen, die
die Fruhschicht durch das sehr zeitige Aufstehen zu einer
halben Nachtschicht werden lassen. Des Weiteren ist der
Nachtschlaf vor einer Frihschicht oft verkirzt, da der ,Zeit-
punkt des Zu-Bett-Gehens nicht vorverlegt wird“ (Schonfelder
1991, S. 96). Haufig tritt noch die Befurchtung hinzu, zu ver-
schlafen. Insofern kann es zum Aufbau eines Schlafdefizites
und zur Ubermiidung kommen, welche wiederum ein erhoh-
tes Fehler- und Unfallrisiko in sich bergen.

Die Nachtschicht sollte moglichst friih enden, da der
Tagschlaf nach einer Nachtschicht umso langer dauert je
friher sich der Nachtschichtarbeitnehmer schlafen legt. In ei-
nem ,starren“ Dreischichtsystem kollidiert diese Empfehlung
mit der 5. Empfehlung, lasst sich aber teilweise durch flexible
Schichtwechselzeiten vermeiden.

Die Massierung von Arbeitszeit (sowohl an einem Tag
als auch von Arbeitstagen in Folge) sollte vermieden
werden, da ansonsten eine Uberdurchschnittliche Belastung
fur den Menschen entsteht, woraus dann wiederum korperli-
che und psychische Gesundheitsrisiken resultieren.

Die Schichtlange sollte an die Arbeitsbelastung ange-
passt sein und zwar in Abhangigkeit von den zu erfullenden
Arbeitsinhalten und deren psychischer und physischer Belas-
tung fur den Mitarbeiter.

Die Wochenarbeitszeiten sollten nicht zu stark vonein-
ander abweichen, um eine massierte Belastung und starke
Unterschiede in der physiologischen und sozialen Desynch-
ronisation zu vermeiden.

Die Schichtplane sollten vorhersehbar, regelmaBig und
uberschaubar sein. Da die Planung des Familien- und Frei-
zeitlebens fur einen Schichtarbeitnehmer ohnehin schon er-
schwert ist, sollten einmal aufgestellte Plane von der Unter-
nehmensseite auch mdglichst eingehalten werden und auch
die Vorhersehbarkeit und Uberschaubarkeit gewahrleistet
werden.
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11.

12.

Bei der Gestaltung der Arbeitszeiten sollte partizipativ
vorgegangen werden. Wichtig ist eine moglichst frihe und
detaillierte Information der Mitarbeiter Uber Arbeitszeitveran-
derungen. Die Einbeziehung der personlichen Bedurfnisse
zeigt eine starkere Ausrichtung auf eine gesundheits- und
familienforderliche Gestaltung des Schichtsystems, und es
kann somit mit einer starkeren Akzeptanz des neuen Arbeits-
zeitsystems gerechnet werden. Je groler die Akzeptanz,
desto hoher ist die Wahrscheinlichkeit einer erfolgreichen
Umsetzung des Systems.

Die Anzahl aufeinanderfolgender Spatschichten solite
moglichst gering sein. Diese Forderung taucht in einer
solch expliziten Form zwar nicht in den Veroffentlichungen zu
den arbeitswissenschaftlichen Empfehlungen auf, sie ist aber
in Fachkreisen eine allgemein akzeptierte Erkenntnis, da
speziell bei Spatschichten die bereits erwahnten Stérungen
der wichtigen Zeiten flr Familie, Freizeit, Freunde und flr
Weiterbildungsmaoglichkeiten auftreten. Ebenso wie bei einer
kommenden Nachtschicht kann auch bei der Spatschicht mit
einer Vorauswirkung gerechnet werden.

In der Praxis kdnnen nicht samtliche arbeitswissenschaftliche Er-
kenntnisse gleichzeitig umgesetzt werden. In einer partizipativ erar-
beiteten Prioritatenliste kdnnen jedoch fur den jeweiligen Betrieb un-
ter den konkreten jeweiligen Bedingungen die wichtigsten Aspekte
festgelegt und eingeplant werden.

Abbildung 3.8.1 zeigt die Verbindung der arbeitswissenschaftlichen
Empfehlungen und der gesetzlichen Vorgaben.
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Arbeitszeitgesetzliche Vorgaben

1. Mindestruhezeit zwischen
zwei Schichten

2. Kontinuierliche Ruhezeit
pro Woche

3. GleichmaRBige Verteilung der
W ochenarbeitszeit

4. Zeitraum fur Ausgleich der
W ochenarbeitszeit

5. Vermeidung von Schicht-
wechsel Nacht-frei-Friih

6. Anzahl kontinuierlicher
Arbeitstage

7. GleichmaBige Verteilung von
Stoérungen relevanter Zeiten

Arbeitswissenschaftliche Empfehlungen

Arbeitszeitgesetzliche Vorgaben

1. Aufeinanderfolgende Nachtschichten:
Die Anzahl aufeinanderfolgender Nachtschichten sollte méglichst
gering sein.

8. Max. Anzahl von Stérungen

der Nachtschlafzeiten

2. Arbeitsfreie Zeit nach Nachtschichtphase:
Nach einer Nachtschichtphase sollte eine méglichst lange
Ruhephase (arbeitsfreie Zeit) folgen, und zwar langer als 24
Stunden.

9. Max. kontin. Stérungen

3. Wochenendfreizeit:
Geblockte Freizeit am W ochenende ist besser als einzelne freie
Tage am Wochenende.

der Nachtschlafzeiten

4. Ungiinstige Schichtfolgen:
Unglinstige Schichtfolgen sollten
vermieden werden.
a) Lang-rotierte Arbeitszeitsysteme
b) Rlckwarts-rotierte Arbeitszeitsysteme
c) Ungiinstige Schichtfolgen, z.B. Nacht-frei-Friih oder einzeln
eingestreute Freizeit- oder Arbeitstage.

10. Max. Anzahl von Stérungen
der Zeiten fiir Familie

11. Max. kontin. Stérungen
der Zeiten fir die Familie

5. Frithschichtbeginn:
Die Friihschicht sollte nicht zu frih beginnen.

6. Massierung von Arbeitszeit:
Die Massierung von Arbeitstagen hintereinander oder von
Arbeitszeiten (mehr als 8 Stunden) an einem Tag sollte begrenzt
sein.

7. Arbeitsbelastung:
Die Schichtldnge sollte an die Arbeitsbelastung gekoppelt sein.

8. Wochenarbeitszeiten:
Die Wochenarbeitszeiten sollten nicht zu stark voneinander
abweichen.

9. Vorhersehbare + liberschaubare Schichtplédne:
Schichtpléne sollten a) in puncto Verteilung von Arbeits- und
Freizeit vorhersehbar und b) zudem Uberschaubar sein

12. Max. Anzahl von Stérungen
der Freizeit

13. Max. kontinuierliche
Stérungen der Freizeit

14. Stérungen der
W ochenendfreizeit

15. GleichméRige Verteilung

der W ochenendfreizeit

10. Partizipation:

Bei der Arbeitszeitgestaltung sollte partizipativ vorgegangen werden.

Abb. 3.8.1: Die Arbeitswissenschaftlichen Empfehlungen in Verbindung mit dem Arbeitszeitgesetz
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3.9

ENTWICKLUNGS-

ARBEITSZEITMODELLE ALS
ORGANISATIONSENTWICKLUNG

UND EINFUHRUNGSPROZESS NEUER

Analyse der
Ist-Situation

U

Anlasse fir Arbeitszeit-
Umstellung partizipativ aufde-
cken; Abweichungen des prakti-
zierten Systems vom theoreti-
schen aufzeigen

Planung des
Vorgehens

Zeitl. und inhaltl. Planung, Ent-
scheidung; Festlegen von Zielen
mit Zielvereinbarung; Information
aller Mitarbeiter

Detaillierter SOLL-IST-Vergleich
der Arbeitszeiten unter
Bericksichtigung der Arbeitsab-
laufe, Personal- und
Organisationsstrukturen; Anfor-
derungen an das neue Arbeits-
zeitsystem bestimmen; Beach-
tung der betriebl., tarifl., arbeits-
zeitgesetzl. und arbeitswissen-
schaftl. Belange

Entwicklung von mehreren Alter-
nativen durch a) Arbeitszeitgrup-
pe oder b) Gruppe + Berater oder
c) Berater allein; Bertiicksichti-
gung der Aus- u. Wechselwir-
kungen der Organisationsele-
mente, Schnittstellenproblematik;
gemeinsame Entscheidung von
Arbeitgeber- und Arbeitnehmer-
seite fur ein Modell

Modell mind. 6 bis 12 Monate auf
Praktikabilitat Gberprifen; Sam-
meln positiver und negativer
Aspekte fir evtl. spatere Modifi-
kation

3. Festlegung der
Soll-Situation

4. Modell-
entwicklung
Testphase

6. Endagiiltige

Entscheidung

S e

Berlcksichtigung der Auswirkun-
gen und Erfahrungen mit dem
neuen Modell z.B. durch Vorher-
Nachher-Befragung; dann Ent-
scheidung fiir oder gegen das
Modell bzw. Uber notwendige
Modifikationen

Abb. 3.9.1: Entwicklungs- und EinfUhrungsprozess von
Arbeitszeitmodellen (in Anlehnung an Hellert & Grzech-Sukalo 2000)
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Sollen in einem Unternehmen die Arbeitszeiten verandert werden, so
sind oftmals Bedenken und Vorbehalte bei den betroffenen Mitarbei-
tern vorzufinden. Es ist fur sie haufig nicht einfach nachzuvollziehen,
warum die bisherige Arbeitszeitregelung nicht mehr ausreicht und
wie ein neues System konkret aussehen kann. Es treten Beflirchtun-
gen auf, weil teilweise unklar ist, welche Konsequenzen die Arbeits-
zeitveranderung mit sich bringt. Nach Wildemann (1991) gibt es in
diesem Kontext verschiedene Hindernisse so z.B. Widerstande sei-
tens des Betriebsrates bzw. der Gewerkschaften, eine ablehnende
Haltung der Vorgesetzten, mangelnde Kenntnisse und problemati-
sche Bewertung neuer Arbeitszeiten, eine fehlende Systematik oder
auch eine ungeeignete Organisationsstruktur.

Zur Uberwindung dieser Widerstadnde und zur systemumfassenden
Organisationsentwicklung bietet sich das von Hellert & Grzech-
Sukalo (2000) vorgeschlagene mehrstufige Modell des Entwicklungs-
und Einfuhrungsprozesses von Arbeitszeitmodellen an, das Abbil-
dung 3.9.1 wiedergibt.

Haufig kann in bestimmten Phasen des Entwicklungs- und des Ein-
fuhrungsprozesses neuer Arbeitszeiten die Einbindung eines exter-
nen Beraters diesen Ablauf erleichtern. Er wirft einen neutralen Blick
von aulen auf die Situation und kann bei der Schlichtung aufgetrete-
ner Probleme effektiver helfen.

Im Idealfall bilden in der Phase der Ist-Analyse die Unternehmens-
leitung, der Personalrat bzw. Mitarbeitervertreter eine Arbeitsgruppe,
die gemeinsam mit einem Arbeitszeitexperten Ursachen aufdeckt,
warum das bisherige Arbeitszeitsystem die bisherigen oder neuen
Anforderungen nicht erflllt. Zusatzlich werden unterschiedliche Posi-
tionen und Ziele der beteiligten Parteien erhoben, um den weiteren
Prozess in eine gemeinsame Richtung zu flihren. Gerade durch die
Partizipation der Beschaftigten in Form einer Arbeitsgruppe kdnnen
Schwachstellen sehr schnell und effizient ermittelt werden.

In der zweiten Phase, der Planung des Vorgehens, wird die zeitli-
che und inhaltliche Planung vorgenommen. Es wird geregelt, welche
Schritte auf dem Weg zu neuen Arbeitszeiten in welcher Abfolge
durchgefuhrt werden mussen, und es wird ein Handlungsplan erstellt,
der fixiert, was bis wann von wem erledigt werden soll und wie vor-
zugehen ist. Wichtig ist, dass samtliche Mitarbeiter frihzeitig und
ausfuhrlich Uber die Arbeitszeitveranderung und die geplanten Schrit-
te informiert werden.

Es schlief3t sich die Festlegung der Soll-Situation der Arbeitszeiten
unter Berucksichtigung der Arbeitsablaufe, Personal- und Organisa-
tionsstrukturen an. Die Anforderungen an das neue Arbeitszeitsys-
tem werden unter Beachtung der betrieblichen, tariflichen, arbeits-
zeitgesetzlichen, arbeitswissenschaftlichen Bezuge und der Vorstel-
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lungen und Winsche der Mitarbeiter festgelegt. Soll am Beginn nicht
das gesamte Unternehmen von einer Arbeitszeitveranderung betrof-
fen sein, wird eine Zielgruppe (z.B. eine Abteilung) festgelegt, fur die
die Arbeitszeiten neu gestaltet werden.

Die Modellentwicklung kann je nach betrieblicher Zielvereinbarung
von der Arbeitszeitgruppe allein, von der Arbeitszeitgruppe mit Un-
terstitzung des Beraters oder von dem Experten allein vorgenom-
men werden. Die Modelle sind daraufhin zu Uberprifen, ob sie bei-
den Seiten — sowohl Arbeitgebern als auch Arbeithehmern — gerecht
werden. Gibt es mehrere Vorschlage, so ist in einer Feinabstimmung
diejenige Alternative herauszusuchen, die eingefuhrt bzw. in einer
Testphase erprobt wird. Es wirkt sich vorteilhaft auf die Akzeptanz
eines neuen Plans aus, wenn sich die Arbeitgeber- und die Arbeit-
nehmerseite gemeinsam fur eine Alternative entscheiden.

In der sich anschlielenden Testphase sollte das neue Modell min-
destens 6 bis 12 Monate auf seine Praktikabilitdt und Alltagstauglich-
keit sowohl flr die Arbeitgeber- als auch fur die Arbeithehmerseite
erprobt werden. Das Sammeln positiver und negativer Aspekte z.B.
durch prozessbegleitende Mitarbeitergesprache, ist wichtig fur eine
eventuell spater stattfindende Modifikation.

Nach Abschluss der Testphase, in der im ldealfall eine Evaluation
z.B. in Form einer Vorher-Nachher-Befragung stattgefunden hat,
kann geklart werden, ob das neue Arbeitszeitsystem fest eingefuhrt
wird oder ob noch Modifikationen notwendig sind. Sind noch Veran-
derungen vorzunehmen bzw. wird ein anderes System entwickelt, so
sollte sich auch hier wieder eine erneute Testphase anschlie3en be-
vor eine endgiiltige Entscheidung getroffen wird.

Die einzelnen Stufen helfen bei der Entwicklung und Einfuhrung be-
darfsgerechter und auf die Organisation optimal zugeschnittener Ar-
beitszeiten. Nicht in jedem Fall mussen samtliche Stufen einzeln
durchlaufen werden, unter Umstanden bietet sich das Zusammen-
fassen einzelner Schritte an.

Mittlerweile gibt es auf dem Gebiet der Arbeitszeitgestaltung umfang-
reiche Computerprogramme und internetbasierte Schulungen, die
Hilfestellung zur Bewertung und Gestaltung von Arbeitszeiten bieten
und die sowohl die arbeitswissenschaftlichen Empfehlungen als auch
die arbeitszeitgesetzlichen Vorgaben und dartber hinaus auch 6ko-
nomische Kriterien beachten (vgl. Eden & Nachreiner 2003; Hane-
cke, Albrecht & Grzech-Sukalo 2003; Stapel, Schomann, Nickel &
Nachreiner 2003; Giebel, Schomann, Janssen & Nachreiner 2005;
Nachreiner, Schomann, Stapel, Nickel, Eden, Grzech-Sukalo, Hane-
cke & Albrecht 2005; Schomann, Eden & Nachreiner 2005) und bei
der Beratung, Gestaltung von Arbeitszeiten und bei dem Prozess der
Organisationsentwicklung unterstutzend eingesetzt werden kdnnen.
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4 FRAGESTELLUNGEN DER
VORLIEGENDEN UNTERSUCHUNG

Die theoretischen Ausflihrungen zeigen, dass es sich bei dem Erfolg
von Organisationsentwicklung um ein vielfaltiges, multidimensionales
Konstrukt handelt, das sich aus unterschiedlichen Komponenten und
Faktoren zusammensetzt. Diese Faktoren sind abhangig von einer
Vielzahl moéglicher unabhangiger Variablen, die flir den Erfolg aber
auch Misserfolg von Organisationsentwicklungsmallnahmen aus-
schlaggebend sein kdnnen.

Die Arbeitszeit mit ihren Gestaltungsmoglichkeiten bietet eine Ebene
des Unternehmens, an der Analysen ansetzen und durchgefuhrt
werden konnen und an der Erfolge von Interventionen langfristig er-
hoben werden kdénnen.

Bei der Evaluation von Interventionsmalinahmen handelt es sich um
die Beurteilung von Soll-Ist-Differenzen oder um die Feststellung der
Wirksamkeit der Interventionen zur Erreichung des angestrebten
Ziels (vgl. Nachreiner et al. 1987). ,Primares Ziel der Evaluation ar-
beitspsychologischer Interventionen ist damit die Beurteilung, ob die
vorausgesagten bzw. erwarteten Wirkungen durch die eingeleiteten
Malinahmen erreicht wurden/werden und in welchem Umfang*
(Nachreiner et al. 1987, S. 386).

Die Deutsche Gesellschaft fir Evaluation e.V. (DeGEval) definiert
Evaluation als ,die systematische Untersuchung des Nutzens oder
Wertes eines Gegenstandes. Solche Evaluationsgegenstande kon-
nen z.B. Programme, Projekte, Produkte, Malkinahmen, Leistungen,
Organisationen, Politik, Technologien oder Forschung sein. Die er-
zielten Ergebnisse, Schlussfolgerungen oder Empfehlungen missen
nachvollziehbar auf empirisch gewonnenen qualitativen und/oder
quantitativen Daten beruhen® (DeGEval 2002, S. 13).

Aus den theoretischen Ausfiihrungen und den Ergebnissen der Un-
tersuchung aus dem Jahre 2001 (s. Kap. 1) lassen sich folgende
Fragestellungen ableiten, die im Kontext der vorliegenden Untersu-
chung uberpruft werden:
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1. Das Konstrukt Erfolg von Organisationsentwicklung ist
multidimensional und setzt sich aus spezifischen Fakto-
ren zusammen:

a. Einem Beraterfaktor, der die Einschatzungen der Be-
rater bzgl. des Prozesses und Erfolges der Organisati-
onsentwicklungsmalnahmen bindelt

b. einem zeitlichen Faktor, der die Langfristig- und Dau-
erhaftigkeit von Erfolg widerspiegelt

C. einem Mitarbeiterfaktor, der die Mitarbeiterinteressen
und -einschatzungen im Fokus hat

d. einem Unternehmensfaktor, der die Geschaftsleitung
und deren Interessen und Einschatzungen darstellt.

Diese Faktoren stimmen mit den in der Definition der Gesellschaft fur
Organisationsentwicklung formulierten Spezifika von Organisations-
entwicklung Uberein, namlich der langerfristig angelegte Prozess, die
Verbesserung der Leistungsfahigkeit der Organisation (Effektivitat)
und die Optimierung der Qualitat des Arbeitslebens (Humanitat). Sie
werden von bestimmten Variablen positiv und auch negativ beein-
flusst.

2. Folgende Variablen wirken forderlich, positiv auf die
Erfolgsfaktoren:
21 Personale Komponenten:
a. Eine positive, aufgeschlossene Einstellung und Person-
lichkeit der Leitung
b. ein demokratisch orientierter und kooperativer Lei-
tungsstil

eine partizipative Entscheidungsfindung

ein kooperativer Personal- bzw. Betriebsrat als wir-
kungsvolles Bindeglied zwischen Mitarbeitern und Lei-
tung

e. eine positive Einstellung der Mitarbeiter.

Berucksichtigen aufgeschlossene Leitungsmitglieder die Einschat-
zungen und Erfahrungen der Mitarbeiter, die als Experten eines Un-
ternehmens aufgefasst werden sollten, und besteht eine gute Zu-
sammenarbeit zwischen den Unternehmensparteien, so werden Ver-
anderungen nicht negativ und als bedrohlich aufgenommen, sondern
als Chance zur Verbesserung (s. Kap. 2.4).
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2.2 Strukturale Komponenten:

a. Die dezentrale Organisation eines Unternehmens in
Form einer mitarbeiterberucksichtigenden Leitung, so-
wie einer freien Kommunikation und Informationswei-

tergabe

b. die Strukturierung einer Organisation durch eine hohe
Aufgabenkomplexitat als innovationsauslosendes Mo-
ment

C. finanzielle und personelle Ressourcen im Sinne von

Wachstum bzw. das Halten der Stammbelegschaft.

Die gemeinsame Entscheidungsfindung und eine netzwerkartig ver-
laufende, samtliche Bereiche umfassende Kommunikation induzieren
eine dezentrale Struktur und unterstitzen ein innovationsfreudiges
und entwicklungsforderndes Verhalten (s. Kap. 2.2.3.2). Die hohe
Aufgabenkomplexitat fordert die Entscheidungskompetenz und bildet
bereits nach Gebert das Bedurfnis und die Initiative nach Verande-
rung aus. ,Gesunde” Unternehmen, die keiner Existenzkrise unterlie-
gen, sind fahig, ohne ,Existenzangste“ Entscheidungen Uber die
Entwicklung der Organisation zu treffen. Bereits Steers (1977) ermit-
telte, dass das ,Halten* der Stammbelegschaft bzw. das Wachstum
einer Organisation forderlich auf den Ausgang von Organisations-
malinahmen wirken (s. Kap. 2.4.2).

2.3 Arbeitszeitkomponenten:
a. Moglichkeit der Etablierung flexibler Arbeitszeiten

b. Umsetzung der arbeitswissenschaftlichen Empfehlun-
gen wie z.B. Verringerung der Anzahl an aufeinander-
folgenden Nachtschichten, Einflhrung regelmaliger,
vorhersehbarer und Uberschaubarer Schichtplane

C. Einhaltung des Arbeitszeitgesetzes.

Durch flexible Arbeitszeiten kann Wettbewerbsansprichen wie z.B.
saisonalen Auftragsspitzen o0.a. effektiv begegnet werden. Doch le-
diglich im Kontext der Einhaltung der arbeitswissenschaftlichen Emp-
fehlungen sowie des Arbeitszeitgesetzes kdnnen negative Folgen
von flexiblen sowie von Nacht- und Schichtarbeitszeiten vermieden
und die Gesundheit der Mitarbeiter und damit des Unternehmens
gesichert werden (s. Kap. 3.6, 3.7, 3.8).
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24 Beratungsanlass und die Art und Weise, wie die
Organisation auf die Beratung aufmerksam wurde:

a. Bedarf an Gestaltung bzw. Optimierung der Schichtpla-
ne eines Unternehmens

Notwendigkeit einer Arbeitszeitsystemumstellung
Erflllung der Anforderungen des Wettbewerbs
EinfUhrung flexibler Arbeitszeiten, Arbeitszeitkonten
Arbeits- und Gesundheitsschutz

=~ 0o o0 T

Positive Fremderfahrungen anderer Organisationen
und deren Empfehlung als ,Dritte“ zur Inanspruchnah-
me der Beratung

g. Hinweise durch die Staatlichen Amter fiir Arbeitsschutz
als aufschlielende Funktion.

Da im Kontext dieser Untersuchung die Arbeitszeitberatung als ein
Instrument der Organisationsentwicklung betrachtet wird, ist offen-
sichtlich, dass bei den beratenen Unternehmen die Anfrage nach
Gestaltung der Arbeitszeiten — sei es im Sinne einer Flexibilisierung,
der Schichtplanoptimierung 0.a8. — im Vordergrund steht. Positive Er-
fahrungen anderer Organisationen mit Veranderungsmallnahmen
erhdhen die Attraktivitat, innerhalb des eigenen Unternehmens eben-
falls derartige Handlungen einzuleiten (s. Kap. 2.4.1.1).

Bevor Unternehmen, die bspw. durch Nichteinhaltung des Arbeits-
zeitgesetzes auffielen, zu Bullgeldzahlungen aufgefordert wurden,
erhielten sie durch die Staatlichen Amter fir Arbeitsschutz den Hin-
weis auf das kostenlose Beratungsangebot. Dieses Angebot vor der
Einleitung mdglicher Sanktionen stellt einen positiv aufschlieRenden
Faktor dar (s. Kap. 2.5).

2.5 Interventionen:

a. Die direkte Partizipation der Betroffenen in Form von
Arbeitsgruppen

b. sorgfaltige Diagnose der Ist-Situation der Organisatio-
nen

C. Ruckkopplung der Ergebnisse aus der Phase der Ana-
lyse und Diagnose an die Betroffenen

d. eine ausreichende Beratungszeit und vorab Kurzzeitbe-
ratung als sinnvolle und positive Aufschliel3funktion

e. Beratung kleinerer Zielgruppen im Rahmen von Pilot-
projekten (positive Eigenerfahrung)

f. Ruckkopplung der Ergebnisse an die Betroffenen durch
Prasentationen.
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Bereits in Kapitel 2.3 wird bei den Schritten der Organisationsent-
wicklung explizit auf die Wichtigkeit einer sorgfaltigen Diagnose als
erfolgsférderndes Moment hingewiesen, da lediglich die Erfassung
der konkreten Bedingungen und Probleme sowie die Ursachenkla-
rung dazu beitragen, an den wirklich relevanten Problemstellen einer
Organisation anzusetzen. Im Rahmen der Diagnose hilft die Partizi-
pation der Betroffenen, da diese als ,Experten vor Ort* wichtige In-
formationen und Losungen liefern kdnnen. Unerlasslich ist die Ruck-
kopplung der Ergebnisse an die Betroffenen, denn dadurch werden
deren Unterstitzung und die Nachhaltigkeit der Ergebnisse gesi-
chert. Kapitel 2.4.1.1 verwies bereits darauf, dass Veranderungen in
einem Subsystem der eigenen Organisation, z.B. bei einer kleinen
Zielgruppe, den Transfer des Veranderungsprozesses auf das Ge-
samtsystem fordern.

3. Folgende Variablen wirken hingegen hinderlich auf die

Erfolgsfaktoren

3.1 Strukturale Komponenten — externe Komponenten:

a. Eine starke Zentralisierung mit einer niedrigen Aufga-
benkomplexitat und einer verminderten Entscheidungs-
kompetenz

b. eine hohe Standardisierung

C. eine starke Abhangigkeit eines Unternehmens von

kurzfristiger Tagesproblematik.

Eine starke Zentralisierung, die mit einer niedrigen Aufgabenkomple-
xitat und einer verminderten Entscheidungskompetenz einhergeht
fuhrt zu einem konformen und innovationsscheuenden Verhalten wie
bereits Gebert (1974) feststellte. Werden die Aktivitaten und Verhal-
tensweisen der Mitarbeiter durch eine hohe Standardisierung vorge-
geben, so bildet dieses ebenfalls einen Aspekt, der entwicklungs-
freudiges Verhalten hemmt (s. Kap. 2.2.3.2).

Dauerhaft angelegte Entwicklungsprozesse versanden, wenn ein
schnelllebiges, kurzzeitiges Tagesgeschaft in den Vordergrund ftritt
und die Beteiligten nicht bestandig das langfristige Ziel und die damit
verbundenen MalRnahmen verfolgen kénnen (s. Kap. 2.4.1.2)
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3.2 Arbeitszeitelemente:

a. Flexible Arbeitszeiten, wenn sie mit alleinigen Rechten
bei der Unternehmensleitung und fehlender Einfluss-
nahme durch die Mitarbeiter verbunden sind

b. Verstolde gegen das Arbeitszeitgesetz
C. Massierung von Arbeitszeit.

Das Fehlen von Flexibilitat auf der Mitarbeiterseite fuhrt zu negativen
Konsequenzen u.a. hinsichtlich deren Gesundheit, Arbeitszufrieden-
heit etc. Die fehlende Einflussnahme fuhrt dartber hinaus auf Seiten
der Arbeitnehmer zu einer ablehnenden Haltung gegenuber Innova-
tionen (s. Kap. 3.6.2). Aus VerstoRen gegen das Arbeitszeitgesetz
und gegen die arbeitswissenschaftlichen Empfehlungen resultieren
negative Folgen, in dem zum einen die Gesundheit der Mitarbeiter
und zum anderen die Produktivitat und Leistungsfahigkeit des ge-
samten Unternehmens gefahrdet werden (s. Kap. 3.6, 3.7, 3.8).

3.3 Beratungsanlass:

a. Pressemitteilungen als einziger Anlass fir die
Inanspruchnahme von Arbeitszeitberatung:

Nimmt eine Organisation ausschliel3lich aufgrund von Pressemittei-
lungen an der Organisationsberatung teil, so kdnnen negative Beur-
teilungen aufgrund einer zu hohen Erwartungshaltung entstehen (s.
Kap. 2.5).

Zur Uberpriifung dieser Hypothesen werden im Rahmen der Unter-
suchung Methoden verwendet, die sowohl die zeitlichen Komponen-
ten, die verschiedenen Interessengruppen und deren Perspektiven
miteinander verbinden.
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5 METHODEN

5.1 DIE STICHPROBE

In die Untersuchung gingen die Daten von insgesamt 93 beratenen
Unternehmen ein, die Fragen bzw. Probleme in Bezug auf ihre Ar-
beitszeiten aufwiesen und bei denen eine ausflhrliche Beratung
durchgefihrt wurde. ,Ausflhrlich“ wurde gemeinsam mit den Arbeits-
zeitexperten dahingehend festgelegt, als dass die Beratung mindes-
tens den 3. bzw. 4. Schritt des Beratungsprozesses, der in Abbildung
5.1.1 verdeutlicht wird, erreicht haben muss. Erst ab diesem Bera-
tungsstadium eignen sich nach dem Urteil der Experten die Organi-
sationen fur die vorliegende Untersuchung. In diesem Zusammen-
hang ist eine Gegenulberstellung und Untersuchung der ausfuhrlich
beratenen gegenuber den ausschliel3lich informierten Organisationen
interessant dahingehend, ob und wenn ja bzgl. welcher Aspekte sich
diese voneinander unterscheiden. Diese Fragestellung wurde jedoch
im Rahmen der vorliegenden Untersuchung nicht zusatzlich behan-
delt.
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Institution
Beginn: Anfrage Einzelperson
v
Persoénlich
1. Schritt: Information zur Telefonisch
Arbeitszeitgestaltung Schriftlich

Weitergehende Beratungsende

Beritung gewlnscht

2. Schritt: Bewertung beste-
hender Arbeitszeit-
systeme nach gesetz-
lichen Vorgaben +
betriebsinternen
Vereinbarungen

I_> Genligt ==——>

Weitergehende Beratungsende

3. Schritt: Entwicklung
alternativer bzw.
Optimierung
bestehender
Arbeitszeitsysteme

Genlgt <~ Beratungsende
Weitergehende

Beritung gewinscht

4. Schritt:
Begleitung und Un-

terstutzung einer
Arbeitszeitsystem-
umstellung

l_’GenUgt =——>> Beratungsende
Wei

ergehende
Beratung gewilinscht

Weitere Schritte wie z.B. Arbeitsablaufanalysen etc. mdglich

——— — — — — — — — — — — — — — — — — — — — — ]

Abb. 5.1.1: Beratungsschritte (Albrecht 2001)

Am Beginn einer Beratung werden haufig Informationen zu unter-
schiedlichen Arbeitszeitthemen von den kontaktaufnehmenden Be-
trieben erfragt. Diese werden dann von den Experten entweder auf
schriftlichem, telefonischem oder personlichem Wege weitergeleitet.
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Sind diese Informationen ausreichend und wird keine weitergehende
Beratung gewunscht, wird die Beratung damit abgeschlossen.
Winscht eine Organisation jedoch eine intensivere Beratung in Form
der Bewertung ihres bestehenden AZ-Systems nach den arbeits-
wissenschaftlichen Erkenntnissen, den gesetzlichen Bestimmungen
und betriebsinternen Vereinbarungen, bildet dies den zweiten Schritt
der Beratung. Ebenso wie nach dem ersten Schritt kann es auch
nach diesem Vorgehen zu einem Beratungsende kommen, wenn
keine weitere Unterstlitzung mehr gewinscht werden.

Ein Projekt eignet sich ab dem dritten Schritt des Beratungsprozes-
ses fur die Untersuchung, namlich dann, wenn alternative AZ-
Systeme entwickelt bzw. bestehende AZ-Systeme von den Exper-
ten optimiert werden. Erst ab diesem Schritt kann ein Unternehmen
Veranderungen im Sinne von Organisationsentwicklung vorantrei-
ben, da es Uber verschiedene Wahimaoglichkeiten verfugt.

Ebenso gelten Projekte als verwendbar, bei denen es zu einer Be-
gleitung der Arbeitszeitumstellung kommt, was den vierten Schritt
des Interventionsprozesses darstellt.

Zusatzlich sollte eine Riickmeldung liber den Ausgang, das Re-
sultat der Organisationsentwicklung vorliegen.

a. Gruppenzusammensetzung

Die Gesamtstichprobe G der Untersuchung setzt sich aus den in Ab-
bildung 5.1.2 dargestellten Gruppen zusammen:

Gruppe G
(> A, B &T =106 Projekte)

Gruppe A
( 49 Projekte)

Gruppe B
( 57 Projekte)

Gruppe T
( 36 Projekte)

Dokumenten-
analyse

Berater-
befragung

Untern.-
befragung

(32) (17)+ (19)

(38)

Abb. 5.1.2: Uberblick (iber die Stichprobe

79



Kapitel 5: Methoden

Die Gesamtstichprobe G besteht aus 93 Unternehmen, die teilwei-
se verschiedene Beratungen fur unterschiedliche Unternehmensbe-
reiche bzw. -standorte in Anspruch nahmen, so dass sich insgesamt
106 Beratungsprojekte herauskristallisierten. Es wurde genau darauf
geachtet, dass kein Beratungsprojekt mehrfach in die Untersuchung
einfloss und wiederholt untersucht wurde, sondern dass jedes Pro-
jekt lediglich einmal Gegenstand der Analyse war. So war es wichtig,
dass ein Beratungsprojekt aus einem Unternehmen unabhangig von
anderen Beratungsprojekten des gleichen Unternehmens war.

Gruppe A: Zum einen wurden Unternehmen aufgegriffen, die bereits
im Rahmen der Beraterbefragung (Albrecht 2001) behandelt wurden.
Diese Teilstichprobe bildet die Gruppe A und besteht aus 49 Bera-
tungsprojekten. Bzgl. dieser Gruppe liegen Daten zum Zeitpunkt vor
der Beratung (t1) und nach der Beratung (t2) sowie zu den vorge-
nommenen Interventionen vor. Die Angaben stammen direkt von den
Beratern.

Gruppe B: Zum anderen flie3en in die Studie 57 weitere Beratungs-
projekte ein, deren Daten fur t1, t2 und den durchgefuhrten Interven-
tionen aus der Dokumentenanalyse stammen. Diese Teilstichprobe
bildet Gruppe B.

Gruppe T: Um weitere, langsschnittlich ausgerichtete Daten zu er-
halten, wurden im Rahmen der direkten, schriftlichen Befragung zu
einem dritten Erhebungszeitpunkt t3 von den Gruppen A und B die
bereits oben genannten 93 Unternehmen angeschrieben. Vier Unter-
nehmen waren nicht mehr unter der angegebenen Adresse erreich-
bar oder anderweitig auffindbar. Von den 89 erreichbaren Unterneh-
men schickten 36 Organisationen einen auswertbaren Fragebogen
zuruck. Dies entspricht einer Rucklaufquote von 40,45 %.

Aus Gruppe A stammen hierbei 17 Unternehmen und aus Gruppe B
19 Unternehmen, was insgesamt eine kleine Stichprobe T bildet, je-
doch eine relativ gute Gleichverteilung in den Gruppenteilen A und B
widerspiegelt.
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b. Zeitlicher Ablauf

Die Abbildung 5.1.2 gibt ebenfalls einen Uberblick Giber den zeitli-
chen Ablauf. Die Daten der Gruppe A stammen aus dem Zeitraum
von Anfang 1999 bis Mitte 2000. Sie entstammen den Beraterein-
schatzungen. Die schriftliche Befragung dieser Unternehmen erfolgte
im Verlauf des Jahres 2004.

Die aus den Dokumentenanalysen stammenden Daten der Gruppe B
wurden Projekten entnommen, die zwischen 1999 und Anfang 2004
beraten wurden. Deren schriftliche Befragung erfolgte zeitgleich mit
der der Gruppe A.

Wahrend die Angaben der Berater und die Daten aus der Dokumen-
tenanalyse als ,indirekte, sekundare® Datengruppen aufgefasst wer-
den kénnen, kommt es zu einem Perspektivenwechsel und zur Erhe-
bung direkter Daten, indem die Unternehmen zu t3 zu den einzelnen
Variablen direkt befragt werden. Die Berater konnten zum Zeitpunkt
t3 nicht mehr befragt werden, und somit waren deren Einschatzun-
gen nicht mehr ermittelbar.
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5.2 DIE ERHEBUNGSINSTRUMENTE

Bereits Thierry et al. (1998) konstatieren, dass in der Bewertung von
Organisationsentwicklung ein Methodenset anzuwenden sei. ,“As-
sessment“ of organizational change takes place by means of a multi-
coloured set of methods and instruments for diagnosing and evaluat-
ing behaviour of (people in) organizations and of changes in them”
(Thierry et al. 1998, S. 221). Auch Nachreiner, Muller & Ernst (1987)
stellen fest, dass der Auswahl an Messinstrumenten in dem Kontext
der Evaluierung kaum Grenzen gesetzt werden.

In der vorliegenden Untersuchung werden folgende Methoden einge-
setzt:

1. Eine schriftliche Befragung der Berater
2. eine Dokumentenanalyse
3. eine schriftliche Befragung der beratenen Unternehmen.

L2Als Verfahren zur Datengewinnung koénnen generell bei entspre-
chender Zielsetzung alle verhaltenswissenschaftlichen Erhebungs-
methoden und Instrumente eingesetzt werden. Vorrangig in der Pra-
xis benutzte Methoden sind: Dokumentenanalysen, Verhaltensbeo-
bachtung, Audits, Interviews und schriftiche Befragungen® (Elke
1999, S. 458).

5.2.1 Schriftliche Befragung der Berater

Die durchgefuihrte Beraterbefragung erfolgte in schriftlicher Form und
unter Beachtung spezifischer Gestaltungshinweise (vgl. Kerlinger
1975; Kerlinger 1979; Bortz & Doéring 1995). Folgende Grinde fuhr-
ten zu der Entscheidung, dieses Erhebungsinstrument zu verwen-
den:

1. Mit einer schriftichen Befragung kénnen sowohl faktische
Informationen, Meinungen und Einstellungen als auch die
Grinde fur die Verhaltensweisen, Meinungen und Einstellun-
gen erschlossen werden (vgl. Kerlinger 1979).

2. Dieses Erhebungsinstrument bietet sich an, wenn eine In-
formationsgewinnung mit Hilfe anderer Methoden nicht ohne
weiteres maoglich ist (vgl. Kerlinger 1979).
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3. In mundlichen Befragungen kénnen einseitige Verzerrungs-
tendenzen in eine bestimmte Richtung auftreten, ausgelost
durch unterschiedliche Reaktionen und Verhaltensweisen der
Untersuchungsleiter. Diese werden hingegen durch eine
schriftliche Form der Befragung weitestgehend ausgeschlos-
sen.

4, Die schriftiche Befragung zeichnet sich gegenuber dem
mundlichen Interview durch eine erhebliche Kosten- und
Zeitersparnis aus.

5. In vielen Fallen besteht die Moglichkeit, die Validitat der Un-
tersuchungsdaten zu Uberprifen (vgl. Kerlinger 1979).

6. Die befragten Berater verfugen Uber gentigend Fachwissen,
um den Fragebogen eigenstandig ausfullen zu kdénnen. Au-
Rerdem sind sie zeitlich flexibel bei der Beantwortung der
Fragen.

Bereits Thierry, Koopmann & de Gilder (1998) betonen die Vorteile
der schriftichen Befragung, weisen aber auch auf Nachteile hin.
,Questionnaires offer many advantages. They are fairly easy to apply
and score and, partly for this reason, less costly than interviews. Ex-
isting questionnaires have the further advantage of having reliability
and validity coefficients that are already known. The main drawbacks
are: little “empathy”, low flexibility, and sensitivity for “bias”. Ques-
tionnaires are especially suitable in obtaining specific data from large
groups of individuals” (Thierry, Koopmann & de Gilder 1998, S. 205).

Es wurde ein Vorentwurf angefertigt, der verschiedene Variablen-
komplexe der Themenbereiche der Organisationsentwicklung und
der Arbeitszeitgestaltung enthielt. Die Gestaltung der Antwortkatego-
rien wurde unter Berucksichtigung der spater anzuwendenden Aus-
wertungsmethoden vorgenommen.

Expertenrevision und Testdurchlauf

Dieser erste Entwurf wurde in Zusammenarbeit mit Arbeitszeitexper-
ten auf seine Vollstandigkeit, Verstandlichkeit und praktische An-
wendbarkeit hin geprift, indem diese zu den einzelnen Themenbe-
reichen in muandlicher, explorativer Form befragt wurden, wahrend
sie den Fragebogen ausflllten und die Themenbereiche bearbeite-
ten. Es zeigte sich die Notwendigkeit, die einzelnen Stufen der ar-
beitswissenschaftlichen Empfehlungen und deren Einteilung ge-
nauer zu spezifizieren. Die Skalenbildungen mit den konkreten Zah-
lenangaben wurden in Zusammenarbeit mit den Experten vorge-
nommen. Daruber hinaus fand eine Sitzung mit den betreuenden
Gutachtern statt, in der die Skalendefinitionen und ihre Verwendbar-
keit abgeklart wurden.
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Zur Uberprifung der Praktikabilitat wurden zwei Treffen mit densel-
ben Experten des Projektes initiiert, in denen sie den Fragebogen
durchgingen und ausflllten. Wahrend dieser Testdurchlaufe konnten
konkrete Hinweise gefunden werden, die die Verbesserung des Auf-
baus und des Inhaltes des Erhebungsinstrumentes anbelangten, so
dass die entstandene endgultige Fragebogenversion als hinreichend
gepruft gelten kann.

Aufbau

Der Fragebogen setzt sich aus 10 komplexen Themenbereichen mit
uberwiegend geschlossenen Kategorien zusammen.

Am Ende eines jeden Themenbereiches kdnnen die Befragten noch
weitere Anmerkungen in daflr vorgesehenen offenen Kategorien
vornehmen. Eine derartige Struktur stimmt mit der Forderung von
Bortz und Doring uUberein, dass ,Fragen mit Antwortvorgaben (...) bei
schriftlichen Befragungen der offenen Frageform vorzuziehen (sind).
Ausnahmen sind Fragebdgen mit Uberlange, die durch einige offene
Fragen (...) aufgelockert werden kénnen“ (Bortz & Ddring 1995, S.
232).

Die geschlossenen Kategorien sind so angelegt, dass die Einschat-
zungen durch einfaches Ankreuzen erfolgen konnen und zwar nach
zwei Vorgehensweisen je nach Fragestellung:

1. »Mehrstufige bipolare Ratingskalen (geradzahlige Likert-
Skala):
Diese zeichnen sich durch eine gerade Anzahl an Wahlmog-
lichkeiten aus, um einer moglichen Tendenz zur Mitte bzw.
der zentralen Tendenz entgegenzuwirken. D.h., die Berater
mussen sich entweder flr eine positive oder aber flir eine
negative Ausrichtung des abgefragten Aspektes entscheiden.
,Geradzahlige Ratingskalen verzichten auf eine neutrale Ka-
tegorie und erzwingen damit vom Urteiler ein zumindest ten-
denziell in eine Richtung weisendes Urteil“ (Bortz & Ddring
1995, S. 167).
Diese Form der bipolaren Skalen wird verwendet, wenn von
den Beratern eine Einschatzung verlangt wird, die nicht mit
einer einfachen Ja-Nein-Auswahl zu treffen ist, sondern einer
differenzierten Beantwortung bedarf.

2, Dichotome Ja — Nein — Antwortskala:
Diese Skala liegt vor, wenn die Beantwortung gewisser
Sachverhalte eindeutig vorzunehmen ist bzw. es keine weite-
ren alternativen Antworten gibt.
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Die 10 groRen Themenbereiche, die sich aus den theoretischen Aus-
fuhrungen zur Organisationsentwicklung und Arbeitszeitgestaltung
herauskristallisierten, werden durch insgesamt 70 Kategorien abge-
deckt, die durch 354 Variablen spezifiziert werden. Es handelt sich
um folgende Bereiche:

1.

Anfragender

Hier werden verschiedene Angaben und Daten zu den anfra-
genden Personen und zur Zielgruppe der Arbeitszeitberatung
erhoben.

Anlass der Anfrage
Die moglichen Hintergriinde und Ziele der Anfrage stehen im
Blickpunkt dieses Themenblocks.

Externe Bedingungen (s. Kap. 2.4.1.1)

AuRere Umgebungsbedingungen des anfragenden Unter-
nehmens, z.B. dessen Standort, Abhangigkeiten von saiso-
nalen Schwankungen oder vom technologischen Wandel, in-
teressieren bei der Einschatzung der externen Bedingungen.

Interne Bedingungen (s. Kap. 2.4.1.1)

Wichtige Aspekte der internen Bedingungen eines Unter-
nehmens bilden dessen Organisationskultur, die Innovati-
onsbereitschaft, die Verbundenheit einzelner Organisations-
einheiten, das Klima zwischen Betriebsrat und Management
etc.

Strukturdimensionen der Organisation (s. Kap. 2.2.3.2)
Zu den Strukturdimensionen gehdren Aspekte wie z.B. die
Entscheidungszentralisierung, der Standardisierungs- und
Formalisierungsgrad, die Aufgabenkomplexitat, die Hierar-
chiehohe, die Kontrollspanne und Positionsdifferenzierung
eines Unternehmens.

Leitung (s. Kap. 2.2.3.1)

Der Leitungsstil, die Verhaltensweisen und Einstellungen der
Unternehmensleitung zur Organisationsentwicklung sowie
der praktizierte Kommunikationsstil sind zu erfassende Vari-
ablen der Leitung.

Mitarbeiter (s. Kap. 2.2.3.1)

Dieser Bereich beschaftigt sich mit Angaben zu den Beschaf-
tigten wie z.B. deren Qualifikation, deren Einstellung zur Or-
ganisationsentwicklung, deren Zufriedenheit mit der Arbeit,
dem Arbeitszeitsystem und der Leitung.
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10.

Arbeitszeit (s. Kap. 3)

Die verschiedenen Klassifikationsmerkmale der Arbeitszeit,
die Einhaltung arbeitswissenschaftlicher Empfehlungen und
des Arbeitszeitgesetzes stehen im Fokus dieses Themen-
blocks.

MaBRnahmen / Interventionen (s. Kap. 3.9)

Wichtig ist die detaillierte Erfassung der von den Beratern
durchgefuhrten Interventionen so u.a. welche Informationen
gegeben wurden, ob und wie die bestehenden Arbeitszeit-
systeme erfasst wurden, ob diese optimiert oder ob Alternati-
ven entwickelt wurden, wie mit diesen Optimierungen bzw.
Alternativen umgegangen wurde, welche weitergehenden
Beratungen erfolgten und wie intensiv die Beratung durchge-
fuhrt wurde.

Erfolgskriterien

Kam es zu einer Losung der vom Anfragenden genannten
Probleme? Wurde ein optimiertes, alternatives Arbeitszeit-
system umgesetzt und wenn ja in welcher Form? Wie schat-
zen die Unternehmensleitung, die Mitarbeiter und die Berater
den Beratungsprozess und dessen Ergebnis ein? Dies sind
ausgewabhlte Fragen, die den Erfolg der Beratung kennzeich-
nen sollen.

Der Fragebogen mit den dazugehdrigen Variablen wurde in die in
Kapitel 5.2.2 beschriebene Checkliste integriert und kann dem An-
hang A enthommen werden.
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5.2.2 Dokumentenanalyse

Die Dokumentenanalyse verwendet Datenmaterial, das nicht ursach-
lich fir einen Untersuchungszweck hergestellt wurde, sie zahlt daher
zu den nicht-reaktiven Methoden (vgl. Escher 1997; Ballstaedt 1982).

Dokumente liefern weitergehende Daten. Es werden taglich unzahlig
viele Dokumente erstellt, verwaltet und gespeichert, jedoch viel zu
wenig als Informationsquelle genutzt (vgl. Petermann & Noack 1995).
Sie bieten den Vorteil, dass zu dem Zeitpunkt ihrer Anfertigung nicht
an eine wissenschaftliche Analyse und Auswertung gedacht wurde.
Aus diesem Grunde verschaffen sie einen ,unverfalschten Blick®, da
bei diesem nicht-reaktiven Messverfahren keine direkte Wirkung auf
die Versuchspersonen ausgeht bzw. keine Interaktionseffekte zwi-
schen Forscher und Versuchsperson auftreten (vgl. Petermann &
Noack 1995; Angell & Freedman 1966). Ebenso wenig kommt es zu
Verzerrungen, die durch eine unrealistische Erwartungshaltung des
Untersuchers hervorgerufen werden.

Gerade in dem Fall, in dem die interessierenden Personen oder Insti-
tutionen aus verschiedenen Grinden nicht erreichbar sind, bietet
sich nach Ballstaedt (1982) die Dokumentenanalyse an. Aufgrund
von UmstrukturierungsmalRnahmen innerhalb des projektdurchfiih-
renden Beratungsunternehmens, war eine direkte Befragung der Be-
rater im Jahre 2004 / 2005 nicht mehr realisierbar, es standen jedoch
die im Verlauf der Jahre Uber die beratenen Organisationen angefer-
tigten Dokumente zur Verfigung. Aufgrund dieses Sachverhaltes bot
sich eine Analyse der Dokumente an, da somit keine Abhangigkeit
mehr von den Beratern bestand. Des Weiteren ergab sich in diesem
Kontext die Moglichkeit, einen weitergehenden, objektiven Blick auf
die Projekte zu werfen, der unabhangig von der ,subjektiven* Ein-
schatzung der Berater erfolgen konnte.

Thierry et al. (1998) benennen die Vor- und Nachteile der Dokumen-
ten-analyse wie folgt: ,Secondary analysis (also called document
analysis or archive research) because the data are already available,
offers countless possibilities. In the strength of this approach, how-
ever, lies also its weakness. Precisely because the data have been
assembled for another purpose, validity problems arise quite easily.
Access is often another problem. It is not always easy, for instance,
to gain access to staff records or to obtain the desired data (perform-
ance, absenteeism) in the right format. It also requires further lengthy
and boring donkeywork to organize the data and position them at the
desired aggregation [...]” (Thierry et al. 1998, S. 207). Des Weiteren
verweisen sie auf die Eignung dieser Methode, um Wandel zu regist-
rieren, indem wiederholte Erhebungen dieser Art mdglich sind. Somit
lassen sich langerfristige Effekte sehr gut belegen. Es lasst sich
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durch die Dokumentenanalyse haufig die gesamte Organisation und
deren Umgebung abbilden (vgl. Thierry et al. 1998).

Dokumente weisen eine hohe dkologische Validitat auf. Wichtig bei
deren Analyse ist die Berlcksichtigung des Entstehungskontextes
des Materials, da dieses immer bestimmten Zielen dient und speziel-
le kommunikative Funktionen erfullt (vgl. Ballstaedt 1982). Es kann
eine Klasse von Sammlungen vorliegen, d.h. ,zu einer Stichprobe
von Untersuchungseinheiten jeweils eine Sammlung verschiedener
Dokumente, die eine Einzelfallanalyse erlauben wirde“ (Ballstaedt
1982, S. 170). In der Untersuchung gab es pro beratenem Unter-
nehmen eine Vielzahl an unterschiedlichen Dokumenten und Infor-
mationen, z.B. Arbeitszeitaufzeichnungen, Organigramme, Uber-
stundenregelungen etc. ,Um einen gemeinsamen konzeptionellen
Rahmen fur das vorliegende Material zu bekommen, werden zuerst
aus den Forschungsfragen und den theoretischen Annahmen The-
menbereiche (conceptual categories) abgeleitet, Uber die Informatio-
nen erhoben werden sollen. Zu diesen Themenbereichen werden
Fragen formuliert und nach der Theorie erwartete und nicht erwartete
Antworten vorgegeben. Diesen Antworten wird eine offene Alternati-
ve hinzugeflugt, falls eine Mdglichkeit nicht antizipiert wurde. [...] In-
tensiv trainierte Auswerter arbeiten mit diesen multiple-choice-
Fragen als Checkliste die Dokumente unabhangig voneinander
durch” (Ballstaedt 1982, S. 170, 171). Meist werden Dokumente zu-
sammen mit Befragungsdaten, Beobachtungen, Interviews usw. ver-
wendet.

Nach Kerlinger kdnnen Dokumente — trotz einiger methodologischer
Schwierigkeiten — durchaus zum Zwecke der Hypothesenuberpri-
fung analysiert werden (vgl. Kerlinger 1979). Gerade interne Doku-
mente bieten nach Petermann und Noack (1995) eine viel verspre-
chende Grundlage fur betriebswirtschaftliche und soziologische Fra-
gestellungen und kdénnen dazu beitragen, ,auf der Grundlage ande-
rer Methoden gewonnene Ergebnisse zu Uberprufen.

Dokumente sind nicht nur zum Identifizieren der bedeutenden Vari-
ablen eines spezifischen Problems einsetzbar, sondern auch zum
Vorschlagen von Hypothesen, die diese Variablen darstellen. Diese
Formulierungen werden selbstverstandlich durch eine vorher beste-
hende Theorie beeinflusst und sind gleichzeitig induktiv und deduktiv
(vgl. Angell & Freedman 1966).

In der durchgefuhrten Untersuchung wurden die vorliegenden Doku-
mente zu den einzelnen Organisationen inhaltsanalytisch mit Hilfe
eines zuvor aufgestellten Kategoriensystems (vgl. Kerlinger 1979,
Cicourel 1970) untersucht, um die Forschungshypothesen zu uUber-
prifen. Die Dokumentationen Uber die Beratungsprojekte wurden
auch im Hinblick darauf ausgewertet, ob sie weitere Erkenntnisse
und noch nicht abgedeckte Themenbereiche beinhalten.
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Die Grinde, warum im Rahmen der Untersuchung die Dokumenten-
analyse angewandt wurde, konnen folgendermallen zusammenge-
fasst werden:

1. Es gelingt ein ,unverfalschter®, nicht beeinflusster Blick, da
die Daten nicht zum Zwecke der Untersuchung angefertigt
wurden.

2. Es besteht eine Unabhangigkeit von Personen, Institutionen,

gerade, wenn diese nicht mehr erreichbar sind.
3. Dokumente weisen eine hohe 6kologische Validitat auf.

4. Aus anderen Methoden gewonnene Ergebnisse kdonnen U-
berpruft und somit validiert werden.

5. Die bedeutenden Variablen eines spezifischen Problems
werden identifiziert.

6. Hypothesen konnen vorgeschlagen werden.

Nicht zu vernachlassigen sind jedoch auch mdgliche Schwierigkei-
ten, die bei der Durchfuhrung von Dokumentenanalysen auftreten:

1. Dokumente spiegeln in Teilen die Sichtweisen und Einschat-
zungen der Berater wider. Sie sind also nicht vollig frei und
unabhangig von der beratenden Person. Dieser Sachverhalt
muss berucksichtigt werden.

2. Dokumente kdnnen teilweise unvollstandig sein.

3. Die Analyse von Dokumenten ist sehr arbeits- und zeitinten-
Siv.

4. Nach Petermann & Noack (1995) ist weniger die Daten-

sammlung problematisch als die Schlussfolgerungen, die der
Forscher aus den Daten zieht.

Nichtsdestotrotz kann festgehalten werden, dass die Dokumenten-
analyse bei genauer und auch kritischer Durchfuhrung ein adaquates
Mittel der Hypothesengewinnung und -Uberprifung darstellt.

Die im Rahmen der Dokumentenanalyse eingesetzte Checkliste

Zum Zwecke der Analyse der Dokumente wurde eine Checkliste
entwickelt, in die ein Kategoriensystem verankert wurde. Diese
Checkliste beruht zu gro3en Teilen auf den im Rahmen der Berater-
befragung eingesetzten Fragebogen und besteht aus den 10 grol3en
Themenbereichen des Beraterfragebogens (s. Kap. 5.2.1 ,Schriftli-
che Befragung der Berater®).
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Da sich im Rahmen der Beraterbefragung herauskristallisierte, dass
der Fragebogen in einigen Bereichen zu ausfuhrlich war, um als
Checkliste eingesetzt zu werden, wurde er intensiv Uberarbeitet und
gekurzt. So wurde z.B. die sehr lange Auflistung moglicher Anfrage-
grinde unter dem Punkt ,Anlass der Anfrage“ gestrichen und durch
eine frei zu beantwortende Kategorie ersetzt.

Ebenso wurde der Themenbereich der Arbeitszeit vereinfacht.

Far bestimmte Variablen und Kriterien wurde eine Antwortmaoglichkeit
fur einen weiteren, dritten Erhebungszeitpunkt (t3) eingefugt. Diese
dritte Erhebung erfolgte Uber die direkte Befragung der Unterneh-
men. Der hierflr angefertigte und im spateren Verlauf noch ausfuhrli-
cher beschriebene Fragebogen, bezieht diese Variablen — wie die
folgende Tabelle zeigt — bereits so in die Checkliste mit ein, dass
samtliche zu einem Beratungsprojekt gehorenden Daten — Berater-
befragung, Dokumentenanalyse, Unternehmensbefragung — in einer
Checkliste aufgefuhrt werden konnten.

Tab. 5.2.2.1: Beispiel aus der Checkliste mit drei Erhebungszeitpunk-
ten und Verweis auf die Nummer der in der spateren Unternehmens-
befragung verwendeten Frage

Variable | Kriterien t1 | t2|t3
Vorhanden 1 1 1
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Expertenrevision und Testdurchlaufe

In Zusammenarbeit mit den Experten, die bereits im Rahmen der
Beraterbefragung hinzugezogen wurden, wurde die Checkliste Mitte
Februar 2004 das erste Mal beurteilt und optimiert. Ende Februar
2004 kam es zu einem ersten Testdurchlauf, indem ausgewahlte Be-
ratungsprojekte aufgrund der Analyse der vorhandenen Dokumente
in die Checkliste eingetragen wurden, und im Verlauf der kommen-
den Monate fanden weitere Expertenbeurteilungen und Optimierun-
gen statt bis Mitte April die endgultige Version der Checkliste fertig
gestellt wurde. Wahrend dieser Zeit erfolgte bereits die Auswahl der
relevanten Untersuchungsobjekte.

Die zum Zwecke der Dokumentenanalyse eingesetzte Checkliste ist
dem Anhang A zu entnehmen.

5.2.3 Schriftliche Befragung der Unternehmen
Schriftliche, postalische Befragung der Unternehmen:

Da ein Ziel der vorliegenden Untersuchung in dem Wechsel der Be-
urteilerperspektive lag, wurden die beratenen Organisationen direkt
durch eine schriftliche Befragung (ggf. um Telefoninterviews erganzt)
in die Untersuchung einbezogen. Durch dieses Vorgehen konnte
auch die Langfristigkeit und Dauerhaftigkeit der Beratungsergebnisse
Uberpruft werden, da zwischen dem Zeitpunkt der Organisationsbe-
ratung und dem Zeitpunkt der schriftlichen Erhebung teilweise bis zu
5 Jahre lagen. Die Wahl fiel auf eine schriftiche Form der Erhebung,
da eine ausschlielich telefonische Befragung der hauptsachlich in
Nordrhein-Westfalen ansassigen Unternehmen zu kosten- und zeitin-
tensiv gewesen ware.

Die Vorteile der schriftlichen Befragung liegen neben den unter Kapi-
tel 5.2.1 ,Schriftiche Befragung der Berater® bereits aufgeflhrten
Argumenten in folgenden, weiteren Aspekten:

o Schnelles, unkompliziertes Erreichen der Ansprechpartner

o Exakte, schriftliche Fixierung der Fragestellungen

o Kosten- und Zeitersparnis gegenuber einer telefonischen
Befragung

o Vermeidung von Verzerrung im Antwortverhalten durch Inter-

viewerverhalten.
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Der Fragebogen fir die Unternehmen

Der Fragebogen besteht aus insgesamt 36 Uberwiegend geschlos-
senen Fragen, die inhaltlich aus der Checkliste abgeleitet wurden.
Erhoben wurden Angaben zu folgenden Bereichen:

Unternehmensangaben

Anlass der Anfrage

Zielgruppe

Form der Arbeitszeitsystemumstellung
Arbeitszeitkonten und Zugriffsmdglichkeiten
sonstige Veranderungen
Entscheidungsbeteiligung

Mitarbeitersicht

Arbeitsplatzsicherung, -schaffung, -abbau
Problembeseitigung bzw. Auftauchen neuer Problematiken
Vor- und Nachteile der Arbeitszeitveranderung

Einschatzung des Beratungsprozesses und -ergebnisses aus
Unternehmens- und aus Mitarbeiterperspektive

Wunsch nach erneuter Inanspruchnahme von Beratung

Vorhandensein von Betriebs- bzw. Personalrat und Zusam-
menarbeit

Alter und GrolRe des Unternehmens

Abhangigkeit von saisonalen Schwankungen, vom technolo-
gischen Wandel, vom 6konomischen Wettbewerb

Bereitschaft zu Veranderungen / Erneuerungen im Unter-
nehmen

Ansatzpunkt von Arbeitszeitveranderungen in einzelnen Ab-
teilungen bzw. in der gesamten Organisation

Flexibilitat der Arbeitsablaufe und Produktionsprozeduren
Schriftliche Regelfixierung

Komplexitat der Arbeitsaufgaben der Zielgruppe
Qualifikation der Mitarbeiter der Zielgruppe

Hierarchiestufen, Kontrollspanne und Positionsdifferenzie-
rung in der Organisation

Informationsmanagement

Einstellung der Unternehmensleitung, des Betriebs- bzw.
Personalrates und der Mitarbeiter bzgl. Organisationsent-
wicklung
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o Zufriedenheit der Mitarbeiter mit ihrer Arbeit, mit dem Ar-
beitszeitsystem vor und nach der Umstellung, mit der Unter-
nehmensleitung

o Informationswunsch Utber Ergebnisse der Untersuchung.

Um den Arbeitsaufwand fur die Ansprechpartner der jeweiligen Un-
ternehmen maoglichst gering zu halten, bestand die schriftliche Erhe-
bung aus Uberwiegend geschlossenen Fragen, die ggf. durch offene
Antwortmoglichkeiten erganzt werden konnten. Der zeitliche Bearbei-
tungsaufwand lag bei ca. 20-30 Minuten.

In der in Kap. 5.2.2 beschriebenen Checkliste wurden die einzelnen
Bereiche, auf die sich der Unternehmensfragebogen bezog beson-
ders kenntlich gemacht, damit die Angaben der Unternehmen flr den
dritten Erhebungszeitpunkt in die Checkliste Ubertragen werden
konnten.

Expertenrevision und Testdurchlauf

In den Monaten Juli — September 2004 fand die Fragebogenentwick-
lung und die Revision durch Experten statt. Der Fragebogen fir die
Unternehmen wurde stark vereinfacht und gekuirzt und nach mehre-
ren Testdurchlaufen im September gedruckt und an insgesamt 93
Unternehmen verschickt.

Der Unternehmensfragebogen ist im Anhang C beigeflgt.
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5.3 DASUNTERSUCHUNGSDESIGN
5.3.1 Das angewandte Untersuchungsdesign

,1he design of the study, the selection of the instruments, and the
further shaping of the procedures are central throughout the design
phase” (Thierry, Koopmann & de Gilder 1998, S. 215). Es gibt fur die
Planung und Bewertung arbeitspsychologischer Interventionen keine
methodischen Patentlosungen. Ein detaillierter Blick auf die ver-
schiedenen Konzepte zum Thema der Evaluation zeigt, dass noch
vollig offen ist, welche methodischen Anforderungen Evaluierungs-
studien erflllen sollen (vgl. Nachreiner, Muller & Ernst 1987). Es geht
vielmehr darum, ,den unter der jeweiligen Perspektive und den je-
weils gegebenen Bedingungen glnstigsten Ansatz zur Bewertung
[...] der InterventionsmalRnahme auszuwahlen oder zu entwickeln;
gelegentlich durften sich unterschiedliche Ansatze sogar erganzen.
[...] Insofern erfordern konkrete Evaluationsprojekte zur sachgerech-
ten Durchflhrung in der Regel eine Integration mehrerer, theoretisch
oft gegensatzlich erscheinender Ansatze® (Nachreiner et al. 1987, S.
429).

Im Rahmen der Untersuchung im Jahre 2001 wurde ausschlieRlich
die Perspektive der Arbeitszeitberater durch Befragungen erhoben,
was naturlich eine Generalisierbarkeit der Ergebnisse stark ein-
schrankte. In der vorliegenden Untersuchung wird ein Perspektiven-
wechsel erreicht, indem die direkt Betroffenen, namlich die Unter-
nehmensleitungen befragt werden. Leider war es nicht mdglich, zu-
satzlich zu der Leitung die Mitarbeiter direkt zu befragen. Das aus-
gewahlte Untersuchungsdesign ist so aufgebaut, dass sowohl die
zuvor genannten unterschiedlichen Beurteilerperspektiven als auch
die langfristigen Auswirkungen der durchgeflhrten Interventionen
durch die Erhebung von Daten zu drei Zeitpunkten untersucht wer-
den. Die subjektiven Daten werden durch die objektiven Daten der
Dokumentenanalyse erganzt und verifiziert. Es ist nicht nur die Ein-
schatzung der Berater von Wichtigkeit, sondern auch die Absiche-
rung dieser Angaben durch die direkte Einschatzung durch Vertreter
der beratenen Unternehmen und fundierte Dokumentenanalysen. Es
wird demnach pragmatisch vorgegangen, indem verschiedene Me-
thoden, namlich reaktive Methoden (Berater- und Unternehmensbe-
fragung) und nicht-reaktive Methoden (Dokumentenanalyse) mitein-
ander kombiniert werden. Dadurch kann die Untersuchungsbreite
und -tiefe erweitert und soziale Phanomene besser aufgedeckt wer-
den. Uber die ,Zulassigkeit* der Kombination verschiedener Verfah-
ren wird vielfach diskutiert (vgl. Campbell & Fiske 1959; Creswell
1995; Baitsch 1993; Petermann & Noack 1995; Thierry et al. 1998).
In der hier beschriebenen Untersuchung erwies es sich als vorteil-
haft, Methoden miteinander zu kombinieren, um das vielschichtige
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Konstrukt Organisationsentwicklung besser zu testen bzw. explorie-
ren zu kdnnen.

In der Beschreibung der Stichprobe (Kapitel 5.1) wurde bereits erlau-
tert, dass sich aus der Gesamtstichprobe G die drei Gruppen A, B
und T herauskristallisierten. Zur Gruppe A gehdren die Unterneh-
men, deren Daten durch die Befragung der Berater im Rahmen der
ersten Untersuchung 2001 (t1 und t2) erhoben wurden, und die
Gruppe B setzt sich aus den Unternehmen zusammen, deren Daten
aufgrund der Dokumentenanalysen (fur t1 und t2) aufgedeckt wur-
den. Die direkte Befragung der Unternehmen aus Gruppe A und B
zum Zeitpunkt t3 fuhrt zur Herausbildung der Gruppe T, die die Bera-
tungsprojekte beinhaltet, die an der schriftlichen Befragung teilnah-
men.

Formal gesehen handelt es sich um ein Pretest-Posttest-Design mit
zwei Posttests. Von den vier Beratern A bis D gingen unterschiedli-
che Beratungsprojekte in die Untersuchung ein. Diese Projekte wur-
den hinsichtlich der im Rahmen der Untersuchung formulierten Fra-
gestellungen und Variablen einmal vor den Interventionen zum Zeit-
punkt t1 untersucht (Pretest) und zweimal nach den durchgefuhrten
Interventionen zu den Zeitpunkten t2 und t3 (Posttest 1 und Posttest
2).
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5.3.2 Die Giitekriterien der vorliegenden Untersuchung

Folgende Merkmale kennzeichnen die durchgefuhrte Untersuchung:

1.

Sie fand in dem natlrlichen Umfeld der jeweiligen Organisa-
tionen statt, nicht unter experimentellen Bedingungen und
kann daher als Feldstudie definiert werden. Es wird mit be-
stehenden Gruppen gearbeitet, da eine Zufallsauswahl der
Stichprobe nicht mdglich ist. So sind im vorliegenden Fall die
Unternehmensbedingungen bereits vorgegeben und eben-
falls die Zuordnung der Projekte zu den jeweiligen Beratern.
Personen sind nicht gezielt den Untersuchungseinheiten zu-
weisbar oder Treatments veranderbar, da die unabhangigen
Variablen bereits aufgetreten sind. Die vorliegenden Konstel-
lationen werden nachtraglich geordnet, womit das Risiko un-
zulassiger Interpretationen naturlich steigt.

Eine weitere Besonderheit ist die Tatsache, dass die unab-
hangigen Variablen nicht vom Forscher direkt kontrollierbar
sind, da deren Auswirkungen bereits eingetreten bzw. diese
nicht systematisch wandelbar sind (vgl. Kerlinger 1979; An-
gell & Freedman 1966). Es wird mit der Beobachtung abhan-
giger Variablen begonnen, in der vorliegenden Untersuchung
mit den Erfolgsvariablen wie z.B. die Form der Umsetzung
der Beratervorschlage, Zufriedenheit der Unternehmenslei-
tung und der Mitarbeiter mit dem Beratungsprozess und -
ergebnis etc. und im Ruckschlussverfahren versucht, die un-
abhangigen Variablen im Hinblick auf ihre moglichen Wir-
kungen auf die abhangigen Variablen zu erfassen.

Diese Merkmale kennzeichnen die Ex-post-facto-Forschung. Nach
Kerlinger sind die meisten und wichtigsten sozial- und erziehungs-

wissenschaftlichen Fragestellungen nur durch kontrollierte Ex-post-
facto-Forschung klarbar und nicht mit Hilfe experimenteller Untersu-

chungen Uberprufbar (vgl. Kerlinger 1979). Die Feldstudie hat von
allen Untersuchungsarten die grofte Realitdtsbezogenheit. Im Ver-
gleich zu Laborexperimenten sind viele Variablen einer realistischen
Feldsituation durch verhaltnismaRig groRe Varianz gekennzeichnet
(vgl. Kerlinger 1979).

96



Kapitel 5: Methoden

Die verschiedenen Formen von Validitat und die Vielzahl moglicher
Bedrohungen der Validitat konnen bei Cook & Campbell (1976,
1979) detailliert nachgelesen werden. Ein wichtiger Aspekt ist die
Konstruktvaliditat, zu deren Sicherung die ausgewahlten Operationa-
lisierungen wichtig sind, die die jeweiligen Konstrukte auch adaquat
und valide darstellen. ,Problemen der Bedrohung der Konstruktvalidi-
tat kann daher am besten dadurch begegnet werden, dal® die
zugrunde liegenden Konstrukte expliziert und mehrfach operationali-
siert werden. Zu beurteilen ist jeweils die Frage, wie gut die gewahl-
ten Operationalisierungen das Konstrukt tatsachlich reprasentieren
und fur welche alternativen Konstrukte sie ebenfalls relevant sind
bzw. inwieweit Kontamination ausgeschlossen werden kann“ (Nach-
reiner et al. 1987, S. 400).
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Abb. 5.3.2.1: Das Konstrukt ,Organisationsentwicklung® (ohne Dar-
stellung mdglicher Wechselwirkungen)

Wie in der Abbildung 5.3.2.1 erkennbar ist, setzt sich in dieser Unter-
suchung das Konstrukt ,Organisationsentwicklung®“ aus den Faktoren
Zeit-, Berater-, Unternehmens- und Mitarbeiterfaktor zusammen.
Diese vier Faktoren werden wiederum aus verschiedenen, der Litera-
tur zur Organisationsentwicklung entnommenen Variablen gebildet.
Diese Variablen wurden im Rahmen der Beraterbefragung, der Do-
kumentenanalyse und der Unternehmensbefragung abgedeckt und
kénnen im Anhang den entsprechenden Erhebungsinstrumenten
entnommen werden.

97



Kapitel 5: Methoden

Aufgrund zahlreicher Testdurchlaufe und Expertenrevisionen konn-
ten die verschiedenen Erhebungsinstrumente (Fragebogen der Be-
raterbefragung, Checkliste der Dokumentenanalyse, Fragebogen der
Unternehmensbefragung) und die darin explizierten Operationalisie-
rungen als hinreichend gesichert angesehen werden.

Die Urteile der Berater und der Unternehmensleitungen bilden nach
Michalk (2005) die qualitativen (Zufriedenheits-)Indikatoren, die unter
wissenschaftstheoretischem Blickwinkel als schwache Indikatoren im
Vergleich zu quantitativen Indikatoren wie z.B. betriebliche Daten
und Kennziffern aufzufassen sind, da ,sie von individuellen und sub-
jektiven Vorstellungen Einzelner ausgehen. Angesichts der Probleme
einer Quantifizierung von Beratungserwartungen bzw. -erfolgen
kommt den Zufriedenheitsindikatoren jedoch in der Praxis eine er-
hebliche Bedeutung zu“ (Michalk 2005, S. 46).

In der vorliegenden Untersuchung kann keine Randomisierung von
zufallig zusammengestellten Gruppen mit dem Ziel des statistischen
Fehlerausgleichs (durch Neutralisierung der personenbezogenen
Storvariablen durch Zufallsaufteilung) vorgenommen werden, da mit
bestehenden Gruppen, sprich: Beratungsprojekten gearbeitet wird.
Durch die fehlende Zufallszuweisung konnen zu vorliegenden Unter-
schieden der unabhangigen Variablen noch weitere systematische
Unterschiede auftauchen. Insofern sind die Gruppenunterschiede in
den abhangigen Variablen nicht eindeutig und ausschlie3lich auf die
unabhangigen Variablen zurlckzufuhren. Die interne Validitat fallt
also in dieser Untersuchung geringer aus als in experimentellen Un-
tersuchungen, weshalb mehr Erklarungsalternativen maoglich sind.
Hinzu tritt eine mogliche Schwachung der internen Validitat u.a.
durch Selektion (es haben von 89 erreichbaren Unternehmen ledig-
lich 36 Unternehmen an der Befragung zum dritten Erhebungszeit-
punkt teilgenommen), Mortalitat (4 Unternehmen waren nicht mehr
erreichbar bzw. auffindbar), Zeitgeschehen etc., die im Rahmen die-
ser Untersuchung auf jeden Fall auftreten, ist bei der Interpretation
der Ergebnisse zu berlcksichtigen.

Die externe Validitat ist bei dieser Untersuchung hingegen wesentlich
héher. Das in einer Stichprobenuntersuchung gefundene Ergebnis
kann starker auf andere Personen, Situationen oder Zeitpunkte ge-
neralisiert werden. Dadurch, dass diese Untersuchung in der fur Un-
ternehmen ,naturlichen, unbeeinflussten Umgebung® stattfindet, wird
dieses Gutekriterium starker erfullt. ,Will man eine moglichst weitrei-
chende Generalisierbarkeit erreichen, so sollte die untersuchte
Stichprobe relativ heterogen sein bzw. typische Vertreter potentieller
Zielpopulationen und Universa enthalten, um Bedrohungen der ex-
ternen Validitat erkennen zu lassen® (Nachreiner et al. 1987, S. 401).
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Schwer losbar ist jedoch der Sachverhalt, dass bestimmte MalRnah-
men, die z.B. die interne Validitat erhohen (Bsp.: Zufallszuweisung)
zu Lasten der externen Validitat gehen (Bsp.: Generalisierbarkeit der
Ergebnisse auf Organisationseinheiten, bei denen keine Zufallszu-
weisung moglich ist).

Es gibt noch weitere Untersuchungsmerkmale, die zu einer eindeuti-
gen Ergebnisinterpretation bzw. zu einer Generalisierung von Ergeb-
nissen beitragen konnen: Die interne Validitat kann im Sinne einer
eindeutigen Kausalaussage erheblich gesteigert werden, wenn biva-
riate oder multivariate Zusammenhangsanalysen langsschnittliche
Elemente aufweisen, da Vergangenes niemals die Folge von Zukinf-
tigem sein kann. ,Langsschnittlich festgestellte Korrelationen zwi-
schen Pradiktoren und Kriterien (...) haben deshalb einen hdheren
Aussagegehalt als querschnittliche Korrelationen. Dies setzt aller-
dings voraus, dal} Storfaktoren wie externe zeitliche Einflisse, Rei-
fungsprozesse der Untersuchungsteilnehmer, Testubung oder expe-
rimentelle Mortalitat untersuchungstechnisch bzw. statistisch kontrol-
liert werden“ (Bortz & Doring 1995, S. 488). In der durchgefuhrten
Studie liegen drei Untersuchungszeitpunkte vor: Ein Erhebungszeit-
punkt vor der Beratung (t1), dann ein weiterer Zeitpunkt nach der
Durchfuhrung der Interventionen (t2) und nach einem langeren Zeit-
raum nach dem Abschluss der Beratung (t3). Teilweise liegen zwi-
schen dem Beratungs- und dem dritten Erhebungszeitpunkt vier bis
funf Jahre. Diese Zeitspanne stellt einen sinnvollen Indikator dafur
dar, ob Veranderungen dauerhaft sind.
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6 ERGEBNISSE

6.1 ALLGEMEINE ERGEBNISSE

Wie bereits in der Stichprobenbeschreibung (s. Kap. 5.1) geschildert,
umfasst die Untersuchung fur die Untersuchungszeitpunkte t1 und t2
106 Beratungsprojekte aus 93 Unternehmen. Diesen 93 Unterneh-
men wurde zu t3 der Fragebogen auf postalischem Wege zugesandt.
Von 89 erreichten Unternehmen antworteten 36 (Gruppe T), was ei-
ner Rucklaufquote von 40,49 % entspricht. Diese 36 Unternehmen
bezogen die Beantwortung des Fragebogens auf ausschlieBlich ei-
nes der in ihrem Unternehmen durchgeflhrten Beratungsprojekte,
insofern kann die wiederholte Messung eines Beratungsprojektes
ausgeschlossen werden. Die Begriffe ,Beratungsprojekt, Projekt und
Unternehmen® konnen fur die Gruppe T dementsprechend aquivalent
verwendet werden.

Eine detaillierte, tabellarische Ubersicht der gruppenspezifischen
Auspragungen und Haufigkeiten bzgl. der erhobenen Variablen kann
dem Anhang D enthommen werden. Im Folgenden werden ausge-
wahlte Ergebnisse dargestellt.

. Allgemeine Angaben — Anfragender

Die Industrie hat mit 56 von 93 Unternehmen in der Gesamtgruppe
und 20 von 36 in der Gruppe T das Beratungsangebot besonders
intensiv in Anspruch genommen. Aus dem Dienstleistungssektor
stammen insgesamt 30 Unternehmen aus der Gesamtgruppe G und
12 aus der Gruppe T. Der Handel und die Gastronomie sind in sehr
geringem Umfang vertreten.

2/3 der Ansprechpersonen der Gesamtstichprobe sind Manner.

Haufig fungieren die Geschaftsleitung und die Personalabteilung als
Ansprechpartner und weniger die Mitarbeiter.
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Die regionale Verteilung der Unternehmen (angelehnt an die Stand-
orte der Staatlichen Amter fur Arbeitsschutz) ist der folgenden Abbil-
dung zu entnehmen.
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Abb. 6.1.1: Regionale Verteilung der beratenen Unternehmen
(1. Ziffer: Gesamtstichprobe; 2. Ziffer Gruppe T)

Essen, Arnsberg, Dortmund, Siegen und Wuppertal sind die Gebiete,
in denen die grofdte Anzahl an beratenen Projekten ansassig ist.

Die Zielgruppen der Beratungsprojekte werden uUberwiegend aus
kleinen Mitarbeiterzahlen gebildet, am starksten aus Gruppen mit bis
zu 50 Personen, grolRere Zielgruppen kommen besonders in der
Teilstichprobe T vor. Die Gesamtgrof3e der zu t3 untersuchten Bera-
tungsprojekte umfasst zu einem grof3en Teil mittlere und auch grofRe
hingegen wenige kleine Organisationen.
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Abb. 6.1.2: Wochentliche Betriebszeit der Gruppe T

Die Abb. 6.1.2 zeigt, dass in den Projekten der Gruppe T die wo-
chentlichen Betriebszeiten hauptsachlich 144 bzw. 168 Stunden
betragen. Uber die drei Erhebungszeitpunkte hinweg (von t1 Uber t2
zu t3) zeigt sich die Tendenz zur Ausweitung der Betriebszeiten. Bei
samtlichen Beratungsprojekten der Gruppe T liegt somit Schichtar-
beit vor. Das fir Gruppe T ermittelte Ergebnis lasst sich auch bei der
Gesamtstichprobe wieder finden, hier gibt es jedoch noch Bera-
tungsprojekte ohne Schichtarbeit (s. Anhang D).

Beschaftigungssicherung bzw. -forderung

Aus der Gesamtgruppe intendierten zwei Unternehmen eine Verrin-
gerung ihrer Mitarbeiterzahlen, ein Unternehmen realisierte dieses
Vorhaben. Aus der Gruppe T verfolgte ein Unternehmen das Ziel,
Mitarbeiter freizusetzen, hat dies aber bis zum Zeitpunkt t3 nicht voll-
zogen. Insgesamt haben die Unternehmen der Gruppe T zu einem
grol3en Teil Arbeitsplatze geschaffen oder gesichert.
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Il. Anlass der Anfrage

100% R STy EBZ-Ausdehnung
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Gesamt Gruppe T
Gruppen B AZ-Optimierung

Abb. 6.1.3: Anlass der Anfrage (BZ = Betriebszeit, ArbZG = Arbeits-
zeitgesetz, AZ = Arbeitszeit)

Die Grunde der Inanspruchnahme der Beratung liegen wie die Abbil-
dung 6.1.3 zeigt in dem Wunsch nach einer Optimierung der Arbeits-
zeiten, der Informationsnachfrage bzgl. Moglichkeiten der Schicht-
plangestaltung und der konkreten Gestaltung der Schichtplane, in
Uberstunden- und Arbeitszeitgesetzproblematiken (damit verbunden
auch der Bedarf an Informationen Uber das Arbeitszeitgesetz), in
dem Wunsch nach Flexibilisierung, sowie in dem Begegnen des
Wettbewerbs und der Ausdehnung von Betriebszeiten. Bei der Be-
fragung der Unternehmen zu t3 werden sehr haufig die Optimierung
von Schichtplanen, die Einfuhrung eines vollkontinuierlichen Schicht-
systems sowie insgesamt die Einfuhrung neuer Schichtmodelle als
Motivation zur Inanspruchnahme der Beratung genannt.
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M. Externe Bedingungen

Aus Abbildung 6.1.4 wird ersichtlich, dass die Einschatzung der Lei-
tung der Beratungsprojekte zu t3 hinsichtlich der Abhangigkeiten von
externen Bedingungen heterogen ausfallt. Saisonale Schwankungen
werden von der Uberwiegenden Zahl der Beratungsprojekte als eher
wenig bis gar nicht relevant fur ihr jeweiliges Unternehmen angese-
hen. Auch der technologische Wandel beeinflusst wenige Bera-
tungsprojekte in eher hohem bis hohem Mal3e als in eher niedrigem
bis gar keinem MalRe. Wahrend die eine Halfte der Projekte eine
eher hohe bis hohe Abhangigkeit vom okonomischen Wettbewerb
aufweist, ist die andere Halfte entweder eher niedrig, niedrig oder gar
nicht hiervon abhangig.

100% - O e R—
0,
80% E keine Abh.
60% O niedrig
Oeher niedrig
40% Oeher hoch
BEhoch

20%

N N N .

saisonale technologischer okonomischer
Schwankungen Wandel Wettbewerb

Abb. 6.1.4: Abhangigkeiten zu t3 (Gruppe T)

IV. Interne Bedingungen

Bis auf ein Beratungsprojekt befinden sich zu den drei Erhebungs-
zeitpunkten samtliche Projekte der Gruppe T entweder im Wachstum
oder konnen durch Stabilitat gekennzeichnet werden. Lediglich eines
befindet sich in einer Existenzkrise. In der Gesamtgruppe sind zum
1. Erhebungszeitpunkt drei Beratungsprojekte und zum 2. Zeitpunkt
noch ein Beratungsprojekt von existentiellen Schwierigkeiten betrof-
fen.
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Kennzeichnend flr die Gruppe T ist die grofitenteils vorhandene In-
novationsbereitschaft. Nur wenige Projekte zeigen keine oder wenig
Bereitschaft fur Innovationen. Die Gesamtgruppe spiegelt ein glei-
ches Verhaltnis wider.

Der Grofiteil der Beratungsprojekte aus Gruppe T und G besteht aus
unabhangigen Organisationseinheiten, an denen Beratungsprozesse
ansetzen konnten.

Die Zusammenarbeit von Betriebs- oder Personalrat und Geschafts-
leitung ist wie die Abbildung 6.1.5 fur die Gruppe T zeigt Uberwie-
gend gut und eher gut, dies gilt ebenfalls fur die Gesamtgruppe.

100% T —

80%

EBR nicht vorhanden
Oschlecht

Oeher schlecht

40% Deher gut

BEgut

60%

20%

0%

t1 t2 t3
Messzeitpunkte

Abb. 6.1.5: Zusammenarbeit zwischen Betriebs- oder Personalrat
und Unternehmensleitung (Gruppe T)

V. Strukturdimensionen

Eine relative Gleichverteilung der Beratungsprojekte auf die Auspra-
gungen der zentralisierten Entscheidungsfindung auf der einen Seite
und der dezentralisierten Entscheidungsfindung auf der anderen Sei-
te findet sich in Gruppe T sowohl zu den Zeitpunkten t1 und t2 als
auch zu t3 wieder. In der Gesamtgruppe Uberwiegen die Projekte,
deren Entscheidungen auf zentraler Ebene herbeigefuhrt werden.

Zum Zeitpunkt t1 zeigen sich in den Gruppen T und G hohe Auspra-
gungen hinsichtlich der die Strukturierung einer Organisation kenn-
zeichnenden Variablen Standardisierungs-, Formalisierungsgrad und
Aufgabenkomplexitat.
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Ein weiteres Ergebnis betrifft die Einschatzung der Hierarchiehdhe
der Gruppe T zu den Zeitpunkten t1 und t3, die in Abbildung 6.1.6 zu
sehen ist. Wahrend die Beratungsprojekte zu t1 durch die Berater zu
einem grofReren Anteil als eher steil bzgl. ihrer Hierarchiehdhe einge-
schatzt werden, schatzen sie selber ihre Hierarchiehdhe zu t3 als
uberwiegend eher flach ein.

100%

80%

O steil

60% Oeher steil
Oeher flach
Eflach

40%

20%

wi D B

t1 t3

Messzeitpunkte

Abb. 6.1.6: Hierarchiehdhe in der Gruppe T

Fir dieses Ergebnis gibt es mehrere mogliche Erklarungen. Zum ei-
nen kann es sich um einen Beurteilereffekt in der Hinsicht handeln,
da die Berater eine andere Einschatzung bzw. Wahrnehmung auf-
weisen als die Leitung der Organisationen selber. Zum anderen kann
es sich hierbei um einen Veranderungsprozess handeln, so dass zu
dem dritten Zeitpunkt Projekte ihre steile Hierarchiehdhen aufgebro-
chen und in flache Hierarchiehdhen uberfuhrt haben.

Hinsichtlich der Variablen Kontrollspanne und Positionsdifferenzie-
rung, die ebenfalls zur Kennzeichnung der Differenzierung einer Or-
ganisation beitragen, gibt es keine derartigen Abweichungen in der
Fremd- und Eigeneinschatzung: Die Kontrollspanne wird zum groi-
ten Anteil als grof® betrachtet und die Positionsdifferenzierung von
der einen Halfte der Beratungsprojekte als grof3 und der anderen
Halfte als niedrig.
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VL. / VII. Leitung und Mitarbeiter

Die Gruppe T setzt sich zu samtlichen Zeitpunkten Uberwiegend aus
demokratisch oder eher demokratisch und weniger aus eher autokra-
tischen oder autokratischen Organisationen zusammen. In der Ge-
samtgruppe ist das Verhaltnis zwischen eher demokratisch und eher
autokratisch gefuhrten Unternehmen zu den mdoglichen Erhebungs-
zeitpunkten ausgeglichener.

Etwas mehr als die Halfte der Projekte der Gruppe T schatzt zu t3
die Entscheidungsfindung als partizipativ oder eher partizipativ ein
und etwas weniger als die Halfte schatzt die eigene Leitung als eher
direktiv oder direktiv in der Entscheidungsherbeifiihrung ein. Die Ge-
samtgruppe spiegelt dieses Verhaltnis zu den maoglichen Erhebungs-
zeitpunkten in ahnlicher Form wider.

Die Kommunikation zwischen der Leitung und den Mitarbeitern ver-
lauft sowohl in der Gruppe T zu samtlichen Zeitpunkten als auch in
der Gesamtgruppe zu t1 und t2 Uberwiegend auf eine offene und
eher offene Art und Weise.

Die Auspragung der Qualifikation der Mitarbeiter verteilt sich in der
Gruppe T zum Zeitpunkt t3 aufgrund der Selbsteinschatzung der Be-
ratungsprojekte relativ gleich auf die Auspragungen der eher hohen,
aber auch der eher niedrigen Qualifikation, wohingegen die Ein-
schatzung der Berater zu t1 starker in Richtung einer eher hohen
Qualifikation der Mitarbeiter tendiert.

Zu t3 Uberwiegt bei den Unternehmensleitungen der Gruppe T eine
positive Einstellung gegenlber den erfolgten Organisationsentwick-
lungsmalinahmen.
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VIII.  Arbeitszeit

100% -

80% - B Schichtarbeit
60% 7/ / /] @ AZ-Konten
/7 OFlexible AZ
40% - O Teilzeit
B Vollzeit

20% -

0% -
t1 t2 t3

Messzeitpunkte

Abb. 6.1.7: Ausgewahlte Arbeitszeitelemente (Gruppe T; AZ = Ar-
beitszeit)

Aus Abbildung 6.1.7 wird ersichtlich, dass in der Gruppe T Uuber
samtliche Zeitpunkte hinweg Teilzeit im Verhaltnis zur Vollzeit in ei-
nem sehr geringem Ausmald in den Beratungsprojekten praktiziert
wird. Sowohl die flexiblen Arbeitszeiten als auch die Arbeitszeitkon-
ten nehmen Uber die drei Zeitpunkte hinweg in ihrer Haufigkeit zu.
Viele Beratungsprojekte der Gruppe T arbeiten mit einem Schicht-
system, wobei der Anteil der in einem kontinuierlichen Schichtsystem
arbeitenden Unternehmen tendenziell steigt und bei der diskontinu-
ierlichen Schichtarbeit eine marginale Abnahme zu verzeichnen ist.

Die Untersuchung bezieht noch weitere Formen von Arbeitszeitmo-
dellen ein. Insgesamt lasst sich feststellen, dass Modelle wie z.B.
Telearbeit, Job-Sharing, Vertrauensarbeitszeit, zeitautonome Grup-
pen etc. in den vorliegenden Stichproben kaum bis gar nicht vertre-
ten waren.

108



Kapitel 6: Ergebnisse

100%
’ 7/ A, A,

80%
[@hoch (liber 6)

60% A Oeher hoch (5-6)

40% Oeher gering (3-4)
B gering (1-2)

20%

0% | I i I -
t1 t2 t3
Messzeitpunkte

Abb. 6.1.8: Aufeinanderfolgende Nachtschichten (Gruppe T)

Die Anzahl der aufeinanderfolgenden Nacht- und Spatschichten bil-
det bei gesundheitsvertraglichen Arbeitszeitsystemen einen ent-
scheidenden Faktor und ist nach den arbeitswissenschaftlichen Emp-
fehlungen besonders zu berlcksichtigen. Abbildung 6.1.8 verdeut-
licht, dass sich in Gruppe T Uber den Zeitverlauf hinweg eine positive
Veranderung vollzieht in der Form, dass zu t1 weitaus haufiger eine
hohe Anzahl aufeinanderfolgender Nachtschichten in den Bera-
tungsprojekten vorliegt als zu t2 und zu t3. Entsprechend steigt die
Anzahl der Projekte zu t2 und t3, deren Nachtschichtblocke kurzer
ausfallen. Einen Wandel von langen Nachtschichtblécken zu t1 zu
kUrzeren Nachtschichtphasen zu t2 zeichnet sich ebenfalls in der
Gesamtgruppe ab.

Auch die Zahl der aufeinanderfolgenden Spatschichten wandelt sich
in der Gruppe T positiv Uber die drei Zeitpunkte hinweg. Die Zahl der
eher geringen aufeinanderfolgenden Spatschichten steigt zu t2 und
t3, wohingegen die langen Spatschichtblocke abnehmen. Auch die
Gesamtgruppe zeigt gleiche Entwicklungen von t1 zu t2 hin: Die Zahl
der eher geringen Spatschichtblocke nimmt zu und die der langen
Blocke nimmt ab.

Die Zahl der unregelmafigen, nicht vorhersehbar und nicht Gber-
schaubaren Arbeitszeitplane nimmt sowohl in der Gruppe T als auch
in der Gesamtgruppe im Verlauf der unterschiedlichen Erhebungs-
zeitpunkte ab und entwickelt sich in Richtung Erhohung der Projekte
mit regelmaligen, vorhersehbaren und Uberschaubaren Arbeitszeit-
systemen, was im Sinne der Arbeitswissenschaftlichen Empfehlun-
gen als positives Resultat anzusehen ist.
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Abb. 6.1.9: Einhaltung des Arbeitszeitgesetzes (Gruppe T)

Abbildung 6.1.9 zeigt das Resultat, dass zu t3 mehr Projekte der
Gruppe T das Arbeitszeitgesetz einhalten als noch zu t1 oder t2. Die
Zahl der Beratungsprojekte, die das Arbeitszeitgesetz mit Ausnah-
meregelungen einhalten, steigt ebenfalls an, wohingegen die Anzahl
der Projekte, die das Gesetz zu t2 und t3 nicht einhalten stark ab-
nimmt.

Die konkreten Verstolle gegen das Arbeitszeitgesetz wie z.B. § 3
oder § 4 nehmen sowohl in Gruppe T Uber die drei Erhebungszeit-
punkte als auch in der Gesamtgruppe im Verlauf der zwei Erhe-
bungszeitpunkte ab.
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IX. Interventionen

Samtliche Unternehmen erhalten themenspezifische Informationen,
vor allem zur Schichtplangestaltung, zum Arbeitszeitgesetz, zu Ar-
beitszeitkonten, zur Flexibilisierung und den Arbeitswissenschaftli-
chen Empfehlungen. Diese Informationen werden zu relativ gleichen
Anteilen in schriftlicher, telefonischer oder mundlicher Form weiter-
gegeben. In geringerem Umfang werden Vortrage gehalten und Be-
triebsbegehungen durchgefuhrt.

100% T T

80% N H Prasentation

B Mitteilung schriftlich
ONeue AZ entwickelt
E Bed. fiir Opt. erhoben
B Bewertung AZ

B Aufnahme AZ

M Protokolle

H Infos gegeben

60% -

40%

20%

0% -
Gesamt Gruppe T

Gruppen

Abb. 6.1.10: Durchgefuhrte Interventionen (ausgewahlte Beispiele;
AZ = Arbeitszeit)

Abbildung 6.1.10 gibt den Anteil wieder, den die Informationsweiter-
gabe einnimmt. Des Weiteren wird ersichtlich, dass die Protokoller-
stellung genauso wie die Aufnahme der Arbeitszeitsysteme, deren
Bewertung und die Erhebung von Bedingungen flir Optimierungen
bzw. fur die Entwicklung neuer Arbeitszeitsysteme zu den Standard-
vorgehen bei den Arbeitszeitberatern gehoren und bei den Bera-
tungsprojekten durchgefuhrt werden. Zu einem starken Anteil werden
dann auch alternative Arbeitszeitsysteme entwickelt, die den anfra-
genden Projekten uberwiegend auf schriftlichem oder persdnlichem
Wege wie z.B. in Form von Prasentationen mitgeteilt werden.
Workshops, Moderationen von Arbeitsgruppen, Mitarbeiterbefragun-
gen, Tatigkeitsbeobachtungen sowie Arbeitszeit- und Tatigkeitsauf-
zeichnungen werden in geringem Umfang durchgefuhrt und wurden
deshalb nicht mit in die Abbildung aufgenommen.
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Die Beratung erstreckt sich fiir einzelne Projekte auf bis zu 14 Mona-
te, wobei die Zahl der neun bis 14 Monate beratenen Organisationen
geringer ist als die derjenigen, die bis zu acht Monate betreut wur-
den. Der groRte Anteil der Organisationen nimmt eine Beratung von
1 % bis zwei Monaten in Anspruch. Die Zeitrdume von null bis einen
Monat, von 2 bis vier und von 4 bis acht Monaten werden relativ
gleich stark besetzt. Die Gruppe T unterscheidet sich marginal durch
eine etwas starkere Besetzung der Kategorie der ,intensiv“ berate-
nen Unternehmen, also in dem Intervall von neun bis 14 von der Ge-
samtgruppe.

X. Erfolgskriterien

100%

i O —
@ unklar

60% O nicht beseitigt
Oteils-teils
B beseitigt

40% -

20% -

0% -
t2 t3

Messzeitpunkte

Abb. 6.1.11: Problembeseitigung (Gruppe T) zu t2 und t3

Das in Abbildung 6.1.11 wiedergegebene Ergebnis bzgl. der Prob-
lembeseitigung zeigt an, dass der Anteil der Projekte, die zu t3 ihre
Probleme als beseitigt ansehen, genauso hoch ist wie der Anteil der-
jenigen, die eine Problemldsung als ,teilweise erfolgt” angeben. Zu t2
wird der letztgenannte Aspekt weitaus geringer und der erste Aspekt
leicht hoher eingeschatzt. Eine fehlende Problembeseitigung wird zu
t3 von weniger Beratungsprojekten angegeben als zu t2 durch die
Berater, ebenso ist der Anteil der unklaren Sachlage zu t3 geringer
als zu t2.
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Abb. 6.1.12: Umsetzung eines optimierten/ alternativen
Arbeitszeitsystems (Gruppe T)

Abbildung 6.1.12 zeigt deutlich, dass in 2/3 der Projekte der Gruppe
T ein alternatives Arbeitszeitsystem umgesetzt wurde, und die Ein-
schatzung der Berater zu t2 stimmt weitestgehend mit derjenigen der
Unternehmensleitungen der Projekte selber zu t3 Uberein.

100%

Enein, nie
80% intendiert
(]
m Onein, hochstwahr.
60% nicht
M nein, noch nicht

40% -

20% - Mja, aber wieder
riickgdngig
0% - Bmodifiziert
t2 t3
Messzeitpunkte M exakt

Abb. 6.1.13: Form der Umsetzung des Arbeitszeitsystems (Gruppe
T)

Die Einschatzungen, dass ein Arbeitszeitsystem in modifizierter Form
umgesetzt wurde, sind wie aus der Abbildung 6.1.13 ersichtlich wird
zu t3 von den Leitungen haufiger genannt als von den Beratern zu t2.
Diese nennen jedoch haufiger zu t2 die exakte Umsetzung als die
Projektleitungen zu t3. Einen geringen Anteil machen die Projekte
aus, bei denen ein optimiertes Arbeitszeitsystem zwar umgesetzt,
dieser Schritt aber wieder rickgangig gemacht wurde bzw. die Pro-

113



Kapitel 6: Ergebnisse

jekte, die noch nicht umgesetzt haben und diejenigen, die nie eine
derartige Intention verfolgten. Ein etwas hoherer Anteil an Projekten
wird mit hoher Wahrscheinlichkeit zukinftig kein alternatives Arbeits-
zeitsystem umsetzen.

100%
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40% -
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20% -
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Abb. 6.1.14: Einschatzung des Beratungsprozesses durch die Lei-
tung (Gruppe T)

Die Leitungen der Beratungsprojekte schatzen laut Abbildung 6.1.14
zu t3 den Prozess der Beratung zu einem hohen Anteil als positiv,
einem niedrigeren Grad als eher positiv, kaum als eher negativ und
keinesfalls als negativ ein. Bei den Beratereinschatzungen uberwie-
gen zu t2 die eher positiven Einstufungen gegenuber den positiven.

Das Ergebnis der Beratung wird von den Beratungsprojekten zu t3
positiv oder eher positiv beurteilt, keines fallt ein negatives Urteil. Die
Berater haben zu t2 ein ahnliches Urteil vorgenommen, jedoch auch
einige Ergebnisse als negativ angesehen.
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6.2 ERMITTELTE ERFOLGSVARIABLEN

Insgesamt spiegeln in dieser Untersuchung 17 Variablen den Erfolg
einer Beratung wider. So ergaben die Checkliste und die Befragung
der Unternehmen unter anderem die folgenden Erfolgsvariablen:

Tab. 6.2.1: Erfolgsvariablen der Checkliste und der Unternehmens-
befragung (kursive Schrift: Variablen der Unternehmensbefragung)

N Aok Variabe
. Erneute Inanspruchnahme einer derartigen Beratung

Beseitigung der vom Anfragenden genannten Probleme zu t2

Beseitigung der vom Anfragenden genannten Probleme zu t3

e3_umst2 | Umsetzung eines optimierten / alternativen AZ-Systems zu 2

e3 _umst3 | Umsetzung eines optimierten / alternativen AZ-Systems zu t3

Form der Umsetzung zu t2

Form der Umsetzung zu t3

e5_uprt2 Unternehmensseite: Einschatzung des Beratungsprozesses zu t2

e5_uprt3 Unternehmensseite: Einschatzung des Beratungsprozesses zu t3

Unternehmensseite: Einschatzung des Beratungsergebnisses zu t2

Unternehmensseite: Einschatzung des Beratungsergebnisses zu t3

e7_mprt2 | Mitarbeiterseite: Einschatzung des Beratungsprozesses zu t2

e7_mprt3 | Mitarbeiterseite: Einschatzung des Beratungsprozesses zu t3

e8_mert2 | Mitarbeiterseite: Einschatzung des Beratungsergebnisses zu t2

e8 mert3 | Mitarbeiterseite: Einschatzung des Beratungsergebnisses zu t3

€9 bprt2 Beraterseite: Einschatzung des Beratungsprozesses zu t2

e _10bert3 |Beraterseite: Einschatzung des Beratungsergebnisses zu t3

Diese Variablen lagen zum grofRten Teil in einer mehrstufigen Aus-
pragung vor. Da in der vorliegenden Untersuchung die einzelnen Zel-
len teilweise gering besetzt waren, bot sich flr weitere Berechnun-
gen eine Dichotomisierung der Variablen an. Die Erfullung eines Er-
folgskriteriums wurde mit der Ziffer 1 gekennzeichnet, und bei Nicht-
Erfallung wurde die Ziffer O eingesetzt. Fir die Interpretation von Kor-
relations- und Regressionszusammenhange kommt es auf die quan-
titative Ausdifferenzierung teilweise nicht mehr an, d.h. die Variablen
kénnen auch nominal- oder ordinalskaliert sein. ,Die Kodierung der
Variablen spielt zumindest fur die Starke der Korrelation keine Rolle,
wohl aber fur die Hohe und Interpretation der Regressionskoeffizien-
ten® (Litz 2000, S. 35).

115



Kapitel 6: Ergebnisse

6.3 ABGELEITETE ERFOLGSFAKTOREN

Die 17 Erfolgsvariablen wurden durch die zu den multivariaten Ana-
lysen gehorende Faktorenanalyse reduziert auf eine kleinere Zahl
von Faktoren. Die Faktorenanalyse dient unter anderem der explora-
tiven Erkundung der Erfolgsvariablen. Sie flhrt eine gro3ere Anzahl
von Variablen anhand der vorliegenden Falle auf eine kleinere Zahl
unabhangiger Einflussgrof3en zuruck, die die beobachteten Zusam-
menhange zwischen den gegebenen Variablen moglichst vollstandig
erklaren (vgl. Kerlinger 1979; Buhl & Zofel 2000; Engel et al. 2001).
Gesucht wurden in dieser Untersuchung Faktoren, die den groften
Anteil an Varianzaufklarung am Konstrukt ,Erfolg” liefern. Mit Hilfe
der Faktorenanalyse wurden unter Verwendung der Hauptachsen-
Analyse (Rotationsmethode: Varimax mit Kaiser-Normalisierung) aus
den insgesamt 17 eingegebenen, dichotomisierten Variablen vier
Faktoren extrahiert, die einen Eigenwert Uber eins besitzen und so-
mit als interpretierbare Faktoren aufgefasst werden kdnnen wie Ta-
belle 6.3.1 zeigt. Insgesamt gingen in die Analyse die 36 Beratungs-
projekte ein, von denen Angaben flr die drei Messzeitpunkte vorla-
gen.

Tab. 6.3.1: Faktoren und erklarte Gesamtvarianz

Summen von quadrierten

Summe der quadrierten

. Anfangliche Eigenwerte Faktorladuntgi;:: fur Extrak- rotierten Ladungen
<
L
% der | Kumul- % der | Kumul- % der | Kumul-
Gesamt | Varianz | ierte % | Gesamt | Varianz | ierte % | Gesamt | Varianz | ierte %
1 5,828 34,279 | 34,279 | 5,556 32,682 | 32,682 | 4,725 27,796 | 27,796
2 3,344 19,672 | 53,951 | 3,043 17,899 | 50,581 | 2,989 17,581 | 45,377
3 2,000 11,762 | 65,714 | 1,675 9,851 |60,432 | 1,990 11,708 | 57,085
4 1,331 7,827 | 73,540 | ,926 5,447 | 65,879 | 1,495 8,793 | 65,879

Gemeinsam klaren die vier Faktoren 65,879 % der gesamten Varia-
bilitat auf. Betrachtet man die vier Faktoren getrennt voneinander, so
zeigt sich durch den ersten Faktor eine Varianzaufklarung in Hohe
von 27,796 %, durch den zweiten eine in H6he von 17,581 %, durch
den dritten eine Aufklarung von 11,708 % und durch den vierten Fak-
tor eine Aufdeckung von 8,793 %.
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Die bedeutsamen Faktoren bilden in dem in Abbildung 6.3.1 darge-
stellten Screeplot die Faktoren, die einen Eigenwert Uber 1 besitzen
und in dem Linienbereich durch einen starken Anstieg gekennzeich-

net werde. Die Abbildung veranschaulicht diesen Anstieg bei insge-
samt vier Faktoren.

Eigenwert
T

rr Tt Tt 11 & 17T T T "7 T "1T""I
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17

Faktornummer

Abb. 6.3.1: Screeplot der Eigenwerte
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Die in Tabelle 6.3.2 aufgefuhrten Ergebnisse entstammen der rotier-
ten Komponentenmatrix:

Tab. 6.3.2: Rotierte Faktorenmatrix

Dichotomisierte Erfolgsvariablen Faktor

1 2 3 4

Vom Anfragenden genannte Probleme 939 197 011 | -.054
beseitigt zu t2 ’ ’ ’ ’

Form der Umsetzung zu t2 923 | ,209 | -,054 | -,060

Beraterseite: Einschatzung des 859 212 095 | -056
Beratungsergebnisses zu t2 ’ ’ ’ ’

Umsetzung eines optimierten / 823 180 |-.066 |-.121
alternativen AZ-Systems zu 2 ’ ’ ’ ’

Unternehmensseite: Einschatzung des 751 060 206 090
Beratungsergebnisses zu t2 ’ ’ ’ ’

Unternehmensseite: Einschatzung des 656 -011 | 301 236
Beratungsprozesses zu t2 ’ ’ ’ ’

Beraterseite: Einschatzung des 567 | -167 | 163 227
Beratungsprozesses zu t2 ’ ’ ’ ’

Form der Umsetzung zu t3 ,179 1,845 | -,040 |,310

Unternehmensseite: Einschatzung des 013 754 128 327
Beratungsergebnisses zu t3 ’ ’ ’ ’

Umsetzung eines optimierten / 131 752 | -054 | 258
alternativen AZ-Systems zu t3 ’ ’ ’ ’

Vom Anfragenden genannte Probleme 173 478 119 | -.035
beseitigt zu t3 ’ ’ ’ ’

Mitarbeiterseite: Einschatzung des 198 |-042 | .866 026
Beratungsprozesses zu t2 ’ ’ ’ ’

Mitarbeiterseite: Einschatzung des -055 | 551 611 -202
Beratungsergebnisses zu t2 ’ ’ ’ ’

Mitarbeiterseite: Einschatzung des - 040 | 359 564 157
Beratungsergebnisses zu t3 ’ ’ ’ ’

Mitarbeiterseite: Einschatzung des 360 |-068 |.480 |-.044
Beratungsprozesses zu t3 ’ ’ ’ ’

Unternehmensseite: Einschatzung des 082 469 226 750
Beratungsprozesses zu t3 ’ ’ ’ ’

Wiurden Sie wieder eine derartige -032 247 |-104 | .674
Beratung in Anspruch nehmen? ’ ’ ’ ’
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Es wird erkennbar, dass auf dem 1. Faktor sieben der 17 Variablen
hoch laden. Diese hohe Ladung betrifft diejenigen Variablen, die sich
ausschlielich auf den Zeitpunkt t2 beziehen und Angaben der Bera-
tereinschatzung und der Dokumentenanalyse beinhalten. Dieser
Faktor wird dementsprechend als ,Beraterfaktor” bezeichnet.

Der zweite Faktor hingegen besitzt hohe Ladungen bei denjenigen
Variablen, die sich auf den Zeitpunkt t3 beziehen und den Erfolg uber
einen langeren Zeitraum beinhalten. Es handelt sich somit um den
.Zeitfaktor”.

Als ,Mitarbeiterfaktor kann der dritte Faktor bezeichnet werden, mit
dem die Variablen der Mitarbeitereinschatzung — sowohl des Bera-
tungsprozesses als auch des Ergebnisses — verbunden sind.

Als vierter Faktor kann der ,Unternehmensfaktor® identifiziert wer-
den, da dieser eindeutig die Einschatzung durch die Leitung wider-
spiegelt.

In der weiteren Datenauswertung werden diese vier Erfolgsfaktoren
als abhangige Variablen fur weitere Berechnungen herangezogen.
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6.4 UNTERNEHMENSCLUSTER

Auf der Basis der den Beratungsprojekten zugeordneten vier Erfolgs-
faktoren, die im vorhergehenden Kapitel dargestellt wurden, wurde
eine hierarchische Clusteranalyse durchgeflihrt, um herauszufinden,
welche Beratungsprojekte sich ahneln und zu Clustern zusammen-
gefasst werden kénnen (vgl. Buhl & Zoéfel 2000; Engel, Mdéhring &
Troitzsch 2001; Zéfel 2002). Es gingen die 36 Beratungsprojekte der
Gruppe T in die Clusteranalyse ein, um mdglichst homogene Grup-
pen von Beratungsprojekten herauszufiltern, wobei am Beginn jedes
Projekt ein eigenes Cluster bildet und in den folgenden Schritten im-
mer die beiden benachbartsten, ahnlichsten Cluster zu einem Cluster
vereinigt werden. Die Anhanger einer Gruppe zeichnen sich durch
modglichst ahnliche Variablenauspragungen aus und die Mitglieder
unterschiedlicher Gruppen durch unahnliche Auspragungen in den
Variablen. Es entsteht eine Hierarchie von Zusammenfassungen, die
sich in einem Dendrogramm — einer baumartigen Struktur — veran-
schaulichen Iasst. Abbildung 6.4.1 zeigt diese Bundelung der einzel-
nen Beratungsfalle zu Clustern.

In dem Dendrogramm bilden sich deutlich vier gro3e Cluster (Cluster
| bis IV) heraus, die sich wiederum aus sieben Subclustern zusam-
mensetzen. Die Beratungsprojekte mit der Nummer 40 und Nummer
105 wurden zu keinem speziellen Subcluster zusammengefasst, da
sie sich nicht in besonderem Malle ahneln, und die Projekte mit der
Nummerierung 101 und 93 lassen sich keinem der gebildeten Cluster
eindeutig zuordnen.
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Subcluster 1
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Abb. 6.4.1: Cluster und Subcluster der hierarchischen Clusteranalyse
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6.4.1

Auspragungen der Erfolgsfaktoren in den Clustern

Tab. 6.4.1.1: Auspragungen der Erfolgsfaktoren in den Clustern und Subclustern (& = Mittelwert — gerundet)

1. Erfolgsfaktor:

2. Erfolgsfaktor:

3. Erfolgsfaktor:

4. Erfolgsfaktor:

Beraterfaktor Zeitfaktor Mitarbeiterfaktor Unternehmensfaktor
Cluster Subcluster Cluster Subcluster Cluster Subcluster Cluster Subcluster
Nr. (%) Nr. (%) Nr. (%] Nr. (%) Nr. (%] Nr. (%) Nr. (%] Nr. (%]

1 -1,074 1 , 735 1 -,274 1 ,984
1 ,046 1 ,600 1 -452 1 ,906

2 1,007 2 ,484 2 -,604 2 ,840

3 -, 769 3 -,994 3 -,360 3 -,579
2 -,223 2 -1,060 2 - 447 2 -617

4 1,233 4 -1,237 4 -678 4 - 717

5 , 767 5 1,158 5 -,459 5 -1,478
3 ,091 3 1,239 3 -,352 3 -1,431

6 -,923 6 1,360 6 -,191 6 -1,362
4 ,682 7 ,945 4 -,396 7 ,380 4 2,095 7 2,091 4 410 7 ,541
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Die vier Cluster biindeln die Unternehmen hinsichtlich ihrer Ahnlich-
keit in Bezug auf die Erfolgsfaktoren. Es stellt sich nun die Frage, wie
diese Erfolgsfaktoren in den Clustern ausgepragt sind. Um diese
Frage zu beantworten, wurden weitergehende Analysen zur Bestim-
mung der Faktorenmittelwerte in den jeweiligen Clustern durchge-
fuhrt (vgl. Cook & Campbell 1976, 1979; Kerlinger 1975, 1979, Buhl
& Zofel 2000), die zeigen in welchem Malde die Erfolgsfaktoren in
den jeweiligen Clustern und Subclustern ausgebildet sind. Die Er-
gebnisse sind Tabelle 6.4.1.1 zu entnehmen, auf die im weiteren
Verlauf der Ergebnisdarstellung noch mehrmals Bezug genommen
wird. Die folgende Abbildung 6.4.1.1 stellt die Auspragungen der Er-
folgfaktoren in den Clustern in graphischer Weise dar.

2,5
2 I
1,5
¢ 1 7
P
2 0 A =l
= T - T / T
= 05 % — %
: = %
45 Cluster 1 Cluster 2 Cluster Cluster 4
-2

|I 1. Faktor O2. Faktor O 3. Faktor [4. Faktor |

Abb. 6.4.1.1: Auspragungen der Erfolgsfaktoren in den Clustern (Mit-
telwerte)

In Abbildung 6.4.1.2 wird ein differenzierterer Blick mdglich auf die
Auspragung der Faktoren in den jeweiligen Subclustern.

2,5

1,5

(P TS R

SC1 SC2 SC3 SC 4 SC §

oy

o]

Mittelwert

O

15 sc sc7

|I 1. Faktor O 2. Faktor O 3. Faktor El4. Faktor |

Abb. 6.4.1.2: Auspragungen der Erfolgsfaktoren in den Subclustern
(Mittelwerte, SC = Subcluster)
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1. Erfolgsfaktor (Beraterfaktor):
Clusterebene:

Tabelle 6.4.1.1 und Abbildung 6.4.1.1 zeigen, dass der Beraterfaktor
am starksten positiv ausgepragt ist bei den Beratungsprojekten des
Clusters 1V, in einem geringen positiven Malde bei denen des I. und
[ll. Clusters und negativ bei denen des Il. Clusters.

Subclusterebene:

Ein differenzierter Blick auf die Subcluster, der in der Tabelle 6.4.1.1
und Abbildung 6.4.1.2 moglich ist, zeigt, dass der Beraterfaktor von
den Subclustern in der genannten Reihenfolge von 4 (am positivs-
ten), 2, 7 und dann 5 positiv erflllt wird und von Subcluster 3, dann 6
und 1 (am negativsten) negativ ,geladen® wird. Auffallend ist die in-
verse Polung der Subcluster innerhalb des Clusters.

2. Erfolgsfaktor (Zeitfaktor):
Clusterebene:

Auf der Clusterebene wird nach Tabelle 6.4.1.1 und Abbildung
6.4.1.1 der Zeitfaktor bei den Projekten des Cluster Ill am starksten
positiv ausgepragt, danach folgt Cluster I. Die starkste negative Aus-
pragung zeigt Cluster Il, und geringer negativ fallt Cluster IV aus.

Subclusterebene:

Den hochsten positiven Mittelwert bzgl. dieses Erfolgsfaktors (s. Ta-
belle 6.4.1.1 und Abbildung 6.4.1.2) hat Subcluster 6, etwas geringer
ausgepragt das Subcluster 5, dann folgen die Subcluster 1, 2 und 7.
Die Subcluster 3 und 4 weisen negative Mittelwerte auf.
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3. Erfolgsfaktor (Mitarbeiterfaktor):
Clusterebene:

In der Tabelle 6.4.1.1 und in Abbildung 6.4.1.1 wird klar erkennbar,
dass einzig und allein Cluster IV eine positive Auspragung auf dem
Mitarbeiterfaktor aufweist. Schaut man sich die Auspragungen Uber
die Erfolgsfaktoren insgesamt an, so erscheint hier die hochste posi-
tive Auspragung.

Subclusterebene:

Auch die Subcluster bestatigen das auf der Clusterebene gewonne-
ne Ergebnis wie der Tabelle 6.4.1.1 und Abbildung 6.4.1.2 zu ent-
nehmen ist. Lediglich das Subcluster 7, das zu dem Cluster IV ge-
hort, weist einen positiven Mittelwert auf und insgesamt den hochs-
ten Uber samtliche Erfolgsfaktoren. Die Ubrigen Subcluster blndeln
sich im negativen Bereich.

4. Erfolgsfaktor (Unternehmensfaktor):
Clusterebene:

Am starksten positiv ist der Unternehmensfaktor bei Cluster | ausge-
pragt wie die Tabelle 6.4.1.1 und die Abbildung 6.4.1.1 zeigen. Nied-
riger, aber im positiven Bereich ist der Mittelwert fur Cluster IV ange-
siedelt. Cluster Il ist im negativen Bereich vorzufinden, aber weniger
stark negativ als Cluster lll, das bezogen auf samtliche Erfolgsfakto-
ren hier den hochsten negativen Wert besitzt.

Subclusterebene:

Die beide zum Cluster | gehdérenden Subcluster 1 und 2 weisen die
hochste positive Auspragung auf (s. Tab. 6.4.1.1 und Abbildung
6.4.1.2). Danach folgt das Subcluster 7, das ebenfalls im positiven
Bereich liegt. Die weiteren Subcluster 3 und 4 (Cluster Il) liegen zu-
sammen im leicht negativen Bereich und die Subcluster 5 und 6
(Cluster Ill) im starker negativen Bereich.
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Zusammenfassung der Auspragungen der Erfolgsfaktoren in
den Clustern:

Tab. 6.4.1.2: Auspragungen der Erfolgsfaktoren in den Clustern und
Subclustern (v'= positive Auspragung auf dem Faktor; * = negative Auspragung)

Cluster | SUP- Berater- | . kior | Mitarbeiter- | Unternehmens-
cluster faktor faktor faktor

v 7 v v v v
2 v v x v

I
1 X v X v
5 v v x x

1]
4 v x x x

I
3 X x x x

Tabelle 6.4.1.2 gibt einen Uberblick Uber die Auspragungen der Er-
folgsfaktoren in den jeweiligen Clustern und den dazugehdrigen
Subclustern. Die Cluster sind so angeordnet, dass das Cluster mit
den positivsten Ergebnissen in der Tabelle an erster Position und das
mit den negativsten Resultaten am Ende steht. Die bisherigen Er-
gebnisse lassen sich wie folgt zusammenfassen:

Ingesamt weisen die Beratungsprojekte der Cluster | und IV
positive Ergebnisse bei drei von vier Erfolgsfaktoren auf. Bei
den Projekten des Clusters | sind dies der Berater-, der Zeit-
und der Unternehmensfaktor und bei Clusters IV handelt es
sich um den Berater-, den Mitarbeiter- und den Unterneh-
mensfaktor. Betrachtet man bei Cluster IV das Subcluster
sieben, so gibt es hinsichtlich aller Erfolgsfaktoren positive
Auspragungen.

Cluster Il zeigt die negativsten Ergebnisse, und lediglich das
Subcluster 4 weist eine positive Auspragung bei dem Bera-
terfaktor auf.

Cluster 1l weist bei den zwei Erfolgsfaktoren Beraterfaktor
und Zeitfaktor positive und bei den zwei Faktoren, die sich
auf die Mitarbeiter- und Unternehmensleitungsbeurteilung
beziehen negative Resultate auf.
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6.5 CHARAKTERISTIKA DER UNTERNEHMENSCLUSTER

Um herauszufinden bzgl. welcher Variablen bei den Clustern und
Subclustern Unterschiede oder auch Gemeinsamkeiten bestehen,
gingen diese als unabhangige Variablen und die erhobenen Angaben
zu den Beratungsprojekten wie z.B. Angaben zu der anfragenden
Person, Anlass der Anfrage, interne und externe Bedingungen etc.
als abhangige Variablen in Varianzanalysen mit Post-Hoc-Tests ein
(vgl. Kerlinger, 1975, 1979; Engel 2001). Durch den Post-Hoc-
Vergleich konnte festgestellt werden, dass wenn es Abweichungen
zwischen den Mittelwerten der Cluster gibt, welche Mittelwerte sich
unterscheiden, also welche Cluster Gemeinsamkeiten und welche
Unterschiede aufweisen. Die signifikanten Ergebnisse der Varianz-
analyse sowie die Auspragungen der einzelnen Variablen in den
Clustern sind der Tabelle 6.5.1 zu entnehmen. Es werden die Resul-
tate auf der Clusterebene und nicht auf der Subclusterebene darge-
stellt, da 4 Subcluster (Subcluster 4, 5, 6 und 7) eine sehr geringe
Zellenbesetzung aufweisen und somit eine derartige Auflistung zu
detailliert und somit untbersichtlich geworden ware.
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Tab. 6.5.1: Signifikante Ergebnisse der Varianzanalysen und
Clustervergleich (p = Signifikanz)

Cluster p v | I m
Variablen
Anfragender und Anlass der
Anfrage
Schichtplangestaltung .019 + + - +
Betriebszeitausdehnung .011 + + - -
Arbeitszeitsystemumstellung .071 + + - -
Wettbewerb .032 + + + +
Arbeitszeitkonten .053 + - - -
Presse .031 - - + +
Staatliche Amter .064 - + + +
Kontakt Uber Dritte .047 + - - -
Arbeits- und Gesundheitsschutz .066 - + - -
Schwankende Marktanforderungen .017 - - - +
Externe Bedingungen
égn\e’avr;%%sgevnon saisonalen 077 _ _ + +
Interne Bedingungen und
Strukturierung
Yé?ncsﬁzmr:g neuer Mitarbeiter) 006 + + - -
Stabilitat .004 - - - +
Kleine Zielgruppengrofe .056 + + - -
Grol3e Zielgruppengrolle .035 - + + +
Hoher Standardisierungsgrad .029 - + + +
Niedriger Standardisierungsgrad .061 + - + -
Hohe Aufgabenkomplexitat .006 + - + +
Leitung und Mitarbeiter
Partizipative Entscheidungsfindung .005 + + - -
Offene Kommunikation .016 + + - -
E;;{h;(; rlz:)nnsatﬁgl’::g des Betriebs- 013 + + + _
Positive Einstellung der Mitarbeiter .059 + + - -
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|

. Cluster p v | I m
Variablen
Arbeitszeit
Schichtarbeit .094 + + + +
Kurze Schichtzyklen .049 - + + +
Lange Schichtzyklen .056 + - - -
Flexible Arbeitszeiten zu t3 .002 - + - +
Arbeitszeiteinhaltung zu t1 .046 - + - -
Arbeitszeitverstol3 zu t1 .036 + - + +
Arbeitszeiteinhaltung zu t3 .046 + + - +
Unregelmalige, unvorhersehbare 001 +
und uniiberschaubare Plane zu t1 ) - - -
RegelmaRige, vorhersehbare und
Uberschaubare Plane zu t3 052 + + - +
Nicht regelmaRige, vorhersehbare 083 +
und Uberschaubare Plane zu t3 ) B B B
Geringe Anzahl an
Nachtschichten zu t3 008 + + - -
Hohe Anzahl an aufeinanderfolgen-
den Nachtschichten zu t3 026 B B + +
Geringe Anzahl an
Spatschichten zu t3 049 - + - -
Hohe Anzahl an Spatschichten zu t3 .049 + - + +
Massierung von Arbeitszeit .051 - - + -
Interventionen
Schriftliche Aufnahme der 041 + + _ +
Abeitszeitsysteme
Schriftliche Mitteilung alternativer,
optimierter Arbeitszeitsysteme 054 + + B +
Intensive Beratung (hohe Anzahl
an Beratertagen) 034 + + - -
Kurze Beratung
(geringe Kontaktanzahl) 056 B B + +
Prasentation vor Betriebs- bzw. 023 + + _ _
Personalrat

Eine positive Auspragung der jeweiligen Variable bzw. die Ahnlich-
keit der jeweiligen Cluster wird durch ein Pluszeichen (+) gekenn-
zeichnet, wohingegen eine negative Auspragung bzw. Verschieden-
heit durch ein Minuszeichen (-) dargestellt wird. Die Ergebnisse der
Tabelle 6.5.1 werden im sich anschlieBenden Text naher beschrie-
ben.

129




Kapitel 6: Ergebnisse

Die Beratungsprojekte des Clusters IV und I, bei denen die Erfolgs-
faktoren besonders positiv ausgepragt sind (s. Kap. 6.4.1), weisen
Ubereinstimmungen, aber auch Differenzen bzgl. folgender Variablen
auf wie die Tabelle 6.5.1 veranschaulicht:

Anfragender und Anlass der Anfrage:

Schichtplangestaltung, Betriebszeitausdehnung, Arbeitszeit-
systemumstellung sowie der Wettbewerb werden von den
Beratungsprojekten beider Cluster als klare Anfragegrinde
genannt. Beratungsprojekte des Clusters IV nennen jedoch
zusatzlich noch das Thema der Arbeitszeitkonten als Bera-
tungsgrund. Die Nennung vom Arbeits- und Gesundheits-
schutz nimmt bei Cluster 1 ein starkes Gewicht ein. Schwan-
kende Marktanforderungen sind nicht fur diese Cluster von
Bedeutung.

Die Staatlichen Amter fir Arbeitsschutz wiesen die Projekte
des Clusters | auf die Beratung hin. In Cluster IV war unter
anderem der Kontakt Uber Dritte (bereits beratene Projekte)
oder der personliche Kontakt ausschlaggebend.

Externe Bedingungen:

Die Projekte der Cluster IV und Cluster | zeigen keine Ab-
hangigkeiten von saisonalen Schwankungen.

Interne Bedingungen und Strukturierung:

Samtliche Projekte der beiden Cluster befinden sich in einem
stabilen Zustand oder sogar im Wachstum, so dass Mitarbei-
ter eingestellt werden sollen. Besonders Cluster | hatte in
starkem Male beabsichtigt, Mitarbeiter einzustellen und hat
dieses Vorhaben auch zum Zeitpunkt t3 durchgefuhrt.

Die ZielgruppengrolRe ist in Cluster | sehr gemischt und reicht
von kleinen Zielgruppen (11 — 50 Mitarbeiter) bis hin zu gro-
Ren Gruppen (Uber 1000 Mitarbeitern). Cluster IV weist G-
berwiegend kleine (bis zu 10 Mitarbeiter) bis mittlere (bis
max. 51 — 100 Mitarbeiter) Zielgruppen auf. Die Standortgro-
Re der Unternehmen dieses Clusters ist jedoch Uberwiegend
grof3.

Es liegt ein hoher Standardisierungsgrad bei Cluster | vor
und eine hohe Aufgabenkomplexitat bei Cluster IV.
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Leitung und Mitarbeiter:

Gemeinsam ist den Beratungsprojekten dieser Cluster die
partizipative Entscheidungsfindung.

Es herrscht eine vorwiegend offene Kommunikation.

Der Betriebs- bzw. Personalrat ist Organisationsentwicklung
gegenuber positiv eingestellt.

Arbeitszeit:

In sadmtlichen Projekten liegt Schichtarbeit mit einer Betriebs-
zeit von 144 bis 168 Std. vor. Die Dauer der Schichtzyklen
umfasst bei den Beratungsprojekten des Clusters | zwei, drei
und vier Wochen und bei denen des Clusters IV vier, funf
und zwolf Wochen.

Projekte des Clusters | setzen im Zuge der Beratung flexible
Arbeitszeiten ein, in Cluster IV sind keine flexiblen Arbeitszei-
ten vorhanden.

Es gab zum Zeitpunkt t1 bei Projekten des Cluster IV Ver-
stoRe gegen das Arbeitszeitgesetz, die jedoch zum Zeitpunkt
t3, also nach der Beratung nicht mehr auftauchten. In den
Beratungsprojekten des Clusters | gibt es zu keinem Zeit-
punkt Verstolle gegen das Arbeitszeitgesetz.

Bei allen Beratungsprojekten sind die Plane regelmaRig, vor-
hersehbar und Uberschaubar.

Die Anzahl aufeinanderfolgender Nachtschichten ist zum drit-
ten Zeitpunkt gering, vor allem bei den Projekten des
Clusters IV gibt es im Verlauf der Beratung einen Wandel
von langen Nachtschichtblécken hin zu kurzen Blocken. Die
Anzahl aufeinanderfolgender Spatschichten fallt bei Projek-
ten des Clusters | gering und bei denen des Clusters IV hoch
aus.
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Interventionen:

Die Berater teilten den Beratungsprojekten die alternativen
bzw. optimierten Arbeitszeitsysteme auf schriftichem Wege
mit.

Bei beiden Clustern kommen Beratungen mit bis zu 15 bzw.
16 Beratertagen vor, wobei in Cluster IV die héchste Anzahl
an Beratertagen auftaucht. Im Rahmen des Projektes kann
diese Anzahl als hoch eingeschatzt werden und somit die
Beratung im Vergleich zu den ubrigen Beratungen als inten-
Siv.

Die Anzahl an telefonischen und schriftichen Kontakten
weist auf eine intensive Beratung hin.

Es gab Prasentationen vor dem Betriebs- bzw. Personalrat
und auch vor Arbeitszeitgruppen.

Beratungsprojekte des Clusters Il, das Uberwiegend negative Aus-
pragungen bzgl. der Erfolgsfaktoren aufweist, zeigen folgende Cha-
rakteristika:

Anfragender und Anlass der Anfrage:

Die Projekte wurden vorwiegend durch die Presse und die
Staatlichen Amter fur Arbeitsschutz auf die Beratung auf-
merksam gemacht.

Der Wettbewerb wird zwar als Anfrageanlass genannt, aber
weder die Schichtplangestaltung noch eine Arbeitszeitsys-
temumstellung, Arbeitszeitkonten oder eine Betriebszeitaus-
dehnung werden gewunscht. Der Aspekt des Gesundheits-
schutzes tritt in sehr geringem Male als Anfrageanlass auf.

Externe Bedingungen:

Die Projekte des Clusters Il zeichnen sich durch eine hohe
Abhangigkeit von saisonalen Schwankungen aus.
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Interne Bedingungen und Strukturierung:

Kein Projekt dieses Clusters befindet sich im Wachstum bzw.
in einem stabilen Zustand.

Der Standardisierungsgrad ist sehr gemischt und umfasst die
gesamte Spannbreite von Projekten sowohl mit hohem als
auch mit niedrigem Standardisierungsgrad.

Die Beratungsprojekte dieses Clusters weisen eine hohe Auf-
gabenkomplexitat auf.

Bei Projekten dieses Clusters dominieren grolde Zielgruppen.

Leitung und Mitarbeiter:

Es Uberwiegt die eher direktive Entscheidungsfindung.

Im Unterschied zu Cluster | und IV, mit einem sehr offenen
Kommunikationsstil, zeigt sich dieser nicht bei Projekten des
Clusters II.

Die Einstellung des Betriebs- bzw. Personalrates zu einer
Organisationsentwicklung ist bei den Projekten positiv, je-
doch fallt die der Mitarbeiter Gberwiegend negativ aus.

Arbeitszeit:

Bei den Projekten dieses Clusters liegt wie bei denen der
ubrigen Cluster ebenfalls Schichtarbeit vor.

Die Projekte setzen zum dritten Erhebungszeitpunkt keine
flexiblen Arbeitszeiten ein.

Die Anzahl der aufeinanderfolgenden Nachtschichten ist zum
dritten Erhebungszeitpunkt hoch, und auch die Zahl der auf-
einanderfolgenden Spatschichten ist als hoch einzustufen.

Hinsichtlich der Massierung von Arbeitszeit und der erhobe-
nen max. Dauer der taglichen Arbeitszeit ohne Mehrarbeit
weisen ausschlieBlich die Projekte dieses Clusters eine tagli-
che Arbeitszeit von bis zu 10 Std. auf.

Die Plane sind unregelmafRig, unvorhersehbar bzw. uniber-
schaubar zum dritten Erhebungszeitpunkt.
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Es gibt Projekte, die sowohl zum ersten als auch zum dritten
Erhebungszeitpunkt gegen das Arbeitszeitgesetz (z.B. bzgl. des
Ausgleichs von Mehrarbeit) verstol3en.

Interventionen:

Bei wenigen Unternehmen erfolgte eine schriftliche Aufnah-
me der Arbeitszeitsysteme, bei einigen gar nicht.

Die von den Beratern entwickelten alternativen Arbeitszeit-
systeme wurden selten schriftlich mitgeteilt. Es erfolgte eher
eine kurze Beratung (ein bis vier Beratungstage) der Projekte
und keine intensive Beratung.

Es gab keine Prasentation vor einer Arbeitszeitgruppe oder
vor einem Betriebsrat.

Projekte des Clusters lll zeichnen sich durch folgende Aspekte aus:

Anfragender und Anlass der Anfrage:

Schichtplangestaltung und Wettbewerb bilden bei den Pro-
jekten dieses Clusters Beratungsanlasse, nicht hingegen ei-
ne mdogliche Arbeitszeitsystemumstellung oder eine Ausdeh-
nung der Betriebszeiten. Zusatzlich wird von den Projekten
explizit das Abfangen schwankender Marktanforderungen
genannt. Bei den Projekten der Ubrigen Cluster wird dieser
Punkt nicht genannt.

Die Projekte wurden Uberwiegend durch die Presse und
durch die Staatlichen Amter fir Arbeitsschutz auf die Bera-
tung aufmerksam gemacht, nicht durch Dritte.

Die Einfuhrung von Arbeitszeitkonten oder der Arbeits- und
Gesundheitsschutz bilden bei den Projekten dieses Clusters
keine primaren Anfrageanlasse.
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Externe Bedingungen:

Bei den Beratungsprojekten liegen durchaus grof3e Abhan-
gigkeiten von saisonalen Schwankungen vor.

Interne Bedingungen und Strukturierung:

Die Projekte zeichnen sich zwar nicht durch Wachstum aus,
sind jedoch in einem ,stabilen“ Zustand.

Es liegt ein Uberwiegend hoher Standardisierungsgrad vor
und ebenso eine hohe Aufgabenkomplexitat.

Bei Beratungsprojekten dieses Clusters dominieren diejeni-
gen mit groRen Zielgruppen.

Leitung und Mitarbeiter:

Es Uberwiegt die direktive Entscheidungsfindung.

Es herrscht keine offene Kommunikation zwischen Leitung
und Mitarbeitern.

Die Beratungsprojekte dieses Clusters machen keine positi-
ven Angaben zur Einstellung des Betriebs- bzw. Personalrats
zur Organisationsentwicklung. Ebenso wird erkennbar, dass
negative Einstellungen der Mitarbeiter bzgl. Organisations-
entwicklung vorliegen.

Arbeitszeit:

Im Verlauf der Beratung kommt es zu einem starken Anstieg
an Projekten, die flexible Arbeitszeiten einsetzen.

Es wird in samtlichen Projekten dieses Clusters in Schichtar-
beit gearbeitet.

Die Dauer der Schichtzyklen betragt drei oder vier Wochen.

Die Anzahl der aufeinanderfolgenden Nachtschichten ten-
diert zum dritten Erhebungszeitpunkt in Richtung einer hohen
Anzahl an aufeinanderfolgenden Nachtschichten und ebenso
einer hohen Zahl der aufeinanderfolgenden Spatschichten.
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Die Arbeitszeit betragt durchschnittlich 8 Stunden taglich und
wird nicht Uberschritten.

Wahrend die Plane zum ersten Erhebungszeitpunkt als un-
regelmafdig, unvorhersehbar und uniberschaubar eingestuft
wurden, kdnnen sie zum dritten Erhebungszeitpunkt als re-
gelmalig, vorhersehbar und Uberschaubar charakterisiert
werden.

Bei den Projekten dieses Clusters liegen zum ersten Erhe-
bungszeitpunkt VerstélRe gegen das Arbeitszeitgesetz vor,
jedoch nicht mehr zum dritten Erhebungszeitpunkt.

Interventionen:

Samtliche Systeme wurden auf schriftichem Wege aufge-
nommen, und die Alternativen bzw. Optimierungen wurden
von den Beratern Uberwiegend schriftlich mitgeteilt.

Alle Projekte erhielten Kurzberatungen.

Es gab keine Prasentationen vor einer Arbeitszeitgruppe o-
der vor einem Betriebsrat.

Die Bedeutung dieser Ergebnisse und deren Interpretation werden in
dem sich anschliel3ienden Kapitel behandelt.
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7. Interpretation und Schlussfolgerungen

Die zuvor aufgefuhrten Ergebnisse werden in diesem Kapitel in den
Kontext der Theorien und Untersuchungen zur Organisationsentwick-
lung (s. Kap. 2), der Inhalte und Untersuchungen im Bereich der Ar-
beitszeitgestaltung (s. Kap. 3) sowie den daraus abgeleiteten Frage-
stellungen (s. Kap. 4) gestellt und interpretiert.

Es zeigt sich, dass es sich bei Organisationsentwicklung um ein mul-
tidimensionales Konstrukt handelt, das sich aus mehreren — in dieser
Untersuchung vier herausgefilterten — Faktoren zusammensetzt.
Diese Faktoren spiegeln klar die unterschiedlichen Perspektiven der
an der Organisationsentwicklung Beteiligten wider. So kann differen-
ziert werden zwischen den Beratern, den Mitarbeitern sowie den Un-
ternehmensleitungen, die als jeweilige Faktoren aus den Berechnun-
gen hervorgehen. Die Uberpriifung der Nachhaltigkeit der Organisa-
tionsentwicklungsmalinahmen bildet eine Zielsetzung dieser Unter-
suchung. Diese zeitliche Komponente kristallisierte sich ebenfalls als
ein Faktor heraus und gibt die Dauerhaftigkeit der Organisationsent-
wicklungsmalinahmen wieder.

Die Beratungsprojekte lassen sich aufgrund ihrer Ahnlichkeit bzw.
Unahnlichkeit zu Clustern bdndeln und ahneln bzw. unterscheiden
sich aufgrund spezifischer Variablen, die die folgenden Schlussfolge-
rungen nahe legen.

Beratungsanlass und Anfragender
(s. Kap. 4: Fragestellungen 2.4 und 3.3):

Eine freiwilige Teilnahme an  Organisationsentwicklungs-
malinahmen verspricht insgesamt auf samtlichen Erfolgsfaktoren
einen hdheren Erfolg als eine verpflichtende Teilnahme und Verord-
nung durch die Staatlichen Amter fiir Arbeitsschutz, besonders wenn
positive Fremderfahrungen von bereits beratenen Unternehmen (also
Dritte) vorliegen. Dennoch kann der Hinweis durch die Staatlichen
Amter eine aufschlieRende Funktion ausiiben, vor allem da auf die
kostenlose Kurzzeitberatung im Vorfeld von mdglichen ,Sanktionen”
(z.B. wegen arbeitszeitgesetzlicher Verletzungen etc.) hingewiesen
wurde und somit den Unternehmen die Mdglichkeit der Behebung
von Schwachstellen zu einem frihen Zeitpunkt geboten wurde.
Schneider bestatigte bereits 1984 die Effizienz staatlich subventio-
nierter Kurzzeitberatung und deren aufschlieende Funktion (s. Kap.
2.5).
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Die negative Beurteilung durch die Unternehmensleitungen der Pro-
jekte des Clusters Il und in noch starkerem MalRe des Clusters Il
lasst sich dadurch begrinden, dass diese aufgrund der Pressemittei-
lungen zu hohe Erwartungen an die Beratungen stellten, die im
Rahmen des Projektes nicht zu erflllen waren. Die an der Universitat
KoIln durchgefuhrte Untersuchung kam ebenfalls zu dem Ergebnis
des negativen Einflusses einer zu hohen Erwartungshaltung in Be-
zug auf die Beurteilung durch die Leitung (s. Kap. 2.5).

Wenn eine Organisation die Beratung u.a. aufgrund des Vorhabens,
flexible Arbeitszeiten einzufuhren in Anspruch nahm und dieses dann
mit professioneller Unterstitzung auch verwirklichte, kann dies Aus-
sicht auf einen langfristig gesicherten Erfolg haben.

Arbeitszeitkonten bilden sowohl fur die Leitung als auch fur die Mit-
arbeiter ein neues Instrument zur Arbeitszeitgestaltung, Uber das sie
sich haufig erst noch genau informieren mussen, das dann aber ein
geeignetes Werkzeug der Arbeitszeitregelung ist und bei beiden Inte-
ressengruppen zu positiven Bewertungen fuhrt.

Der Arbeits- und Gesundheitsschutz ist ein langfristiges Ziel in der
Beratung, und wird dieses Ziel erreicht, kann dadurch auch eine
langfristige positive Entwicklung der Organisation etabliert werden
(Zeitfaktor).

Externe Bedingungen
(s. Kap. 4: Fragestellung 3.1):

Unterliegen Unternehmen einem starken externen Druck z.B. auf-
grund eines stark schwankenden Tagesgeschafts, kann nicht mit
stabilen Gegebenheiten geplant werden, was wiederum negativ auf
eine langfristig angelegte und Uberdauernde Organisationsentwick-
lung wirkt und somit die negativen Auspragungen auf Seiten der Un-
ternehmensleitung erklart.
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Interne Bedingungen und Strukturierung
(s. Kap. 4: Fragestellungen 2.2 , 2.5 und 3.1):

Gesunde, wachsende Unternehmen werden bereits in der Kriterien-
sammlung von Steers (1977) als Erfolgsvariablen benannt. Dies
schlagt sich in starkem Malde auf die Einschatzung durch die Unter-
nehmensleitung nieder. Da einige Projekte (Cluster 1) das Vorhaben,
Mitarbeiter einzustellen, auferordentlich stark im Fokus hatten und
auch durchfuhrten, erklart dies die hohere positive Auspragung auf
dem Erfolgsfaktor der Unternehmenseinschatzung als z.B. bei Pro-
jekten (Clusters Il und Ill), die sich nicht im ,Wachstum® befinden und
eine negative Auspragung des Unternehmensfaktors aufweisen.

Die Bildung kleinerer Zielgruppen fur Pilotprojekte kann zu einer po-
sitiven Eigenerfahrung in einem erst einmal kleinen Rahmen flhren
und vergroRRert dann bei den Ubrigen Mitarbeitern die Bereitschaft zu
Veranderungen und erklart auch die positive Einschatzung durch die
Berater (Cluster 1V). Da in einigen Projekten (Clusters Il) Uberwie-
gend grof’e Gruppen vorliegen, kann dies die negative Einschatzung
durch die Berater erklaren.

Eine hohe Aufgabenkomplexitat spricht fur die positive Auspragung
auf dem Mitarbeiterfaktor, wohingegen stark festgelegte Arbeitsab-
ldufe und eine damit einhergehende fehlende Flexibilitat die Mitar-
beiterbeurteilung insgesamt schlechter ausfallen lassen, besonders
dann, wenn diese hoch qualifizierte Aufgaben auszufuhren haben. Im
Theorieteil wurde zuvor die Bedeutung aufgezeigt, die einer hohen
Aufgabenkomplexitat zukommt, da diese bei den Mitarbeitern das
Bedurfnis und die Initiative nach Veranderung eher auslost als bei
den Mitarbeitern, die eine Arbeit mit niedriger Komplexitat ausflihren
(vgl. Gebert 1974). Bei den Projekten des Clusters 1V liegt eine hohe
Aufgabenkomplexitat bei gleichzeitig niedrigem Standardisierungs-
grad, also verhaltnismaRig freier Arbeitsausfuhrung vor, dies erklart
die hohe Auspragung des Mitarbeiterfaktors in Projekten dieses
Clusters.

139



Kapitel 7: Interpretation

Leitung und Mitarbeiter (personale Komponenten)
(s. Kap. 4: Fragestellung 2.1):

Besonders relevant fur das Gelingen einer Organisationsentwicklung
ist die gute Zusammenarbeit zwischen Leitung und Mitarbeitern und
damit verbunden deren Einbindung. Deutlich wird dies, wenn man
beachtet, dass ein positiv eingestellter Betriebs- bzw. Personalrat,
der als Verbindungsglied zwischen den Mitarbeitern und der Leitung
fungiert, zu hohen Auspragungen auf dem Mitarbeiterfaktor und auch
auf dem Unternehmensleitungsfaktor fihrt. Werden die Entscheidun-
gen auf partizipativem Wege getroffen und offen kommuniziert, fuhrt
dies zu positiven Einschatzungen durch die Mitarbeiter, Berater und
Leitung, und der Erfolg hat einen zeitlich langfristig stabilen Charak-
ter. Werden Entscheidungen durch die Leitung getroffen und vorge-
geben und nicht offen kommuniziert, resultiert daraus ein negatives
Resultat, vor allen bei den Mitarbeitern, aber auch bei der Berater-
einschatzung und dem zeitlichen Erfolgsfaktor.

Ist der Betriebs- bzw. Personalrat durchaus aufgeschlossen, die Mit-
arbeiter hingegen nicht, und gelingt es dem Betriebs- bzw. Personal-
rat nicht, als Verbindungsglied zu agieren wie dies der Fall bei Pro-
jekten des Clusters Il ist, fuhrt dies zu einem Misserfolg speziell bei
dem Mitarbeiterfaktor.

Arbeitszeitkomponenten
(s. Kap. 4: Fragestellungen 2.3 und 3.2):

Flexible Arbeitszeiten kdnnen ein Instrument des effektiven Mitarbei-
tereinsatzes darstellen, um Wettbewerbsdruck zu begegnen, konnen
haufig den Unternehmenserfolg langfristig sichern (Zeitfaktor) und
sind bei der Unternehmensleitung beliebt (hohe Auspragung auf dem
Unternehmensfaktor bei Cluster I). Bei dem Einsatz flexibler Arbeits-
zeiten ist jedoch die Zugriffsmoglichkeit wichtig fur die Zufriedenheit
der jeweiligen Interessensgruppen. Mitarbeiter schatzen flexible Ar-
beitzeiten, wenn sie diese selbst bestimmen kdonnen und lehnen Ar-
beitszeiten ab, die von der Unternehmensseite ,flexibel“ vorgegeben
werden. Arbeitszeitkonten bilden sowohl fur die Leitung als auch fur
die Mitarbeiter ein geeignetes Instrument der Arbeitszeitregelung und
fuhren bei beiden Interessengruppen zu positiven Bewertungen. Der
Arbeits- und Gesundheitsschutz ist ein langfristiges Ziel in der Bera-
tung, und dessen Erfullung erklart die hohe Auspragung auf dem
Zeitfaktor bei den Projekten der Cluster | und IV.
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Es wird jedoch in der Untersuchung nicht spezifiziert, um welche Va-
rianten flexibler Arbeitszeiten es sich handelt und wer auf diese fle-
xiblen Arbeitszeiten Einfluss nehmen kann. Aus diesem Grunde
mussen Untersuchungen auf diesem Gebiet starker vorangetrieben
werden.

Bei dem Einsatz von Arbeitszeitkonten als Instrument der Arbeits-
zeitgestaltung sind die Zugriffsrechte seitens der Unternehmenslei-
tung, aber auch seitens der Mitarbeiter sicherzustellen.

Die Einhaltung der arbeitswissenschaftlichen Empfehlungen wie z.B.
regelmaldige, vorhersehbare, Uberschaubare Arbeitszeitplane, eine
geringe Anzahl an aufeinanderfolgenden Nachtschichten sowie die
Einhaltung des Arbeitszeitgesetzes bilden fur die Berater klare Ziele
im Rahmen ihrer Tatigkeit und erklaren die positive Auspragung auf
dem Beraterfaktor. Vor allem die dufRerst positiven Entwicklungen in
den Organisationen des Clusters IV sind als Erfolg zu bewerten und
erklaren die hohe Zufriedenheit der Berater.

Die Massierung von Spatschichten wird vor allem von Mitarbeitern
als positiv bewertet (Cluster IV), da sie sich durch lange Arbeitsblo-
cke, langere Freizeitblocke erwirtschaften.

Eine hohe Anzahl an aufeinanderfolgenden Nachtschichten und
Spatschichten widerspricht den arbeitswissenschaftlichen Empfeh-
lungen, und dies erklart eine negative Beurteilung seitens der Bera-
ter.

Eine Massierung von Arbeitszeit stellt ebenfalls einen zu vermeiden-
den Aspekt im Sinne der arbeitswissenschaftlichen Empfehlungen
dar und ist ein Indiz fur negative Auspragungen auf samtlichen Er-
folgsfaktoren.

Es gibt Unternehmen, die gegen das Arbeitszeitgesetz (z.B. bzgl.
des Ausgleichs von Mehrarbeit) verstoRen und auch im Zuge der
Beratung nicht zur Einhaltung bewegt wurden. Diese Unternehmen
stammen aus Cluster Il. Da eine Zielsetzung der Berater in der Ein-
haltung des Arbeitszeitgesetzes und der Umsetzung der arbeitswis-
senschaftlichen Empfehlungen besteht, erklart deren Nichteinhaltung
und -erfullung die negative Auspragung des Beraterfaktors. Da bei
den Projekten des Clusters Ill die Ziele der Einhaltung der arbeits-
wissenschaftlichen Empfehlungen sowie die Einhaltung des Arbeits-
zeitgesetzes lediglich nur teilweise erreicht wurden, begriindet dies
die ,zuruckhaltend® positive Einschatzung der Berater.
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Interventionen
(s. Kap. 4: Fragestellung 2.5):

Kurzzeitberatungen kdnnen in einem ersten Schritt eine sinnvolle
und positive Aufschliel3funktion ausuben. Insgesamt gesehen ist fur
den Beratungserfolg jedoch eine ausreichende Beratungszeit und
-intensitat erforderlich z.B. in Form von haufigen Kontakten, von der
Bildung von Arbeitszeitgruppen und von Prasentationen vor den Be-
teiligten, sowie einer sorgfaltigen Diagnose der Ist-Situation der Or-
ganisationen. Diese Interventionen bilden besonders relevante Vari-
ablen fur das Gelingen einer Organisationsentwicklung und erklaren
die Uberaus hohe Auspragung auf dem Mitarbeiter- und Unterneh-
mensleitungsfaktor.

Die eher geringe Kontaktanzahl und die fehlende Einbindung der
unterschiedlichen Gruppen (Mitarbeiter und Leitung) bei den Projek-
ten des Clusters Ill kdnnen als Indikatoren fur die negativen Beurtei-
lungen der Mitarbeiter (Mitarbeiterfaktor), aber vor allem auch fur die
stark negative Auspragung der Unternehmensleitung (Unterneh-
mensleitungsfaktor) herangezogen werden und bei den Projekten
des Clusters Il als Begrindung fir die negativen Beurteilungen auf
samtlichen Ebenen.
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8 Zusammenfassung und Ausblick

8.1 ZUSAMMENFASSUNG

Im Rahmen des vom Land Nordrhein-Westfalen und der Europai-
schen Union initiierten Projektes ,Arbeitszeiten modern gestalten®
konnten nordrhein-westfalische Unternehmen von 1999 bis 2004 die
Maoglichkeit einer Uberwiegend kostenlosen Beratung zum Thema
Arbeitszeitgestaltung in Anspruch nehmen. Die Ziele bestanden un-
ter anderem in der besseren Vereinbarkeit von Familie, Freizeit und
Beruf, im Arbeits- und Gesundheitsschutz, in der Beschaftigungssi-
cherung und -férderung und in der gleichzeitigen Verbesserung der
Wettbewerbsfahigkeit.

Vier Arbeitszeitberater einer Unternehmensberatungsfirma berieten
Unternehmen, die im Rahmen dieses Projektes eine Betreuung und
Gestaltung ihrer Arbeitszeiten wiinschten.

Da die Veranderung von Arbeitszeiten haufig weitreichende organi-
satorische, strukturelle und auch personelle Konsequenzen und Ver-
anderungen mit sich bringt, beschaftigte sich im Jahre 2001 eine ers-
te Untersuchung mit der Fragestellung, ob diese Veranderungen im
Rahmen einer Organisationsentwicklung durchgefuhrt wurden und
welche Bedingungen fir den Erfolg bzw. Misserfolg von Beratung
und somit einer Organisationsentwicklung ausschlaggebend sind.
Zur Beantwortung dieser Fragestellung, wurden die Berater schrift-
lich befragt.

Die vorliegende Untersuchung flhrt das Vorhaben, erfolgreiche Be-
dingungen fur Organisationsentwicklung herauszufiltern weiter fort
und verfolgt dartiber hinaus noch weitergehende Ziele, die im Rah-
men der ersten Analyse nicht erreichbar waren:

o Die Dauerhaftigkeit der Beratungsergebnisse und damit der
Organisationsentwicklung wird durch ein langsschnittlich an-
gelegtes Design uberpruft.

o Durch die Befragung der direkt Betroffenen, namlich der Un-
ternehmen selber wird ein Perspektivenwechsel erreicht. De-
ren Angaben werden somit als weitere — die Beraterangaben
erganzende — Informationsquelle genutzt.

o Durch intensive und eingehende Dokumentenanalysen wird
ein Abgleich zwischen den objektiven Daten der Dokumente
mit den Angaben der Berater und denen der Unternehmens-
vertreter verfolgt.
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o Insgesamt wird durch die Befragung der Unternehmen und
die Analyse von Unternehmensdokumenten das Untersu-
chungsdesign um zusatzliche Erhebungsinstrumente ausge-
weitet.

Die Untersuchung greift die bereits herausgearbeiteten Untersu-
chungsergebnisse auf und Uberprift u.a. die herausgefilterten Er-
folgs- und Misserfolgsvariablen, die beeinflussenden unabhangigen
Variablen, erhebt aber auch weitere relevante Variablen, die eine
Organisationsentwicklung mafRgeblich und dauerhaft beeinflussen.

Es werden die Erkenntnisse und Theorien der Organisationsentwick-
lung und der Arbeitszeitgestaltung einbezogen und die Verbindungen
zwischen diesen Bereichen aufgezeigt. Des Weiteren flieRen die
neuesten Entwicklungen, Veranderungen und Forschungsergebnisse
aus dem Bereich der Organisationsentwicklung und Arbeitszeitges-
taltung ein.

Die Annahmen aus der zuvor geschilderten Theorie und Ergebnisse
der Praxis werden aufgegriffen und untersucht. Eine resultierende
Annahme besteht darin, dass es sich bei dem Erfolg von Organisati-
onsentwicklung um ein vielfaltiges, multidimensionales Konstrukt
handelt, das sich aus spezifischen Faktoren zusammensetzt:

1. Ein Beraterfaktor gibt die Einschatzung der Berater wieder,
2. ein Zeitfaktor spiegelt die Langfristigkeit von Erfolg wider,
3. ein Mitarbeiterfaktor stellt die Mitarbeiterinteressen und

-einschatzungen dar,

4. ein Unternehmensleitungsfaktor zeigt die Interessen und
-einschatzungen der Unternehmensleitungen auf.

Diese Erfolgsfaktoren sind von einer Vielzahl moglicher Variablen
abhangig, und dementsprechend wird ein Untersuchungsdesign mit
speziell entwickelten und zugeschnittenen Erhebungsinstrumenten
eingesetzt.

Das ausgewahlte Untersuchungsdesign ist so aufgebaut, dass so-
wohl die unterschiedlichen Beurteilerperspektiven als auch die lang-
fristigen Auswirkungen der durchgefihrten Interventionen untersucht
werden konnten. Es ist nicht nur die Einschatzung der Berater von
Wichtigkeit, sondern auch die Absicherung dieser Angaben durch
fundierte Dokumentenanalysen und die direkte Einschatzung durch
Vertreter der beratenen Unternehmen.
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Somit kommen mehrere Methoden zum Einsatz:

1. Eine schriftliche Befragung der Berater
2. eine Dokumentenanalyse
3. eine schriftliche Befragung der beratenen Unternehmen.

Die Stichprobe besteht aus einer Auswahl der im Verlaufe des Pro-
jektes beratenen Unternehmen, die Fragen bzw. Probleme in Bezug
auf Arbeitszeiten aufweisen, bei denen eine ausflihrliche Beratung
durchgefuhrt wurde und die an der schriftlichen Unternehmensbefra-
gung teilnahmen. Fur die 3 Erhebungszeitpunkte konnte eine Stich-
probe mit 36 Beratungsprojekten fur die Analysen herangezogen
werden.

Insgesamt konnten 17 Variablen ermittelt werden, die den Erfolg ei-
ner Beratung widerspiegeln. Mit Hilfe der Faktorenanalyse wurden
aus den insgesamt 17 eingegebenen, dichotomisierten Variablen vier
Erfolgsfaktoren extrahiert.

Beraterfaktor

Zeitfaktor

Mitarbeiterfaktor
Unternehmensleitungsfaktor.

L=

Im Zuge einer Clusteranalyse bildeten sich deutlich 4 gro3e Unter-
nehmenscluster (Cluster | bis 1V) heraus, die sich aus Projekten, die
sich in Bezug auf die Erfolgsfaktoren ahneln, zusammensetzen. Die-
se Cluster wurden weiterhin hinsichtlich der Auspragung der ver-
schiedenen unabhangigen Variablen untersucht.

Es konnte eine Vielzahl von Ergebnissen ermittelt werden, die fol-
gende Schlusse nahe legen: Eine freiwillige Teilnahme an Organisa-
tionsentwicklungsmalinahmen verspricht insgesamt auf samtlichen
Erfolgsfaktoren einen hoheren Erfolg als eine verpflichtete Teilnahme
und Verordnung durch die Staatlichen Amter fir Arbeitsschutz, be-
sonders wenn positive Fremderfahrungen von bereits beratenen Un-
ternehmen (also Dritte) vorliegen. Dennoch kann der Hinweis durch
die Staatlichen Amter eine aufschlieRende Funktion ausiiben.

Wenn es einer Organisation z.B. durch den Einsatz flexibler Arbeits-
zeiten und Arbeitszeitkonten gelingt, effektiv auf die Anforderungen
des Wettbewerbes zu reagieren, so kann dies zu einem langfristigen
Erfolg fuhren. Bei deren Einsatz ist jedoch die Zugriffsmoglichkeit fur
die Zufriedenheit der jeweiligen Interessensgruppen wichtig.

Unterliegen Unternehmen keinem starken externen Druck durch z.B.
kurzfristiges Tagesgeschaft, wirkt sich dies positiv auf eine langfristig
angelegte und Uberdauernde Organisationsentwicklung aus.
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Die Bildung kleinerer Zielgruppen fur Pilotprojekte kann zu einer po-
sitiven Eigenerfahrung in einem erst einmal kleinen Rahmen fuhren
und vergroliert im Unternehmen die Bereitschaft zu Veranderungen.

Eine hohe Aufgabenkomplexitat spricht fur die positive Auspragung
auf dem Mitarbeiterfaktor, wohingegen stark festgelegte Arbeitsab-
laufe und eine damit einhergehende fehlende Flexibilitat die Mitar-
beiterbeurteilung insgesamt schlechter ausfallen lassen, besonders
dann, wenn diese an hoch qualifizierte Aufgaben gekoppelt sind.

Besonders relevant fur das Gelingen einer Organisationsentwicklung
ist die gute Zusammenarbeit zwischen Leitung und Mitarbeitern und
damit verbunden deren Einbindung. Deutlich wird dies, wenn man
beachtet, dass ein positiv eingestellter Betriebs- bzw. Personalrat,
der als Verbindungsglied zwischen den Mitarbeitern und Leitung fun-
giert, zu hohen Auspragungen auf dem Mitarbeiterfaktor und auch
auf dem Unternehmensleitungsfaktor fuhrt.

Werden Entscheidungen auf partizipativem Wege getroffen und offen
kommuniziert, fuhrt dies zu einer hohen Zufriedenheit bei allen Betei-
ligten, und der Erfolg hat einen zeitlich langfristigen Charakter. Wer-
den Entscheidungen durch die Leitung getroffen und vorgegeben
und nicht offen kommuniziert, resultiert daraus ein negatives Ergeb-
nis vor allen bei den Mitarbeitern, aber auch bei der Beratereinschat-
zung und dem zeitlichen Erfolgsfaktor.

Die Einhaltung der arbeitswissenschaftlichen Empfehlungen wie z.B.
regelmaldige, vorhersehbare, Uberschaubare Arbeitszeitplane, eine
geringe Anzahl an aufeinanderfolgenden Nachtschichten sowie die
Einhaltung des Arbeitszeitgesetzes bilden fur die Berater klare Ziele
im Rahmen ihrer Tatigkeit. Wurden diese Ziele erreicht, erklart dies
die positive Auspragung auf dem Beraterfaktor.

Kurzzeitberatungen kdnnen in einem ersten Schritt eine sinnvolle
und positive Aufschlie3funktion ausuben, doch fur den Beratungser-
folg sind insgesamt eine ausreichende Beratungszeit und -intensitat
erforderlich. Weisen die durchgefuhrten Interventionen eine umfas-
sende und intensive Tiefe (im Rahmen des Projektes) auf z.B. in
Form von haufigen Kontakten, von der Bildung von Arbeitszeitgrup-
pen und von Prasentationen vor den Beteiligten, bilden diese beson-
ders relevante Bedingungen fur das Gelingen einer Organisations-
entwicklung und erklaren die Uberaus hohe Auspragung auf dem
Mitarbeiter- und Unternehmensleitungsfaktor.
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Kapitel 8: Zusammenfassung und Ausblick

8.2 AUSBLICK

Die vorliegende Arbeit klart einige Fragestellungen auf, die sich im
Zusammenhang von Organisationsentwicklung und der Arbeitszeit-
gestaltung als ein Instrument der Organisationsentwicklung stellen.

Es wird jedoch auch deutlich, dass es sich bei der Organisationsent-
wicklung um ein auflerst komplexes Konstrukt handelt, das sich
schwer durch einige ausgesuchte Faktoren und darauf wirkende Va-
riablen aufklaren Iasst.

Kieser & Walgenbach (2003) stellen am Ende ihrer Ausfuhrungen zu
den Theorien und Untersuchungen zur Organisation fest: ,Empiri-
sche Analysen, selbst wenn sie explizit versuchen, Erfolgsfaktoren
zu isolieren und wenn verschiedene Analysen zu ubereinstimmenden
Ergebnissen gelangen (was alles andere als selbstverstandlich ist),
kénnen keine Empfehlungen flr den Einzelfall generieren® (Kieser &
Walgenbach 2003, S. 474). Sie geben lediglich tendenzielle Zusam-
menhange wieder. Dennoch sind empirische Analysen und deren
Ergebnisse wichtig, um Gestaltungsmalinahmen in der Praxis zu
begrinden und durchzuflhren. ,Die Kenntnis der wissenschaftlichen
Diskussion kann aber die Auseinandersetzung um praktische Prob-
leme befruchten — und umgekehrt* (Kieser & Walgenbach 2003, S.
475).

Insgesamt gesehen, besteht bis zum heutigen Zeitpunkt ein Mangel
an systematischen Untersuchungen, die zur Aufdeckung und Evalua-
tion von Mallinahmen und Bedingungen von Organisationsentwick-
lungen beisteuern. Dies wird besonders deutlich, wenn man den
stark wachsenden Bereich der flexiblen Arbeitszeiten und deren
Auswirkungen auf Organisationen und den in ihr tatigen Menschen
betrachtet. Hier sind intensive Forschungen notwendig.

Diese Arbeit ist als ein moglicher Ansatz zu verstehen, einen bei wei-
tem nicht erschopfenden Ausschnitt an Mdglichkeiten aufzuzeigen,
wie die komplexe Wirklichkeit der Organisationsentwicklung ausse-
hen und durch welche Bedingungen sie beeinflusst werden kann.
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Checkliste — Dokumentenanalyse
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Anhang A: Checkliste zur Dokumentenanalyse

Checklisten-Nr.:

Auswertungsdatum:

Gruppe (A = Unternehmen aus Dipl.-Arbeit; B = Neue Unternehmen):

Projekt-Nr.:

Berater/ in:

Unternehmen:

Anschrift:

Ansprechpartner/ in:

Telefon-Nr.:

E-Mail:

Branche:

Hauptprodukte:

|. ANFRAGENDE(R)

Variable Kriterien

Datum der Erstanfrage

Datum Abschluss

Telefonisch 1
Schriftlich/ Fax 2
¥ E-Mail 3
é Wie abgelaufen? Personlich im Biiro 4
g Persénlich im Amt 5
Sonstiges, und zwar
Keine Angabe 88
Weiblich 1
Geschlecht
Mannlich 2 _
Geschaftsleitung 1 §
®
Personalabteilung 2 2
<
= Position Mitarbeiter 3 o
E Sonstiges, und zwar g
()
5 Keine Angabe 88 2
o b
§ Personal-/ Betriebsrat 1 Qo
— ()
z,- Gleichstellungsbeauftragte(r) o.a. 2 %‘_
< _ Sicherheitsfachkraft 0.4. 3 x
Funktion o
Keine besondere Funktion 4 w
Sonstiges, und zwar é
o)
Keine Angabe 88 0
(®)]
Weitere Ansprechpartn. | Anzahl 2
é é Unternehmen 1
5 S Interessenvertretung (Gewerkschaft, Verband, Kammer) 2
Lo
T 8 Einzelperson 3
Qe
if Sonstiges, und zwar
&< |Keine Angabe 88
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Anhang A: Checkliste zur Dokumentenanalyse

Variable

Kriterien

Uber wen aufmerksam ge-

worden

Presse

Personlicher Kontakt

Uber Dritte

Weiterbildungsveranst.

Kongress

Workshop

StAfA allgemein

Sonstiges, und zwar

Keine Angabe

Zielgruppe

Gesamtbetrieb

Leistungserstellung (Produktion/ Dienstleistung)

Innerbetrieblicher Service (Werkstatt/ Kantine)

Verwaltung

AuRendienst

Sonstiges, und zwar

Keine Angabe

Variable

Kriterien

Zielgruppe

=10

—_

11-50

51 -100

101 —-500

501 - 1000

> 1000

DA | |WIDN

Keine Angabe

Konkrete Anzahl:

Keine Angabe

8888

Beschaftigungs-

sicherung bzw.

-forderung

t2

FB: Fragen 1.2, 1.3

Beabsichtigte (t1)

- tatsachliche Ja, Erhéhung

(t2) Veranderung | Nein

der Anzahl der

MA in Zielgruppe Ja, Verringerung

Keine Angabe

88

88

88

Wenn ja, konkrete Anzahl

FB: Frage 6
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Anhang A: Checkliste zur Dokumentenanalyse

Il. ANLASS DER ANFRAGE

Anlass der Anfrage:

. -
S
J ©
L
. E
°
lll. EXTERNE BEDINGUNGEN
Variable | Kriterien
Aachen 1
Arnsberg 2
Coesfeld 3
Detmold 4
c Dortmund 5
Q2
(o)) Essen 6
)
g KoIn 7
o Ménchengladbach 8
Ee)
g Paderborn 9
)
2] Recklinghausen 10
Siegen 11
Wuppertal 12
Sonstiges, und zwar
Keine Angabe 88
Variable | Kriterien t1 t3
g - Hoch Starke Abhangigkeit von Schwankungen 1 1
> = & |Eher hoch 2 2 %
£ ® 5 |Eher niedrig 3 3 &
o S = L
- O i i . . ..
g) ] g Niedrig Kaum abhangig von Schwankungen 4 4 @
@ ©
£ é Keine Abhangigkeit 5 5
< Keine Angabe 88 88
. Hoch Hohe Abhangigkeit; schneller Wandel 1 1
) 0
25 Eher hoch 2 2 <
523 — >
5 O T Eher niedrig 3 3 >
c o c o
© O ‘;" Niedrig Langsamer Wandel 4 4 L
£ c o
< § Keine Abhangigkeit 5 5 e
= Keine Angabe 88 88
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Anhang A: Checkliste zur Dokumentenanalyse

Variable Kriterien t1 t3
: Viel Konkurrenz in Region 1 1
o
= E 2 Eher viel Konkurrenz 2 2 0
() [0 ~
%‘,z 3 o Eher wenig Konkurrenz 3 3 S
5 € & |[(Positionim Markt) ®
cCoL Wenig Konkurrenz 4 4 =
53 g
g es= Keine Konkurrenz 5 5
Keine Angabe 88 88
Anmerkungen zu ,Externe Bedingungen®:
IV. INTERNE BEDINGUNGEN
Variable |Kriterien t1 t2 t3
' Unternehmen wird grof3er; kann neue
_-2 ] S Wachstum MA einstellen 1 1 1
o O 5 g
L ®© i . . .
.g .g ® | stabiitat Schwarze Zahlen; keine finanziellen 2 2 2 8
== % Probleme i
§ o g’ Existenzkrise Rote Zahlen; SchlieBung droht 3 3 3 0
) N
- Keine Angabe 88 88 88
Variable |Kriterien t1 t3
Offen fir Vorschlage; Bereitschaft, Arbeitszei-
Vorhanden y 1 1
ten zu verandern, vorhanden
o E
g 2 Eher vorhanden 2 2 &
— (0]
w § Eher nicht vorhanden 3 3 g
> = (I
o9 - i
S5 Nicht vorhanden Versghlos:sen gegeniber Neuerungen der 4 4 @
£ 0o Arbeitszeiten
Keine Angabe 88 88
0 Innovationsprozesse kdnnen bei einzelnen
(@) S Unabhangig Einheiten ansetzen ohne andere Einheiten zu 1 1
= = stéren/zu beeinflussen
52
B £ | Eher unabhéngig 2 2 =
° e — )
< @ | Eher abhéngig 3 3 @
o O ST : . : =
T = Organisationseinheiten sind abhangig vonein- @
:C; 8 Abhangig ander, Innovationen in einzelnen Bereichen 4 4
2 c schwer bis gar nicht moglich
©
§ O | Keine Angabe 88 88
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Anhang A: Checkliste zur Dokumentenanalyse

Variable |Kriterien t1 t2 t3
= Vorhanden 1 1 1
- Betriebs-/ Personalrat | Nicht vorhanden 2 2 2
c
8 Keine Angabe 88 88 88
o Absprachen funktionieren gut, ebenso ~
E Gut Infoweitergabe; Konsens wird ange-| 1 1 1 o
© strebt -
159 o
2t Fungieren als ,unabhangige” Instan 2
Q ) -
.g GE, Ehengut zen voneinander, doch kein Blockieren 2 2 2 é
o fe
& o [Eher schiecht 3 [ 3| 3 | &
[a]
3 % Absprachen funktionieren nicht, eben- =
N = Schlecht so wenig die Infoweitergabe; ein Kon- 4 4 4
-"q—'; + sens wird nicht angestrebt
€ Keine Angabe 88 | 88 | s8
o Trifft nicht zu 99 | 99 | 99
S
1S
© .
g Sonstiges, und zwar
N
Anmerkung zu ,Interne Bedingungen®:
V. STRUKTURDIMENSIONEN DER ORGANISATION
Variable |Kriterien t1 t3
Alter der Organisation J. J. | ra
Zentralisiert (Leitung trifft Entscheidung) 1 1
-‘_i =] Eher zentralisiert 2 2 >
& 5 | Entscheidungs- . g
= S | zentralisierung Eher dezentralisiert 3 3 i
N Dezentralisiert (gemeinsame Entscheidung) 4 4 z
Keine Angabe 88 88
Hoch (Ablaufe/Prozeduren sind festgelegt) 1 1
Eher hoch 2 2
o Standardisierungsgrad | Eher niedrig 3 3 N
ee]
E Niedrig (Ablaufe sind flexibel festlegbar) 4 4 :
g Keine Angabe 88 88 ®
(=
é Hoch (schriftl. Fixierung samtlicher Regeln) 1 1 %
= Eher hoch i
N ]
Formalisierungsgrad Eher niedrig =
Niedrig (kaum/geringe Regelfixierung) 4
Keine Angabe 88 88
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Anhang A: Checkliste zur Dokumentenanalyse

Variable | Kriterien t1 t3
o Hoch 1 1
c ™
g Eher hoch 2 2 =
a— (0]
5 Aufgabenkomplexitat Eher niedrig 3 3 g
x Niedrig 4 4 o
= w
n Keine Angabe 88 88
Variable | Kriterien t1 t2 t3
<10 1 1 1
11-50 2 2 2
51-100 3 3 3
Gesamtunternehmen 101 - 500 4 4 4
(MA-Anzahl) 501-1000 5 5 5
> 1000 6 6 6
k. A. 88 88 88 N
Konkret: S
©
<10 1 1 1 w
y
11-50 2 2 2 [
51-100 3 3 3
Standort 101 - 500 4 4 4
(MA-Anzahl) 501-1000 5 5 5
> 1000 6 6 6
k. A. 88 88 88
g Konkret:
& Kriterien t1 t3
:é, Flach (wenige Hierarchieebenen) 1 1
o Eher flach 2 2
S
E Hierarchiehdhe Eher steil 3 3
Steil (viele Hierarchieebenen) 4 4
Keine Angabe 88 88
Grold (dem Vorgesetzten sind viele MA un- 1 y 2
terstellt) T
N
Eher grof3 2 2
K I -
ontrollspanne Eher klein >
Klein (wenige MA unterstellt) 4 4 é
@
Keine Angabe 88 88 s
[a]
Hoch (grof’e Anzahl unterscheidbarer Posi- 1 y L
tionen)
Positions- Eher hoch
differenzierung Eher niedrig
Niedrig (kleine Anzahl an Positionen)
Keine Angabe 88 88
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Anhang A: Checkliste zur Dokumentenanalyse

Variable | Kriterien

Keine Tarifbindung 1
IG Metall 2
oTV 3
|G BCE (Bergbau, Chemie, Energie) 4

a IG BAU 5

£ |AVRBAT 6

2

:5 HBV 7

.q:, DPG (post) 8

o)

E GdED (Eisenbahner) 9

E NGG 10
GEW 11
GdP (Polizei) 12
DAG 13
Sonstige 14
Keine Angabe moglich 88

Anmerkung zu ,Strukturdimensionen®:

VI. LEITUNG
Variable | Kriterien t1 t3
Demokratisch 1 1
Eher demokratisch 2 2
t[i): mokratie — Autokra-I'-\ - " i okratisch 3 3
= Autokratisch 4 4
2 ®
% Keine Angabe 88 88 2
;-3 Partizipativ (gemeinsame Entscheidung) 1 1 P
L
3 Eher partizipativ 2 2
Entscheidungsfindung | Eher direktiv 3 3
Direktiv (alleinige Entscheidung von Leitung) 4 4
Keine Angabe 88 88
Offen 1 1
= -
S g Eher offen 2 2 % %
c = Eher geschlossen 3 3 IC
ES @S
Q Geschlossen 4 4 wN
Keine Angabe 88 88
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Anhang A: Checkliste zur Dokumentenanalyse

Variable | Kriterien t1 t3
= . . o N
= g Zeitpunkt und Ausfihr- 29
€ = |lichkeit der Informati- T
g g onsweitergabe o 9
2 =
_ Positiv Aktive Unterstiitzung des OE-Prozesses 1 1
9 o5
N & - OE ist gut, doch keine aktive Unterstiitzung; ®
'g, 2 Eher positiv wohlwollende Zurlickhaltung 2 2 =
c s , : ) ) =
=) . OE nicht toll, doch kein aktiver Widerstand; g
i Eher negativ skeptische Zuriickhaltung 3 3 -
- S~ m
2 g Negativ Widerstand gegen OE-Prozess; blockieren 4 4 -
L Keine Angabe 88 88
Anmerkung zu ,Leitung®:
Vill. MITARBEITER
Variable | Kriterien t1 t3
c Hoch 1 1
o <
= Eher hoch 2 2 &
i ®
— Eher niedrig 3 3 &
H— L
S Niedrig 4 4 i
C Keine Angabe 88 88
> 4 Positiv Aktive Unterstlitzung des OE-Prozesses 1 1
o E Eher positiv 2 2 2
ow o - ~
C O c |Eher negativ 3 3 o
35 2
E E) "é Negativ Widerstand, Blockade des OE-Prozesses 4 4 i
g 2 Keine Angabe 88 88 i
Mo rift nicht zu BR/ PR nicht vorhanden 99 99
o i Positiv Aktive Unterstitzung des OE-Prozesses 1 1
Q
S O 2 |Ener positiv 2 2 s
= — 35 o
% E’ "é' Eher negativ 3 3 g
= - Negativ Widerstand, Blockade des OE-Prozesses 4 4 @
< m
L L
= Keine Angabe 88 88

Art und Zufriedenheit mit Auf-

und Abbau
von +/ - -Stunden
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Anhang A: Checkliste zur Dokumentenanalyse

Variable | Kriterien t1 t2 t3
Hoch 1 1 1
Mit der Arbeit selbst Eher hoch 2 2 2
(Inhalt, Aufgaben, Kon-| gper niedrig 3 3 3
trolle, Interessen, Er-
folgsmaoglichkeiten) Niedrig 4 4 4
:'5 Keine Angabe 88 88 88
< Hoch 1 1 1 ©
[} ©
g Eher hoch 2 2 2 N
9 AN
u'g Mit dem AZ-System Eher niedrig 3 3 3 ga’
©
» Niedrig 4 4 4 e
= o
§ Keine Angabe 88 88 88 o
< Hoch 1 1 1
Mit dem Leitungsstil/ Eher hoch 2 2 2
der Unternehmens- | Eher niedrig 3 3 3
leitung —
Niedrig 4 4 4
Keine Angabe 88 88 88

Anmerkung zu ,Mitarbeiter®:
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Anhang A: Checkliste zur Dokumentenanalyse

VIIl. ARBEITSZEIT

Variable | Kriterien t1 t2 t3
Wochentliche AZ laut h h h
(Tarif-) Vertrag Keine Angabe 88 88 88
Wochentliche Betriebs- h h h
zeit Keine Angabe 888 888 888
Ja 1 1 1
Uberstunden Nein 2 2 2
= Keine Angabe 88 88 88
% Wenn ja, @ h pro Wo-
o che
Ja 1 1 1
Freizeit
Nein 2 2 2
. . Ja 1 1 1
Uberstundenausgleich | Bezahlung
Nein 2 2 2
Keine Angabe 88 88 88
Trifft nicht zu 99 99 99
Ja 1 1 1
Vollzeit Nein 2 2 2
Keine Angabe 88 88 88
Tatsachliche WAZ (h)
Ja 1 1 1
- Teilzeit Nein 2 2 2
e Keine Angabe 88 88 88
[
z Tatsachliche WAZ (h)
2] Normal-Arbeitszeit |Ja 1 1 1
N (AZ zwischen 6:00 und [
< liso0  unr  anfNen 2 2 2
S 5 Werktagen) Keine Angabe 88 88 88
1 Ja 1 1 1
= .
:E Flexible AZ Nein 2 2 2
;’.,_ Keine Angabe 88 88 88
Ja 1 1 1
Gleitzeit mit .
Kernarbeitszeit Nein 2 2 2
Keine Angabe 88 88 88
Ja 1 1 1
Gleitzeit ohne .
Kernarbeitszeit Nein 2 2 2
Keine Angabe 88 88 88
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Anhang A: Checkliste zur Dokumentenanalyse

Variable | Kriterien t1 t2 t3
Ja 1 1 1 ~
Arbeitszeit- ) SN
konten Nein 2 2 2 o %’
Keine Angabe 88 88 88 =
Ja 1 1 1
Job-Sharing Nein 2 2 2
Keine Angabe 88 88 88
Ja 1 1 1
Zeitautonome .
Gruppen Nein 2 2 2
Keine Angabe 88 88 88
Ja 1 1 1
Saisonarbeit Nein 2 2 2
e Keine Angabe 88 88 88
()
0 Ja 1 1 1
>
] Telearbeit Nein 2 2 2
N
< Keine Angabe 88 88 88
)
) Ja 1 1 1
2 Vertrauens- Nei > > 5
g arbeitszeit ein
EE Keine Angabe 88 88 88
a Ja 1 1 1
n Geteilte )
Dienste Nein 2 2 2
Keine Angabe 88 88 88
Ja 1 1 1
Bereitschaft Nein 2 2 2
Keine Angabe 88 88 88
Ja 1 1 1
Arbeitsbereit- .
schaft Nein 2 2 2
Keine Angabe 88 88 88
Ja 1 1 1
Rufbereit- .
schaft Nein 2 2 2
Keine Angabe 88 88 88
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Anhang A: Checkliste zur Dokumentenanalyse

Variable | Kriterien t1 t2 t3
Ja 1 1 1
N Schichtarbeit Nein 2 2 2
< Keine Angabe 88 88 88
S % Ja 1 1 1
TE Diskonti Nein 2 2 2
R Keine Angabe 88 88 88
Ea Ja 1 1 1
;3). Konti Nein 2 2 2
Keine Angabe 88 88 88
Variable | Kriterien t1 t2 t3
1 1. 1.
Anf g 2 2. 2.
nfangs- un
Endzeiten oder j 2 2 -
allg. Angaben zur : : N
Arbeitszeit S S. S. %
6 6. 6. =
y
L
Kkonkrete SChichtzahl
Keine Angabe 88 88 88
Trifft nicht zu 99 99 99
t1 t2 t3
Vorwartswechsel F=S=N 1 1 1
— | Rotationsrichtung Ruckwartswechsel F==N=S 2 2 2
E _S Sonstiges (z.B. gemischt) und zwar
whd
) Keine Angabe 88 88 88
T E —
TR Trifft nicht zu 99 99 99
cn
‘fb) g Kurz-rotiert: Wenig gleiche Schichten (2) 1 1 1
=~ Eher kurz-rotiert 2 2 2
Eher lang-rotiert 3 3 3
Rotations- . . . .
geschwindigkeit Lang-rotiert: Viele gleiche Schichten (7) 4 4 4
Gemischt 5 5 5
Keine Angabe 88 88 88
Trifft nicht zu 99 99 99
Anzahl der|N
Schicht- Keine Angabe 88 88 88
belegschaften ———
Trifft nicht zu 99 99 99
Wochen
Dauer des )
Schichtzyklus Keine Angabe 88 88 88
Trifft nicht zu 99 99 99
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Variable | Kriterien t1 t2 t3
Dauerfriih 1 1 1
Ohne -
So-Arbeit Dauerspat 2 2 2
Mit Nacht- Dauernacht 3 3 3
arbeit Dauerfrih 4 4 4
Mit -
So-Arbeit Dauerspat 5 5 5
Permanentes Dauernacht 6 6 6
System
Normal-AZ
(Dauertag) 7 7 7
Ohne 9
So-Arbeit | Dauerfriih 8 8 8
Ohne
- Nachtarbeit Dauerspat 9 9 9
)
2 5 Mit Dauerfriih 10 10 10
© .
£2 So-Arbeit | payerspit 11 11 11
= Oh B F-S-N
< = ne sp.: -S-
é; , So-Arbeit | von Mo.—-Sa. 12 12 12
Mit  Nacht-
arbeit Mit Kontiarbeit
So-Arbeit F-S-N + WE 13 13 13
Wechselschicht- bzw. 12 Std.
system Ohne
So-Arbeit Bsp.: F-S 14 14 14
Ohne -
Nachtarbeit | it Frih: Mo. -
So-Arbeit So., Spat: 15 15 15
Mo. — Sa.
Sonstiges 16 16 16
Keine Angabe 88 88 88
Trifft nicht zu 99 99 99

Anmerkung zu ,Arbeitszeit”:
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Variable |Kriterien t1 t2 t3
Gering (1-2 Nachtschichten) 1 1 1
Eher gering (3-4 Nachtschichten) 2 2 2
1. Aufeinander- :
folgende Eher hoch (5-6 Nachtschichten) 3 3 3
Nachtschichten .
Hoch (> 6 Nachtschicht 4 4 4
(Max. Anzahl) och (> 6 Nachtschichten)
Keine Angabe 88 88 88
Trifft nicht zu 99 99 99
Gering (1-2 Spatschichten) 1 1 1
Eher gering (3-4 Spatschichten) 2 2 2
2. Aufeinander- - -
c folgende Spat- | Eher hoch (5-6 Spatschichten) 3 3 3
m .
<) schichten — (Max. | yoch (> 6 Spatschichten) 4 4 4
c Anzahl)
% Keine Angabe 88 88 88
% Trifft nicht zu 99 99 99
uEJ Lang (> 48 Stunden) 1 1 1
GC, Eher lang (> 36 bis < 48 Stunden) 2 2 2
S |3 Arbeitsfreie  Zeit]| Eper kurz (> 24 bis < 36 Stunden) 3 3 3
= nach Nachtschicht
] (Minimale Zeit) Kurz (< 24 Stunden) 4 4 4
'<;> Keine Angabe 88 88 88
S Trifft nicht zu 99 99 99
0
%’ Anzahl der freien Wochenenden
4. WE-Freizeit im
7 .
_,,5 Schichtzyklus Keine Angabe 88 88 88
2 Trifft nicht zu 99 99 99
© .
= Kurz-rotiert Siehe Schichtarbeit/ Klassi-
g Vorwarts-rotiert fikation
5 Anzahl  Nachtfrei-Frah  im
5 Schichtzyklus
< Keine Angabe 88 88 88
w Trifft nicht zu 99 99 99
Anzahl einzelner Arbeitstage im
5. Schichtfolgen Schichtzyklus
Keine Angabe 88 88 88
Trifft nicht zu 99 99 99
Anzahl einzelner freier Tage im
Schichtzyklus
Keine Angabe 88 88 88
Trifft nicht zu 99 99 99
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Variable | Kriterien t1 t2 t3

Spat (spater als 7:00 Uhr) 1 1 1
Eher spat (6:01 bis 7:00 Uhr) 2 2 2

. ) ) Eher frih (5:01 bis 6:00 Uhr) 3 3 3

6. Frihschichtbeginn

Frih (bis 5:00 Uhr) 4 4 4
Keine Angabe 88 88 88
Trifft nicht zu 99 99 99
Max. Anzahl von Arbeitstagen
in Folge
Keine Angabe 88 88 88

Arbeitszeit Max. Dauer der taglichen Arbeits-

zeit ohne Mehrarbeit (h)

c
[
(o]
c
3
£
o
Q
£
L
c
o
£
L
% Keine Angabe 88 88 88
S Trifft nicht zu 99 99 99
0
S Vorhanden 1 1 1
0
i) Eher vorhanden 2 2 2
% 8. Kopplung VOn | Eher nicht vorhanden 3 3 3
= Schichtlange an
§ Arbeitsbelastung Nicht vorhanden 4 4 4
© Keine Angabe 88 88 88
(V]
T Trifft nicht zu 99 99 99
(o]
g GleichmaRig (keine Abweichungen) 1 1 1
= Eher gleichmaRig| ) )
-E (Abweichung 1 Schichtlange)
I Eher ungleichmalig 3 3 3
9. Wochen- (Abweichung bis 2 Schichtlangen)
arbeitszeiten UngleichméRig
(Abweichung mehr als 2 Schichtlan- 4 4 4
gen)
Keine Angabe 88 88 88
Trifft nicht zu 99 99 99
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Variable | Kriterien t1 t2 t3

q:, Regelmalig 1 1 1

g’ Eher regelmagig 2 2 2
g Eher unregelmafig 3 3 3
"g. UnregelmaBig 4 4 4
uEJ Keine Angabe 88 88 88
o Trifft nicht zu 99 99 99
E’ Vorhersehbar 1 1 1

=

2 Eher vorhersehbar 2 2 2
8 . Eher nicht vorhersehbar 3 3 3

§ 10. Plane Nicht vorhersehbar 4 4 4

%: Keine Angabe 88 88 88
S Trifft nicht zu 99 99 99
-‘% Uberschaubar 1 1 1

g Eher Uberschaubar 2 2 2

g’ Eher nicht Gberschaubar 3 3 3

§ Nicht Gberschaubar 4 4 4

'g Keine Angabe 88 88 88
i Trifft nicht zu 99 99 99

Anmerkung zu ,Einhaltung der arbeitswissenschaftlichen Empfehlungen®:

Variable | Kriterien t1 t2 t3
Ja, vollkommen 1 1 1
Ja, unter Ausschoépfung von Aus- > > >
® | ArbzG wird eingehalten | nahmegenehmigungen
o & Nein 3 3 3
T
o 3 Keine Angabe 88 88 88
=) 9
g © . t1:
2 ? J t2:
i .-
€ g |Konkrete Verstolie o t3:
w o
[
<

Anzahl Verstofe

Anmerkung zu ,Einhaltung des Arbeitszeitgesetzes®:
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Xl. MARNAHMEN/ INTERVENTIONEN

Variable | Kriterien
T;; o Ja 1
- § Geforderte Beratung Nein 2
e ®
% 5 Keine Angabe 88
a 2 Wenn ja, Anzahl der Beratungstage
, € Ja 1
o
-% 2 [Nein 2
g 9 Keine Angabe 88
o)
L c Thema
Lo
< In welcher Form? telefonisch, schriftlich, mindlich
c Ja 1
o)
® & [Nein 2
£ ©
<>: .q:, Keine Angabe 88
o)
Thema:

S !

£ :’I’) g Nein 2

[}

m Keine Angabe 88
2. |2 !
oO=0x
§ 2 E § Nein 2
g ®3 Keine Angabe 88

' Ja 1

SN Aufnahme bestehender Nei ”
T ‘é c AZ-Systeme en
wd
=0 2 Keine Angabe 88
E3E d
g) S % In welcher Form? telefonisch, schriftlich, mindlich

<
é% ) Ja 1
Bewertung der AZ- .
o
- 2o Systeme Nein 2
Keine Angabe 88
E Bedingungen fir Opti- Ja !
S © |mierung/ neue | Nein 2
q:’ = AZ-Systeme erhoben )
. 3 Keine Angabe 88
22
89 Optimierung der beste- Ja !
o N |henden Nein 2
-g f AZ-Systeme )
s g Keine Angabe 88
§ o Ja 1
S ,
S & |Neue AZ-Systeme/ | Nein 2
g’ g' Alternativen entwickelt | Keine Angabe 88
>

Anzahl
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Variable

Kriterien

Ja 1
L Telefonisch mitgeteilt
) .
8. Nein 2
= ets 1 . Ja 1
® o |Umgang mit Alternati-| Schriftiich tbermittelt .
3 = . Nein 2
Q - ven/ Optimierungen
E b Ja 1
O > Personlich vorgestellt
3% Nein 2
N
_g ‘E Keine Angabe 88
: - — .
o E ) . Nein 2
< Prasentation der Vor- Keine Angabe 88
8, schlage 9
E Wenn ja, vor wem prasentiert?
In welcher Form prasentiert?
Ja 1
Workshops  durchge- | Nein 2
flhrt Keine Angabe 88
Thema:
Ja 1
Moderation von Ar-|Nein 2
beitsgruppen Keine Angabe 88
Thema:
(o]
5 Ja 1
© )
5 Befragung der Mitarbei- | Nein 2
'-'g ter Keine Angabe 88
'g Thema:
()
£
g.’ Ja 1
5 |Tatigkeits- Nein 2
S beobachtungen Keine Angabe 88
= Thema:
Ja 1
Weitergehende  Bera- | Ngin 2
tung von anderen Insti-
tutionen Keine Angabe 88
Thema:

Weitere Interventionen

FB: Frage
3
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Variable | Kriterien
Gesamtdauer in Monaten
s Keine Angabe 88
g Anzahl Beratertage
E Keine Angabe 88
< Intensitat Telefonisch
2 Schriftlich
5 Anzahl Kontakte
© Persoénlich im Biro
1 59
3 Personlich vor Ort
o Keine Angabe 88
T
2 Ja 1
m .
g Ausweitung auf andere | Nein 2
2 Bereiche erfolgt Keine Angabe 88
Wenn ,Ja“: Von auf
Anmerkung zu ,MalRnahmen/ Interventionen®:
X. ERFOLGSKRITERIEN
Variable | Kriterien t2 t3
% ° Vollstandig beseitigt 1 1 _
o £ 2 |Teilweise beseitigt 2 2 N~
£55 g
€ § 5 |Nicht beseitigt 3 3 ®
<o w
g S a |Unklar (z.B. keine Infos oder noch nicht abgeschlossen) 4 4 E
o
> Keine Angabe 88 88
~ Ja 1 1
£E§ [
-g-_ -g Nein 2 2
o Keine Angabe 88 88
53
G <
g o Wenn nein, warum nicht?
=
¥
E m Ja = exakte Umsetzung 1 1 2
®©
E GE, Ja = modifizierte Umsetzung 2 2 =
20 pr
%u% Ja = Umsetzung aber wieder riickgangig gemacht 3 3 -
; EI Nein = intendierte Umsetzung noch nicht erfolgt 4 4
'g, § Nein ®Umsetzung erfolgt hdchstwahrscheinlich nicht 5 5
E :'E Nein = Umsetzung wahrscheinlich von Anfang an nicht intendiert 6 6
é 8 |Keine Angabe 88 88
©
=) Trifft nicht zu = nicht Ziel der Anfrage gewesen 99 99
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Variable | Kriterien t2 t3
Positiv 1 1
o Einschatzung des Bera- Enher positiv 2 2
= tungsprozesses (Zu- | Eher negativ 3 3
8 friedenheit) -
7 Negativ 4 4 -
c o
“E’ Keine Angabe 88 88 o}
©
= Positiv 1 1 L
(= m
b " T
9 Einschatzung des Bera- Enher positiv 2 2
5 tungsergebnisses (Zu- | Eher negativ 3 3
friedenheit) .
Negativ 4 4
Keine Angabe 88 88
Positiv 1 1
Einschatzung des Bera- Enher positiv 2 2
- tungsprozesses  (Zu-| Eher negativ 3 3
= friedenheit) -
g Negativ 4 4 ~
»
g Keine Angabe 88 88 | g
- ©
3 Positiv 1 1 L
s " @
§ Einschatzung des Bera- Enher positiv 2 2
tungsergebnisses (Zu- | Eher negativ 3 3
friedenheit
) Negativ 4 4
Keine Angabe 88 88
& Wurde der Prozess von | Ja 1
o S |anfragender bzw. bera- Nei 2
3 2 tender Seite abgebro- en
g 8 |[chen? Keine Angabe 88
©
o Wenn ja, warum?
Positiv 1 1
Einschatzung des Bera- Eher positiv 2 2
tungsprozesses  (Zu-| Eher negativ 3 3
o friedenheit) -
= Negativ 4 4
()
v Keine Angabe 88 88
()
© Positiv 1 1
o
= Einschatzung des Bera- Enher positiv 2 2
tungsergebnisses (Zu-| Eher negativ 3 3
friedenheit) )
Negativ 4 4
Keine Angabe 88 88

Anmerkungen zu ,Erfolgskriterien®:
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B. ANSCHREIBEN ZUR UNTERNEHMENSBEFRAGUNG
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Nicola Albrecht Birgerbuschweg 15

Diplom-Psychologin 26127 Oldenburg
Firma
Frau/ Herr
Stralle
Stadt
lhr Zeichen Ihr Schreiben vom Mein Zeichen Ort Datum
NA Oldenburg Sept. 2004

Arbeitszeitgestaltung und Organisationsentwicklung

Sehr geehrte Frau, sehr geehrter Herr,

mit freundlicher Unterstlitzung der Firma AWiS-consult und unter Betreuung
von Herrn Prof. Dr. Nachreiner von der Carl-von-Ossietzky-Universitat in
Oldenburg arbeite ich derzeitig im Rahmen meiner Doktorarbeit an einer ' i
Untersuchung zu dem Thema ,Arbeitszeitgestaltung und Organisations-
entwicklung®. Das Ziel der Studie besteht darin, Kriterien der Arbeitszeit
sowie weitere spezifische Bedingungen innerhalb von Unternehmen zu
ermitteln, die die Entwicklung einer Organisation positiv vorantreiben.
Diese Fragestellung wurde bis zum jetzigen Zeitpunkt kaum untersucht.

4

Die Ergebnisse der Studie werden wichtige Hinweise auf Organisationsbedingungen liefern,
die sowohl die Wettbewerbsfiahigkeit eines Unternehmens als auch den Arbeits- und Ge-
sundheitsschutz in glinstiger Art und Weise beeinflussen. Fir die Praxis sind diese Resul-
tate daher von besonderer Relevanz.

Ihre Organisation wurde vor einiger Zeit von der Firma AWiS-consult zu speziellen Arbeits-
zeitfragen beraten. Aus diesem Grunde ist gerade lhre Einschatzung und Bewertung die-
ses Beratungsprozesses, der Ergebnisse und der weiteren Entwicklungen von besonderer
Wichtigkeit fur die Klarung dieser Fragestellung. Zu den inhaltlichen Gesichtspunkten meiner
schriftlichen Erhebung gehdren neben Fragen zur Arbeitszeit und deren Gestaltung bzw.
Veranderung ausgewahlte Aspekte eines Unternehmens wie z.B. Aufbau der Organisation,
Arbeitsaufgaben, Mitarbeiterqualifikation, Einstellung zu Veranderungen etc.



Nicola Albrecht Birgerbuschweg 15
Diplom-Psychologin 26127 Oldenburg

Die Bearbeitung des Fragebogens wird ca. 20 Minuten in Anspruch nehmen. Die Auswer-
tung erfolgt selbstverstandlich unter strenger Beachtung des Datenschutzgesetzes. Au-
Renstehende Personen werden dabei keinen Zugriff auf die Daten erhalten, und es wird in
der Auswertung sichergestellt, dass keine Rlckschlisse auf einzelne Personen oder Unter-
nehmen gezogen werden kdnnen.

Ich habe bereits mehrere Unternehmen fur eine Mitarbeit interessieren und gewinnen kon-
nen, dennoch bendtige ich noch weitere Teilnehmer, um aussagefahige Daten zu erhalten.
Aus diesem Grunde wirde ich mich sehr freuen, wenn auch Sie an dieser Untersuchung
teilnehmen wirden.

In der Anlage finden Sie meinen Fragebogen. Bitte schicken Sie ihn nach Beantwortung in
dem beiliegenden Freiumschlag an mich zuruck.

Sollten sich bei der Bearbeitung der Fragen von |hrer Seite aus Unklarheiten ergeben, stehe
ich Ihnen fir eine Rucksprache selbstverstandlich zur Verfugung.

Wenn Sie daran Interesse haben, werde ich Sie nach Abschluss und Auswertung meiner
Erhebungen gerne auch Uber die Ergebnisse dieser Untersuchung informieren.

Ich bedanke mich bereits im Voraus fur lhre Unterstitzung.

Mit freundlichen GriiRen

Nicola Albrecht
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Anhang C: Fragebogen zur Unternehmensbefragung

Fragebogen zur Arbeitszeitgestaltung und Organisationsentwicklung

Unternehmen: Datum:

Ansprechpartner/in: Telefon-Nr.:

1.1 Aus welchen Griinden wurde in Ihrem Unternehmen eine Arbeitszeitberatung durchgefihrt?

1.2 Auf welche Zielgruppe bezog sich die Beratung (Produktions-, Verwaltungsbereich etc.)?

1.3  Wie groB ist heute die Zielgruppe, die von der Beratung betroffen war?

Bitte nennen Sie die konkrete Anzahl an Mitarbeiter/innen

2.1 Wurde aufgrund der Beratung das Arbeitszeitsystem Ihrer Mitarbeiter/innen verandert?
[0 Ja, exakte Umsetzung der Beratervorschlage
[0 Ja, abgewandelte Umsetzung der Beratervorschlage
O Ja, Umsetzung aber wieder rickgangig gemacht
O Nein, Umsetzung noch nicht erfolgt, aber beabsichtigt
O Nein, Umsetzung erfolgt hdchstwahrscheinlich nicht

Wenn ja, wie sieht das derzeitige Arbeitszeitsystem aus (ggf. Kopie eines Schicht-, Dienstplans)?

Wenn nein, welche Griinde gab es?

2.2 Bestehen in Inrem Unternehmen Arbeitszeitkonten?
O Ja, Arbeitszeitkonten bestanden bereits vor der Beratung
O Ja, Arbeitszeitkonten wurden im Zuge der Beratung eingefuihrt
O Ja, Arbeitszeitkonten wurden unabhangig von der Beratung eingefiihrt
[0 Nein, es bestehen keine Arbeitszeitkonten
Wenn ja, wer hat iberwiegend Zugriffsmoglichkeiten auf das Konto (Geschaftsleitung, Mitar-

beiter, direkte Vorgesetzte, mehrere Parteien etc.)?
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71

7.2

Kam es zu weiteren, anderen Veranderungen (Arbeitsablaufe, Lohnsystem etc.)?
O Ja
O Nein

Wenn ja, welche konkreten Anderungen gab es?

Wer war in lhrem Unternehmen hauptsachlich an der Entscheidung ber eine Veranderung
der Arbeitszeiten beteiligt (Mehrfachnennungen maglich)?

O Leitung

[ Personalabteilung

[ Betriebsrat

O Mitarbeiter/innen

[0 Sonstige, und zwar

Haben lhre Mitarbeiter/innen eine Veranderung als notwendig erachtet?
O Ja
O Nein

Wurden durch die Beratung Arbeitsplatze geschaffen, gesichert oder abgebaut?
O Geschaffen
O Gesichert
[0 Abgebaut

Bitte nennen Sie die konkrete Anzahl

In welchem Ausmaf® wurden die von Ihnen genannten Probleme/ Fragen gelost?
O Vollstadndig geldst
[ Teilweise gelost
[0 Nicht gelost

Ergaben sich neue, andere Probleme/ Fragen?
0O Ja
O Nein

Wenn ja, welche konkreten Probleme/ Fragen ergaben sich?
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9.1

9.2

9.3

10.1

10.2

Welche Vor- und Nachteile entstanden durch die veranderten Arbeitszeiten

(bessere - schlechtere Maschinenausnutzung, kirzere - langere Durchlaufzeiten etc.)?

Nachteile:

Wie schatzen Sie aus Unternehmenssicht zum einen den Beratungsprozess und zum ande-

ren das Beratungsergebnis ein?

Prozess: Ergebnis:
O Positiv O Positiv
[0 Eher positiv [0 Eher positiv
O Eher negativ O Eher negativ
O Negativ O Negativ

Wie schatzen lhrer Meinung nach ihre Mitarbeiter/innen zum einen den Beratungsprozess

und zum anderen das Beratungsergebnis ein?

Prozess: Ergebnis:
O Positiv O Positiv
O Eher positiv O Eher positiv
O Eher negativ O Eher negativ
O Negativ O Negativ

Wirden Sie wieder eine derartige Beratung in Anspruch nehmen?

O Ja, auf jeden Fall
O Ja, aber nur, wenn die Beratung mit Landesmitteln, -geldern geférdert wird
O Nein

Wenn ja, zu welchen Themen oder Bereichen?

Gibt es in Inrem Unternehmen einen Betriebs- bzw. Personalrat?

O Ja
O Nein = Weiter mit Frage Nr. 11

Wie funktioniert die Zusammenarbeit?

O Gut

0 Eher gut

O Eher schlecht
O Schlecht
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11. Wie alt ist Ihr Unternehmen?

Jahre Monate

12.  Wie groB ist Ihr Unternehmen?
Bitte nennen Sie die konkrete Gesamtanzahl an Mitarbeiter/innen

Bitte nennen Sie die konkrete Anzahl an Mitarbeiter/innen am Standort

13.  Wie stark ist Ihr Unternehmen von saisonalen Schwankungen abhangig?
O Stark
O Eher stark
O Eher schwach
O Schwach
O Gar nicht abhangig

14.  Wie schnell @ndert sich in Inrem Unternehmen die Technik?
O Schnell
O Eher schnell
O Eher langsam
O Langsam

O Keine Anderung

15. Wie viele ernsthafte Konkurrenten haben Sie auf dem Markt fir ihre Hauptprodukte?

O Viele

O Eher viele
O Eher wenige
0 Wenige

O Keine ernsthaften Konkurrenten

16. Wie grof3 ist in Inrem Unternehmen im Allgemeinen die Bereitschaft zu Verdnderungen/ Er-

neuerungen?

O Grof

[0 Eher grof
[0 Eher gering
O Gering
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17.

18.1

18.2

18.3

18.4

19.1

Kdénnen Arbeitszeitveranderungen in einzelnen Abteilungen - unabhédngig von anderen
Abteilungen - stattfinden?

O Auf jeden Fall

O Unter bestimmten Bedingungen

O Nur unter Schwierigkeiten

O Auf keinen Fall

Wie stark festgelegt bzw. flexibel sind in Inrem Unternehmen die Arbeitsablaufe bzw. Produk-
tionsprozeduren?

O Stark festgelegt

[0 Eher stark festgelegt

O Eher flexibel

O Flexibel

Wie stark werden Anweisungen und Regeln in lhrem Unternehmen schriftlich fixiert?
O Stark fixiert
O Eher stark fixiert
O Eher weniger fixiert
O Wenig fixiert

Wie komplex sind die Arbeitsaufgaben Ihrer Mitarbeiter/innen (Zielgruppe)?
O Komplex
O Eher komplex
[ Eher einfach
O Einfach

Wie hoch ist die Qualifikation lhrer Mitarbeiter/innen (Zielgruppe)?
O Hoch
O Eher hoch
O Eher niedrig
O Niedrig

Wie viele verschiedene (Hierarchie-)Stufen gibt es schatzungsweise in Ihrem Unternehmen?
O Viele
[ Eher viele
0 Eher wenige
[0 Wenige
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19.2

19.3

20.1

20.2

21.

Wie viele Mitarbeiter/innen sind einem Vorgesetzten unterstellt?
O Viele
O Eher viele
O Eher wenige
O Wenige

Wie grol} ist die Anzahl an unterschiedlichen Positionen in lnrem Unternehmen?
O GroR
O Eher grof3
O Eher klein
O Klein

In welcher Form wurden die Mitarbeiter/innen Gber die Arbeitszeitverdnderungen informiert
(Mehrfachnennungen maglich)?

O Informationsveranstaltungen

[0 Aushange (z.B. an schwarzen Brettern)

O Firmenrundschreiben

[0 Sonstiges

Wie haufig fanden wahrend der Beratung Mitarbeiterinformationen statt?
O Haufig
0 Manchmal
[0 Selten
I Nie

Wie lassen sich a. die Unternehmensleitung, b. der Betriebsrat und
c. die Mitarbeiter/innen hinsichtlich ihrer Einstellung zum Beratungsprozess beschreiben?
(Bitte kreuzen Sie in jeder Zeile an, welche Einstellung zutrifft. Falls kein Betriebsrat vorhanden

ist, machen Sie bitte einen durchgehenden Strich in der Zeile b.)

Gruppen

Einschatzung Aktive Unterstit- | ,Wohlwollende* Skeptische Aktiver Wi-

zung Zuruckhaltung Zuruckhaltung derstand

a. Unternehmens-
leitung

b. Betriebsrat

c. Mitarbeiter/innen
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22. Wie zufrieden Sind Ihrer Meinung nach lhre Mitarbeiter/innen mit den folgenden Aspekten?
(Bitte kreuzen Sie in jeder Zeile an, welche Einstellung zutrifft. Falls es keine Umstellung des
Arbeitszeitsystems gegeben hat, machen Sie bitte einen durchgehenden Strich in der Zeile c.)

Einschiatzung

Zufriedenheit mit...

Zufrieden

Eher zufrieden

Eher unzufrie-
den

Unzufrieden

a. der Arbeit generell

b. dem Arbeitszeitsystem
vor der Umstellung

c. dem Arbeitszeitsystem
nach der Umstellung

d. der Unternehmens-
leitung

23. Maéchten Sie Uber die Ergebnisse dieser Untersuchung informiert werden?

O Ja
O Nein

Vielen Dank fiir Ihre Mithilfe

Nicola Albrecht
Blrgerbuschweg 15
26127 Oldenburg
Tel.: 0441 /92 63 123
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Haufigkeiten — zusammengefasst

Eingegebene Projekte gesamt:
(inklusive Teilprojekte)
Angeschriebene Unternehmen:
Erreichte Unternehmen:
Ruckgemeldete Unternehmen:

Ricklaufquote:

106 (Gruppe G)

93

89

36 (Gruppe T)
40,49%

(Samtliche Tabellenangaben sind Haufigkeitsangaben)

I. Allgemeine Angaben — Anfragender

Gruppe G Gruppe T
N A-Alte Projekte 49 17
Gruppenzugehdrigkeit B-Neue Projekte 57 19
: Berater 58 21
Eingegeben von... NA 48 15
Industrie 56 20
Handel 2 1
Branche Dienstleistung 30 12
Pflege 17 3
Gastronomie 1 -—-
AB 19 4
AW 5 5
Berater CJ 54 13
KH 28 14
weiblich 34 6
Ansprechpartner, Sex Anniich 72 30
GL 47 19
Ansprechpartner, Po-| Personalabteilung 32 7
sition Mitarbeiter 16 6
Sonstiges 10 3

Aufmerksam gewor-
den

Hauptséachlich Uber StAfA, Presse, Dritte

Zielgruppe

Uber 90 % Leistungserstellung (Produktion, Dienstleistung)

Standort / Region

Arnsberg 20 11
Coesfeld 2 -—-
Dortmund 19 8
Essen 25 4
Koln 4 2
Paderborn 6 3
Recklinghausen 2 1
Siegen 15 2
Wuppertal 12 4
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Keine Tarifbindung 25 8
IG Metall (angelehnt) 22 5
Ver.di 13 2
. . IG BCE 8 4
Tarifzugehorigkeit I 3UR BAT angelenmy 15 5
VDN 3 1
Haustarif 3 3
BMTG 5 2
t1 t2 t1 t2 t3
Wadchentliche Ar- 3:;55 ?é ?; g 2 ;
beitszeit (in h) laut ’
Tarifvertrag 38 ! 6 4 3 3
38,5 27 28 8 9 9
40 21 17 5 4 4
120 10 3 1
Betriebszeit 144 9 12 6 4 2
168 39 48 12 17 16
MA-Anzahl
. 101- 501- Uber
Bis 10 | 11-50 | 51-100 500 1000 1000
Gruppe t1 11 11 6 6 1 1
MA- T t2 6 13 4 7 1
Anzahl in t3 6 15 5 6 2
Zielgruppe | Gruppe | t1 23 44 12 17 4 2
G t2 15 46 11 19 4 1
t1 2 6 2 11 10 2
MA- G“frppe 2 1 7 1 12 9 2
Anzahl t3 7 2 14 8 2
Standort | Gruppe | t1 5 18 9 42 16 11
G t2 2 16 11 43 15 11
t1 2 3 3 9 6 10
MA- G”frppe 2 1 4 3 9 6 9
Anzahl t3 5 2 8 10 9
Gesamt | Gruppe | 1 3 14 7 35 14 27
G t2 2 11 9 35 14 26
Beschaftigungssicherung
Ja, Erhéhung | Nein | Y& Verminge- | qogichert
rung
t1 19 16 1
Dokumen- | Gruppe T | t2 11 18 1
tenanaly- t3 16 13 -—- 2
se Gruppe | t1 55 49 2 -
G t2 34 54 1
, Weder noch | Geschaffen
Geschaffen | Gesichert | ~ gleiches N | & gesichert
FB Gruppe T | t3 8 11 2 5
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Il. Anlass der Anfrage

Gruppe G Gruppe T
Infonachfrage Projekt 45 15
Infonachfrage Flexibilisierung 50 17
Infonachfrage Schichtplangestaltung 86 30
Infonachfrage Pausengestaltung 20 4
Infonachfrage Arbeitszeitgesetz 59 16
BuRgeldandrohung 20 3
Wettbewerb 50 20
Betriebszeitausdehnung 41 20
Arbeitszeit-, Schichtplanoptimierung 88 30
Arbeitszeitsystemumstellung 51 19
Uberstunden 61 20
Arbeitszeitgesetz 50 12
Gesundheitsforderung, -schutz 45 17
Saisonale Schwankungen 11 4
Auftragsbedingte Schwankungen 23 7
Flexibilisierung 55 18
Personal- und Fachkraftemangel 11 3
Unzuverlassige Schichtplaneinhaltung 23 7
Schichtplangestaltung 75 27
Arbeitszeitkonten 17 4
Pausengestaltung 10 1
Gestaltung Dauernacht bzw. Nachtdienste 9 2
Bereitschaftsdienste 8 4
Arbeitszeiten der Arzte 4 2
Anlass der Anfrage zu t3 (FB)
Optimierung Schichtplan 12
Steigerung der Produktivitat 3
Abbau von Uberstunden 3
EinfUhrung von Rufbereitschaft 1
Einhaltung des Arbeitszeitgesetzes 6
EinfUhrung eines Vollkonti-Schichtsystems 10
EinfGhrung AZ-Konten 2
EinfUhrung von WE-Arbeit 3
Uberprifung Schichtmodelle nach ar- 1
beitswissenschaftlichen Aspekten
EinfUhrung von 2-Schicht-System 1
Schnellere Auftragsabwicklung — Ablauf- >
optimierung
Arbeits- und Gesundheitsschutz 1
Einhaltung von Lenk- und Ruhezeiten 1
EinfGhrung neuer Schichtmodelle 13
Bewaltigung schwankender Marktanforde- 2
rungen
Betriebszeitausdehnung 12
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Anhang D: Haufigkeiten

lll. Externe Bedingungen

Abhangigkeiten
. ) Eher Eher C Keine
Abhangigkeit... Hoch hoch niedrig Niedrig Abh.
...von saisonalen | Gr. T t1 6 8 9 6 3
Schwankungen 3 3 10 1 ! S
Gr.G | 1 15 21 18 23 24
...vom technolo-| Gr. T I; ‘21 g 18 g g’
gischen Wandel
Gr.G | 11 14 28 27 13 15
...vom ©6konomi- Gr T t1 2 11 4 6 -
schen  Wettbe- ' t3 3 13 8 6 1
werb Gr.G | t1 10 30 14 12 8
IV. Interne Bedingungen
Gesundheitszustand der Organisation
Wachstum Stabilitat Existenzkrise
t1 11 22 -
Gruppe T t2 9 24 -
t3 11 23 -—
t1 31 66 3
Gruppe G 2 28 68 1
Innovationsbereitschaft
Eher vorhan- Eher nicht Nicht vorhan-
Vorhanden
den vorhanden den
t1 20 13 1 1
Gruppe T =3 10 16 4 3
Gruppe G t1 42 47 12 4
Verbundenheit der Organisationseinheiten
. Eher unab- Eher abhan- .
Unabhangig hangig gig Abhangig
t1 8 12 5 1
Gruppe T =3 14 17 3 1
Gruppe G t1 28 35 19 6
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Zusammenarbeit Betriebsrat und Geschaftsleitung

Eher Nicht vor-
Gut Eher gut schlecht Schlecht handen
t1 11 5 1 --- 4
Gruppe T t2 10 5 1 4
t3 15 10 2 1 5
t1 31 16 6 6 13
Gruppe G |—5 28 17 6 5 13

V. Strukturdimensionen der Organisation

Entscheidungszentralisierung

Zentralisiert | Enerzentrali- | Eherdezent- | o kciert
siert ralisiert
t1 1 12 13 1
Gruppe T 13 4 12 16 3
Gruppe G t1 10 47 23 3
Strukturierung
Standardisierungsgrad Hoch Eher hoch Eher niedrig Niedrig
t1 5 16 5 1
Gruppe T t3 10 13 7 4
Gruppe G t1 19 51 13 4
Formalisierungsgrad
t1 4 13 6 —
Gruppe T t3 10 16 7
Gruppe G t1 15 44 19 1
Aufgabenkomplexitat
t1 3 13 7 ---
Gruppe T t3 8 17 10
Gruppe G t1 14 32 28 1
Differenzierung
Hierarchiehohe
Flach Eher flach Eher stell Steil
t1 4 8 13 1
Gruppe T |3 6 25 3 1
Gruppe G t1 13 22 41 5
Kontrollspanne
Grol} Eher grol} Eher klein Klein
t1 2 16 4 1
Gruppe T 3 3 20 8 3
Gruppe G t1 6 47 21 2
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Positionsdifferenzierung

Hoch Eher hoch Eher niedrig Niedrig
t1 - 13 6 2
Gruppe T =3 1 17 15 1
Gruppe G t1 4 39 25 7
VI. Leitung und VII. Mitarbeiter
Demokratie/ Autokratie
Demokratisch | e’ demo- | Eher autokra- |, o\ raticn
kratisch tisch
t1 2 17 5 -
Gruppe T =3 5 20 9
Gruppe G t1 5 38 25 11
Entscheidungsfindung
Partizipativ | CnerPamtizi- | ep o direktiv | Direktiv
pativ
t1 --- 18 8 -—-
Gruppe T 43 3 18 13 1
Gruppe G t1 4 37 41 2
Kommunikation zwischen Leitung und Mitarbeiter
Offen Eher offen Eher ge- Geschlossen
schlossen
t1 3 15 1 -
Gruppe T =3 8 19 6
Gruppe G t1 6 43 18 2
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VI: 20.1: Information der Mitarbeiter zu t3

Glltige Kumulierte
Haufigkeit Prozent Prozente Prozente
Glltig Informationsveranstaltun 6 16.7 20,0 200
gen
Infoveranstaltungen +
Aushéinge 7 19,4 23,3 43,3
Einzelinformation 1 2,8 3,3 46,7
Infoveranst. + Aushange
+ Firmenrundschreiben 4 .1 13,3 60,0
1+ 2+ 3 + Intranet 1 2,8 3,3 63,3
1+ 2 + 3 + Befragungen 1 2,8 3,3 66,7
Informationsveranstaltun
gen + Einzel- bzw. 2 5,6 6,7 73,3
Gruppengesprache
1+ 2+ 3 + Schulung 1 2,8 3,3 76,7
Infoveranstaltung +
Arbeitsgruppe 1 28 33 80,0
Infoveranstaltung +
Aushange + 2 5,6 6,7 86,7
Einzelgesprache
Aushange +
Firmenrundschreiben L 28 33 90,0
1+2+3+
Betriebsversammlung L 28 33 93,3
Infoveranstaltung +
Dienstbesprechungen 1 28 33 96,7
Infoveranstaltung +
Firmenrundschreiben + 1 2,8 3,3 100,0
Broschiiren
Gesamt 30 83,3 100,0
Fehlend Keine Angabe 6 16,7
Gesamt 36 100,0
VI: 20.2: Information der Mitarbeiter zu t3 - Haufigkeit
Giltige Kumulierte
Héufigkeit Prozent Prozente Prozente
Guitg Aautig 2 33,3 14 114
Manchmal 8 22,2 27,6 69,0
Selten 9 25,0 31,0 100,0
Gesamt 29 80,6 100,0
Fehlend Keine Angabe 7 19,4
Gesamt 36 100,0
Qualifikation der MA
Hoch Eher hoch Eher niedrig Niedrig
Gruppe T t1 3 13 6 2
t3 7 15 10 2
Gruppe G t1 9 38 31 5
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Einstellung bzgl. Organisationsentwicklung

. . Eher po- | Eher ne- .| Unterschiedlich / eher
Leitung Positiv sitiv gativ Negativ pos. — eher neg.
t1 19 7 1 ---
Gruppe T 3 27 3 1
Gruppe G t1 44 28 18 1
BR/ PR
t1 2 6 1 ---
Gruppe T 3 15 9 2
Gruppe G t1 9 17 2 1
Mitarbeiter
t1 2 11 2 1
Gruppe T 3 7 5 12 4
Gruppe G t1 9 23 9 5
Zufriedenheit der Mitarbeiter
...mit der Arbeit selbst Hoch Eher hoch Eher niedrig Niedrig
t1 4 5 --- 1
Gruppe T t2 4 5 --- 1
t3 12 13 4 ---
t1 6 26 3 3
Gruppe G 2 6 24 3 2
...mit dem AZ-System
t1 --- 11 8 1
t2 1 14 1 1
Gruppe T 0w 8 11 8 1
t3 7 14 6 ---
t1 2 24 20 6
Gruppe G 2 3 29 5 2
...mit dem Fuhrungs-
stil
t1 --- 3 --- -
Gruppe T t2 — 3 - ---
t3 6 18 3 ---
t1 --- 14 4 3
Gruppe G 2 13 4 1
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VIIl. Arbeitszeit
Arbeitszeitelemente

Gruppe G Gruppe T
t1 t2 t1 t2 t3
Vollzeit 105 103 36 34 34
Teilzeit 21 24 3 3 3
Normal-Arbeitszeit 24 22 12 11 10
Flexible Arbeitszeit 12 39 6 18 20
Gleitzeit mit Kern-AZ 4 5 1 1 1
Arbeitszeitkonten 15 41 8 14 26
Saisonarbeit 4 2 1 1 1
Geteilte Dienste 3 4 -—- -
Bereitschaft 16 16 5 5 4
Arbeitsbereitschaft 6 5 1 - -
Rufbereitschaft 12 13 4 5 4
Schichtarbeit 84 88 27 29 28
Diskonti 50 50 17 17 15
Konti 34 42 10 14 15
Klassische Anfangs- und End-
zeiten (6/14/22) 37 37 " 12 13

Telearbeit, Job-Sharing, Vertrauensarbeitszeit, Zeitautonome Gruppen etc. sind so

gut wie gar nicht vertreten...

Arbeitswissenschaftliche Empfehlungen: Nacht- und Spatschichten

"'aﬂggnhiggﬁigﬁlgﬁnde Gering Eher gering Eher hoch Hoch
t1 1 5 6 8
Gruppe T t2 1 13 3 2
t3 1 11 4 2
t1 4 9 28 21
Gruppe G 2 4 41 12 7
...aufeinanderfolgende
Spatschichten
t1 2 4 12 4
Gruppe T t2 2 13 9 —
t3 1 12 11 1
t1 4 9 44 11
Gruppe G 7 4 37 27 5
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Arbeitswissenschaftliche Empfehlungen: Plane

woe . Eher regel- Eher unre- .
...RegelmafRigkeit Regelmalig mARig gelmaBig Unregelmalig
t1 11 9 3 3
Gruppe T t2 13 13 - 1
t3 12 11 3 1
t1 40 21 7 10
Gruppe G — 40 33 7 4
...Vorhersehbarkeit | Vorhersehbar Eher vorher- Eher nicht Nicht vorher-
sehbar vorhersehbar sehbar
t1 14 8 2 2
Gruppe T t2 16 11 --- ---
t3 14 10 3 -—-
t1 41 21 8 7
Gruppe G - 42 35 6 1
...Uberschaubarkeit | Uberschaubar Eher uber- | Eher nicht Nicht uber-
schaubar Uberschaubar schaubar
t1 14 7 4 1
Gruppe T t2 17 10 --- ---
t3 15 9 3 -—-
t1 43 20 10 5
Gruppe G |—5 42 32 9 1
Arbeitszeitgesetz
...Einhaltung Ja, vollkommen Ja, mit Augnahme- Nein
genehmigung
t1 13 3 13
Gruppe T t2 18 7 3
t3 21 6 3
t1 36 12 44
Gruppe G |—5 60 21 9
...konkrete VerstoRe .
Ja Nein
-§3
t1 9 17
Gruppe T t2 2 23
t3 2 27
t1 39 44
Gruppe G 0 7 77
...konkrete Verstoflie .
Ja Nein
-§4
t1 7 19
Gruppe T t2 2 23
t3 2 27
t1 18 64
Gruppe G ) 5 79
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IX. MaBnahmen / Interventionen

Gruppe G Gruppe T
Gefbrderte Beratung 10 5
Informationen gegeben 106 36
Projekt 58 19
Themenspezifisch 95 32
Schichtplangestaltung 59 22
Arbeitszeitgesetz 57 18
Arbeitszeitkonten 26 5
Flexibilisierung 35 11
Infos _ gegeben  zu 'I:\llj\égereitschaft BD ?g g
folgenden Themen: Normal-Arbeitszeit 4 ---
Organisationsberatung 4 1
Gleitzeit 3 —
Dauernacht 3 1
Pausen 5 2
Teilzeit 2 -—-
BASS 3.0 1 1
Telefonisch 62 19
Infoweitergabe Schriftlich 76 25
Mundlich 58 24
Vortrag gehalten 11 3
Betriebsbegehung 21 7
Protokolle erstellt und versandt 98 31
Aufnahme der bestehenden AZ-Systeme 103 36
Aufnahme der be- | Telefonisch 50 14
stehenden AZ- | Schriftlich 51 16
Systeme Mundlich 43 18
Bewertung der AZ-Systeme 82 32
Bedingung fur Opt. / neue AZ-Systeme erhoben 97 33
Optimierung der bestehenden AZ-Systeme 49 15
Neue AZ-Systeme / Alternativen entwickelt 86 31
Umgang mit Alterna- Telefoqlsch 42 9
tiven: Mitteilung Schriftlich 95 31
Personlich 53 20
Prasentation der Vorschlage 41 15
Workshops durchgefuhrt 5 3
Moderation von Arbeitsgruppen 4 3
Mitarbeiterbefragungen 3 1
Tatigkeitsbeobachtungen 2 1
AZ- und Tatigkeitsaufzeichnungen 3 1
0-1 21 6
1,56-2 27 9
Dauer in Monaten 25-4 21 5
45-8 19 6
9-14 10 4
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X. Erfolgskriterien

Vom Anfragenden genannte Probleme beseitigt

Beseitigt Teils-teils Nicht beseitigt Unklar
t2 17 3 8 7
Gruppe T I3 14 14 4 1
Gruppe G t2 53 13 20 18
Umsetzung eines optimierten / alternativen AZ-Systems
Ja Nein
t2 21 9
Gruppe T 3 24 8
Gruppe G t2 67 27
Form der Umsetzung des optimierten / alternativen AZ-Systems
Gruppe G Gruppe T
t2 t2 t3
Ja, exakte Umsetzung 39 12 8
Ja, modifizierte Umsetzung 23 6 14
Ja, Umsetzung aber wieder rickgangig gemacht 3 2 1
Nein, intendierte Umsetzung noch nicht erfolgt 9 3 2
Nein, Umsetzung erfolgt héchstwahrscheinlich nicht 10 6 6
Nein, Umsetzung wahrscheinlich von Anfang an nicht 7 1 1
intendiert
Einschatzung des Beratungsprozesses
Leitung Positiv Eher positiv Eher negativ Negativ
t2 13 18 - -
Gruppe T 3 18 7 1
Gruppe G t2 39 49 3 -
Mitarbeiter
t2 6 3 - -
Gruppe T 3 3 12 —
Gruppe G t2 16 19 -
Berater
Gruppe T t2 12 18 5 -
t3 --- --- --- ---
Gruppe G t2 40 54 7 4
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Einschatzung des Beratungsergebnisses

Leitung Positiv Eher positiv Eher negativ Negativ
t2 13 12 2 -
Gruppe T t3 16 10
Gruppe G t2 37 41 6 2
Mitarbeiter
t2 6 6 3 -—-
Gruppe T 3 5 13 6
Gruppe G t2 16 25 5 1
Berater
L e e e
Gruppe G t2 48 33 11 13

AusschlieBlich Gruppe T:
Vorteile

MA-Zufriedenheit

Kurze Schichtwechsel

Max. 3 Nachtschichten in Folge

Bessere Maschinennutzung

Planbare Verfugbarkeiten

Kostenreduzierungen Stundensatz

Bessere Personaleinteilung je nach Belegung

Abgesicherte Produktionsablaufe

Klrzere Terminketten

Schaffung von Arbeitsplatzen

Reduzierung der gesundheitlichen Belastung

Einhaltung von Lenk- und Ruhezeiten

Weniger Bereitschaftszeiten (bzw. Rufbereitschaften)

1 freier Tag mehr fur VZ-Krafte (1 Urlaubstag zusatzlich fur TZ-Krafte)

Sonntagsarbeit wurde genehmigt

W= N[22 NN oA oNA S w NN

Bessere Serviceauslastung in der 6-Tage-Woche
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Nachteile

Wochenendarbeit

Komplexere Schichtarbeiteinteilung

Komplexere Schichtubergaben

Urlaub / Freischichten fur MA komplizierter

Uberkapazitaten bei schwacherer Auftragslage

MA empfinden Minusstunden als stérend

starre Ablaufe

hohere Kosten

Organisation Umfeld (Ver- / Entsorgung)

Bereitstellung Handwerker

Hohere Anzahl von Mitarbeitern notwendig

Verschiedene Dienstzeiten, teilweise ungunstiger flir Mitarbeiter

Schichtreduzierung bei Ausfallen

Kurzfristige Personalflexibilitat wurde notwendig

Hohe Belastung der Mitarbeiter

Fehlende/ "Schwierige" Akzeptanz der AZ von Mitarbeitern

NI=IN==2 N2 NN == (DN O],

Uberstundenansammlung

Wirden Sie wieder eine derartige Beratung in Anspruch nehmen?

Ja, auf jeden Fall 15

Ja, aber nur, wenn die Beratung mit 11
Landesmitteln geférdert

Nein 1

Ja, auf jeden Fall + Ja, aber nur mit For- 1
derung

Themen einer erneuten Beratung

Schichtplanoptimierung

Arbeitszeitgestaltung

Arbeitsschutz

Arbeitszeitkonten

Lebensarbeitszeitkonten

Schichtmodelle

Regeln flr An- und Absage von Arbeit

Offen, bei Bedarf

Flexible Arbeitszeit

Arbeitszeitgesetz

Leistungsorientierte Vergutungssysteme

Potentialberatung zur Steigerung der Teamfahigkeit und Teambildung
im Betrieb

Betrachtung der Arbeitszeiten und der personlichen Belastungen

NN N = w=aa|o =N =N

Prozessoptimierung

Informationen Uber die Ergebnisse der Untersuchung gewlnscht?
Ja =26
Nein = 4
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Tab. E.1: Unternehmensauspragung auf Erfolgsvariablen

Anhang E: Unternehmensauspragung auf Erfolgsvariablen

Kriterium
erfiillt

Kriterium
nicht erfillt

Erfolgreiche Nicht-Erfolgreiche
Kriterien fiir das Kriterien fiir das
jeweilige jeweilige
Checklisten-Nr. Unternehmen Unternehmen
(Unternehmen) e1_berat e2_prot2 e2_prot3 e3_umst2 e3_umst3 ed umft2 ed umft3 e5_uprt2 e5_uprt3 e6_uert2 e6_uert3 e7_mprt2 e7_mprt3 e8_mert2 e8 mert3 e9_bprt2 e_10bet3 (Summe U1=1) (Summe U1=10)
1 0 1 0 1 1 1 1 1 1 1 0 1 1 1 0 1 1 13 NEO= 4 4
2 1 1 0 1 1 1 1 1 1 1 0 1 0 1 1 13 NE1= 3 3
3 0 1 1 1 1 1 1 1 0 0 1 0 0 0 1 9 NE2= 2 6
6 1 0 0 0 1 0 1 0 1 0 1 1 1 0 0 7 NE3= 1 8
7 0 0 0 0 1 0 1 0 0 0 0 0 0 0 () 0 2 NE4= 1 14
13 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 1 0 12 NES5= 3 2
16 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 [] NE6= 1 10
20 1 1 1 1 0 1 1 1 1 8 NE7= 7 1
25 1 0 0 1 1 1 1 0 0 0 0 0 0 0 0 5 NE8= 1 10
26 0 0 0 0 0 0 0 0 (] NEO9= 4 8
27 0 0 0 0 0 0 0 0 0 (] NE10= 0 10
28 1 0 1 0 1 0 1 1 0 1 0 1 0 7 NE11= 2 7
29 0 0 0 1 0 0 0 1 NE12= 3 6
32 1 1 1 0 1 1 1 1 7 NE13= 2 1
39 0 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 1 1 1 15 NE14= 0 2
40 0 1 0 1 0 1 0 1 1 1 1 1 1 9 NE15= 1 4
49 1 0 0 1 0 1 0 1 1 0 0 5 NE16= 1 6
51 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 1 NE17= 0 9
57 0 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 0 0 1 11 4
68 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 9
69 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 0 0 0 1 1 4
71 0 1 1 1 1 1 1 0 1 1 1 1 0 1 () 1 12 4
73 1 1 0 1 1 1 1 0 1 0 1 0 0 0 1 9 6
75 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 1 16 1
78 0 1 0 1 1 1 1 0 0 0 0 0 0 1 1 7 8
82 1 0 1 1 0 . 0 0 0 3 5
86 0 0 0 1 1 0 0 1 0 1 0 0 0 0 0 0 4 13
93 1 1 1 . 0 1 1 1 0 0 7 4
94 1 1 1 1 1 1 1 0 0 0 1 1 9 4
97 1 1 0 1 1 1 1 1 1 1 1 0 0 1 1 12 3
98 1 0 0 1 1 0 1 1 0 ) 0 5 6
99 1 0 1 1 1 0 1 0 1 1 0 0 0 7 6
100 0 0 1 1 1 1 0 1 0 1 0 1 0 0 0 0 7 9
101 1 0 0 0 0 1 0 0 0 0 2 8
102 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 1 10
105 1 0 0 0 0 0 1 0 0 1 1 0 0 1 0 6 10
Summe (bspw.
E1_berat = 1) 15 17 14 21 24 18 22 13 18 13 16 6 8 6 5 12 15
Summe (bspw.
E1_berat = 0) 13 18 19 9 8 12 10 18 8 15 10 3 13 9 17 23 20
Legende:
Erfolgreich 1 e1_berat X Wiirden Sie wieder eine derartige Beratung in Anspruch nehmen? - dichotomisiert e6_uert2 X Unternehmensseite: Einschatzung des Beratungsergebnisses zu t2 - dichotomisiert
Nicht erfolgreich 0 e2_prot2 X Vom Anfragenden genannte Probleme beseitigt zu t2 - dichotomisiert e6_uert3 X Unternehmensseite: Einschatzung des Beratungsergebnisses zu t3 - dichotomisiert
e2_prot3 X Vom Anfragenden genannte Probleme beseitigt zu t3 - dichotomisiert e7_mprt2 X Mitarbeiterseite: Einschétzung des Beratungsprozesses zu t2 - dichotomisiert
Kriterium erfiillt 1 e3_umst2 X Umsetzung eines optimi V/ alternativen AZ-Sy zu t2 - dichotomisiert e7_mprt3 X Mitarbeiterseite: Einschatzung des Beratungsprozesses zu t3 - dichotomisiert
Kriterium nicht
erflillt 0 e3_umst3 X Umsetzung eines optimi V/ alternativen AZ-Syst zu t3 - dichotomisiert e8_mert2 X Mitarbeiterseite: Einschatzung des Beratungsergebnisses zu t2 - dichotomisiert
ed_umft2 X Form der Umsetzung zu t2 - dichotomisiert e8_mert3 X Mitarbeiterseite: Einschétzung des Beratungsergebnisses zu t3 - dichotomisiert
ed_umft3 X Form der Umsetzung zu t3 - dichotomisiert €9_bprt2 X Beraterseite: Einschétzung des Beratungsprozesses zu t2 - dichotomisiert
e5_uprt2 X: Unternehmensseite: Einschatzung des Beratur zu t2 - di t e_10bet3 X: Beraterseite: Einschatzung des Beratungsergebnisses zu t2 - dichotomisiert
e5_uprt3 X Unternehmensseite: Einschatzung des Beratur zu t3 - di t
1. Am Ende jeder Spalte steht die Summe dafiir, in wie vielen der 36 Félle das jeweilige Erfolgskriterium erfilllt bzw. nicht erfilllt wurde. Bsp.: Das Kriterium e1_berat (also, ob das Untemehmen eine derartige Beratung wieder in Anspruch nehmen wiirde) wurde 15 Mal erfiillt und 13 das Untemehmen eine derartig|
2. Am Ende jeder Zeile steht die Summe an erfolgreichen bzw. nicht erfolgreichen Kriterien fiir jeweils ein Unternehmen. Bsp.: Das L 11 (+B i dtzung) hat 13 Kriterien als Kriterien als erfolgreich eingeschatzt und 4 Kriterien als nicht erfolgreich.
3. N EO = 1 bedeutet, dass bei 4 Unternehmen keine Einschatzung als erfolgreich vorgenommen wurde; N E13 = 2 heilt, dass bei 2 Unternehmen das Erfolgskriterium 13 Mal erfiillt wurde...
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Anhang F: Cluster und Unternehmenszuordnung

Tab.: Cluster und Auspragungen auf die Erfolgsvariablen bzw. Erfolgsfaktoren

Erfolgsfaktor 4:
Erfolgsfaktor 1: Erfolgsfaktor 2: Erfolgsfaktor 3: "Unternehmens-
“t2" "t3" "Mitarbeiterfaktor" faktor" Erfolgreiche Kriterien Nicht-Erfolgreiche
Checklisten- fur das jeweilige Kriterien fiir das
Sub- Nr. Unternehmen jeweilige Unternehmen
Cluster cluster (Unternehmen) [e2_prot2 e4_umft2 e_10bet3 e3_umst2 e6_uert2 e5_uprt2 e9 bprt2 |e4d_umft3 e3_umst3 e6_uert3 |e7_mprt2 e8_mert2 e8_mert3 e7_mprt3|e5 uprt3 e1_berat |e2_prot3 (Summe U1=1) (Summe U1 =0)
49 0 0 0 0 0 0 1 1 1 1 1 5 NEO= 4 6
98 0 0 0 0 1 1 1 0 1 1 0 5 NE1= 3 6
1 99 0 0 0 0 0 1 1 1 0 1 1 1 1 7 NE2= 2 6
6 0 0 0 0 0 0 0 1 1 1 1 1 1 1 0 7 NE3= 1 8
28 0 0 0 0 0 0 1 1 1 1 0 1 1 1 7 NE4= 1 7
100 0 0 1 0 0 0 1 1 1 0 0 0 1 1 0 1 7 NE5= 3 9
1 57 1 1 1 1 1 1 0 1 1 1 0 0 1 0 1 1 NE6= 1 4
69 1 1 1 1 1 1 0 1 1 0 0 0 1 1 1 1 NE7=7 4
97 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 0 1 1 0 12 NE8= 1 3
2 2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 0 1 1 0 13 NE9= 4 3
13 1 1 0 1 1 1 1 1 1 1 0 1 1 1 12 NE10= 0 2
73 1 1 1 1 0 0 0 1 1 1 0 0 1 1 0 9 NE11= 2 6
71 1 1 1 1 1 0 0 1 1 1 0 1 1 1 0 1 12 E12= 3 4
27 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 (] NE13= 2 10
68 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 E14= 0 9
16 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 NE15= 1 10
3 26 0 0 0 0 0 0 0 0 (1] NE16= 1 8
102 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 1 NE17=0 10
2 29 0 0 0 0 0 1 0 1 6
51 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 1 9
86 0 0 0 1 1 1 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 4 13
20 1 1 1 1 1 1 1 0 1 8 1
4 32 1 1 1 1 1 0 1 1 7 1
82 1 1 0 1 0 0 0 . 0 3 5
78 1 1 1 1 0 0 1 1 1 0 0 0 0 0 0 7 8
5 94 1 1 1 1 0 0 1 1 1 0 0 1 1 9 4
3 3 1 1 1 1 0 1 0 1 1 1 0 0 0 0 1 9 f 6
6 7 0 0 0 0 0 0 0 1 1 0 0 0 0 0 0 0 I 2 : 14
25 0 1 0 1 0 0 0 1 1 0 0 0 0 1 0 5 10
39 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 1 1 1 0 1 15 2
7 75 1 1 1 1 1 1 0 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 [ 16 f 1
4 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 1 1 0 1 1 0 o [ 13 f 4
40 1 1 1 1 1 1 1 0 0 1 1 0 0 9 f 4
105 0 0 0 0 1 1 0 0 0 1 0 0 1 1 1 o [ 6 [ 10
93 0 0 1 1 1 1 1 1 0 0 1 7 4
101 0 0 0 0 0 0 0 1 1 o [ 2 [ 8
Kriterium Summe (bspw.
erfiillt E1_berat=1) 17 18 15 21 13 13 12 22 24 16 6 6 5 8 18 15 14
Kriterium Summe (bspw.
nicht erfiillt E1_berat=0) 18 12 20 9 15 18 23 10 8 10 3 9 17 13 8 13 19
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