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Arbeiten mit Textbinden

O Mit Ihrer Entscheidung fur eine IHK-Weiterbildung
haben Sie sich eine anspruchsvolle Aufgabe vorgenom-
men. Sie erfordert viel Engagement und Eigeninitiative.
Im Mittelpunkt Ihrer Weiterbildung stehen die betriebli-
chen Arbeitsprozesse und die damit verbundenen Anfor-
derungen an lhre Kenntnisse und Fertigkeiten. Damit Sie
auf lhrem Weg zur IHK-Priifung erfolgreich sind, haben
sich die Industrie- und Handelskammern entschlossen,
Textbdnde als lehrgangsbegleitendes Arbeitsmaterial fiir
Ihre IHK-Weiterbildung zu erstellen.

@ Lernen in der Weiterbildung ohne schriftliches Begleit-
material fUhrt selten zum Ziel. Der vorliegende Textband
ist Teil eines umfassenden Angebots von bundeseinheit-
lichen IHK-Lehrgangsmaterialien. Die weiteren Bande des
Lehrgangs sind auf der Riickseite des Textbandes aufge-
fuhrt.

® Um den Dozenten Spielraum fiir praktische Beispiele,
Ubungen oder regionale branchen- und funktionsspezi-
fische Besonderheiten zu geben, enthalten die Textbinde
grundlegende Aussagen, wichtige Definitionen, Merk-
sétze, Grafiken und Fallbeispiele. Die Textbinde dienen
dem Uberblick iiber die Lerninhalte und sind von ihrem
Umfang her auf diesen Uberblick angelegt.

@ Die auf dem Rahmenplan und der Strukturierung der
Weiterbildungspriifungen basierenden Textbinde sind so
konzipiert, dass Dozenten diese inhaltlich wesentlich er-
gdnzen. Sie trainieren mit Ihnen, Gelerntes in konkreten
beruflichen Situationen anzuwenden. Genau das wird in
der IHK-Prifung von Ihnen verlangt.

O Die Textbande kénnen mit zusétzlichem Material er-
ganzt und in Ordnern abgelegt werden, die freien Riick-
seiten ermoglichen Notizen wihrend des Lehrgangs.
Die Industrie- und Handelskammern empfehlen darlber
hinaus, die im Buchhandel erhiltliche Fachliteratur zu
nutzen.

O Ihr Lehrgangserfolg hingt wesentlich von Ihrer akti-
ven Beteiligung ab. Stellen Sie Fragen, &uBern Sie |hre
Erfahrungen, diskutieren und lernen Sie gemeinsam mit
anderen Lehrgangsteilnehmern. Das ist die Basis fur Ihre
erfolgreiche IHK-Weiterbildung.

© DIHK-Bildungs-GmbH



o

@ Die ,Kompass"-Unternehmen

Struktur:

Die Nord Holding AG ist eine Finanz- und Dachgesell-
schaft ohne eigene Betriebstatigkeit. Sie Gbernimmt die
Verwaltung der Tochtergesellschaften. An der Nordwest
Kiichengerdte AG ist sie zu 100% und an der Nordost
Gastronomie GmbH mit 48% beteiligt.

Derzeit stellen 550 Mitarbeiter der Nordwest Kiichenge-
réte AG in drei Sparten Kiichengerite her. Bei einer Bilanz-
summe von 20 Mio. € wird ein Umsatz von 51,2 Mio. €
erzielt, davon ca. 15% durch den Export.

Die Nordost Gastronomie GmbH produziert GroBkiichen
in Einzelfertigung fiir die Gastronomie.

Den Vertrieb der Klchengeréte in Deutschland hat die
West Vertriebs KG tibernommen. Komplementr ist Peter
Blum, Anna Naumann und Paul Refner sind als Komman-
ditisten beteiligt.

Die IT-Systeme der Nordwest Kiichengerite AG und der
Nordost Gastronomie GmbH werden von Kar| Std, Siid
IT-Systeme e.K., betreut. Karl Sud fihrt in den beiden
Unternehmen neue IT-L6sungen ein, tbernimmt die War-
tung der Hard- und Software und berit die Mitarbeiter
beim [T-Einsatz.

Mit Beispielen aus der Praxis lernt man am besten, Deshalb werden die fachlichen Inhalte in diesen Textbanden am

Beispiel einer Gruppe von Unternehmen dargestellt.

Wichtig: In der Priifung werden selbstversténdlich andere Unternehmensbeispiele als in den Textbinden verwendet.
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Geprifte Industriemeister
Zusammenarbeit im Betrieb

1.1 Zusammenhang zwischen Perstn-
lichkeitsentwicklung und beruflicher
Entwicklung

Das Berufsleben hat sich in den vergangenen Jahren stark
verandert. Diese Verinderung beginnt bereits bei der Be-
rufswahl, denn es gibt eine schier untiberschaubare Zahl
von Méglichkeiten und Wegen. Daher ist es oft schwer,
die richtige Entscheidung zu treffen. Denn nicht nur
der Erwerb von Fachkenntnissen ist wichtig, um in einer
komplexen Arbeitswelt seinen Platz zu finden. Wer beruf-
lich erfolgreich sein will, muss auch seine Persdnlichkeit
sténdig weiterentwickeln. Hinzu kommt: Arbeit soll nicht
mehr nur der Existenzsicherung dienen. Viele Menschen
wlinschen sich im Beruf Anerkennung, persénliche Ent-
faltung, verantwortungsvolle Aufgaben und individuelle
Entwicklungsméglichkeiten. Sie erwarten aber auch Si-
cherheit sowie Verlasslichkeit und streben eine moglichst
gute Verbindung von Beruf und Privatleben an.

Der Begriff des lebenslangen Lernens ist mittlerweile
von besonderer Bedeutung. Er umfasst sowohl die kon-
tinuierliche Erweiterung der Fachkenntnisse als auch die
Arbeit an der eigenen Persénlichkeit. Zufriedenheit und
Erfolg im Beruf stirken das Selbstwertgefiihl. Ein stabiles
Selbstwertgefiihl hat wiederum groBen Einfluss auf die
berufliche Weiterentwicklung.

1.1.1 Selbstwertgefiihl

Kein Mensch kann ohne das Zutun seiner Mitmenschen
ein Selbstwertgefiihl aufbauen. Das Selbstwertgefihl ist
der wichtigste Regulator fiir das Verhalten von Menschen.
Der Mensch benétigt fiir ein stabiles Selbstwertgefihl
den Austausch mit seiner Umwelt. Dies beginnt schon im
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Séuglingsalter, in dem die familizren Beziehungen pra-
gend sind. Wenn ein Mensch in der Kindheit tiberwiegend
negative Riickmeldungen bez. seiner Person bekommt, z.B.
Distanz, Desinteresse, Zuriickweisung oder Missbrauch,
wird sich sein Selbstwertgefiihl entsprechend negativ ent-
wickeln, Erfihrt ein Mensch aber Aufmerksamkeit, liebe-
volle Unterstiitzung, Zuneigung und Anerkennung, wirkt
sich das auch positiv auf das Selbstwertgefiihl aus. Die
Entwicklung des Selbstwertgefiihls verlduft nicht konti-
nuierlich, sondern unterliegt verschiedenen inneren und
duBeren Faktoren. Diese umfassen bspw. das Lebensalter,
die berufliche und private Situation, den Freundeskreis,
aber auch die finanziellen Maglichkeiten sowie die korper-
liche und seelische Gesundheit. Wenn dieser standige Aus-
tausch mit der Umwelt gestort wird, z.B. durch Verlust des
Arbeitsplatzes und die damit verbundene Isolierung, kann
€s zu starken Veranderungen der Personlichkeitsstruktur
kemmen. Als Industriemeister wird man daran gemessen,
wie erfolgreich die Mitarbeiter und das Team sing. Deshalb
ist es wichtig, die persdnlichkeitsbestimmenden Faktoren
zu kennen und diese zu beeinflussen, um die Mitarbeiter
entsprechend unterstiitzen zu kénnen.

Ein schwach entwickeltes Selbstwertgefiihl l3sst sich

haufig an folgenden Verhaltensweisen erkennen:

- starke Abhdngigkeit von der Meinung anderer Men-
schen (,Was denkt der andere von mir, wenn ich mich
S0 verhalte?")

- andauernde Betonung der eigenen Erfolge und starke
Fixierung auf Lebensbereiche, in denen diese Erfolge
mdglich sind (z.B. zwanghaftes Arbeiten, extreme Hob-
bys)

Besteht die Gefahr, dass das Selbstwertgefuhl beschadigt
werden kdnnte, so werden - oft unbewusst - bestimmte

© DIHK-Bildungs-GmbH | 1



Geprifte Industriemeister
Zusammenarbeit im Betrieb

Berufliche Entwicklung des Einzelnen

Abwehrmechanismen mobilisiert. Ein Vorgesetzter solite
die Symptome solcher Abwehrmechanismen erkennen.
Seine Aufgabe ist es, nach den Ursachen zu suchen und
besonders die Beziehungsebene zu berlcksichtigen.

Beispiel: Kompensation

Ein Mitarbeiter fuhlt sich in der Firma

unterfordert und sieht keine Maglichkeit fiir eine An-
derung. Er beschrénkt sich immer mehr auf den .Dienst
nach Vorschrift" und engagiert sich stattdessen stark
in seinem Volleybaliclub.

Beispiel: Resignation

Ein anderer Mitarbeiter wird bei der Be-
férderung zum Vorarbeiter Ubergangen, obwohl er seit
Langem mit groBem personlichen Einsatz darauf hin-
gearbeitet hat. Er zieht sich zuriick und lasst keinerlei
berufliches Engagement mehr erkennen.

Hinweis:

Selbstwertgefiihl und Mitarbeiterfiihrung

Als Meister muss |hnen bewusst sein,
dass Mitarbeiter ihr Selbstwertgefiinl stirken méchten
und ihr Handeln daran ausrichten. Deshalb sollten Sie
aktiv kommunizieren und lhre Mitarbeiter bestatigen
und wertschitzen.

Abb. 1.1: Saulen des Selbstwertgefiihls (nach N. Branden)

E--

Die Abbildung 1.1 zeigt die Siulen des Selbstwertgefiihls
nach dem Psychotherapeuten Nathaniel Branden.

1.1.2 Entwicklung von Kompetenzen

Der Begriff ,Kompetenz” wird in der Literatur vielfach be-

schrieben. Urspriinglich wird mit diesem Begriff verbun-

den, dass man (ber die notwendigen Fertigkeiten und Fa-

higkeiten verfiigt, um Probleme zu I6sen. Hieraus leiteten

sich in der beruflichen Bildung die vier Kernkompetenzen

(sog. Handlungskompetenzen) ab. Diese sind:

- fachliche Kompetenz, die das Wissen und Kénnen in
Bezug auf die Aufgabe umfasst

- soziale Kompetenz, die fiir den guten Umgang mit an-
deren Menschen Voraussetzung ist

- methodische Kompetenz, bspw. Problemlésungstech-
niken, aber auch Moderationstechniken und Priorits-
tensetzung

- pers6nliche Kompetenz, unter der man im weitesten
Sinne die Fahigkeit versteht, mit sich selbst umzugehen,
bspw. die eigenen Wertvorstellungen, mit denen man
sein berufliches Leben aktiv gestaltet,

Diese Handlungskompetenzen gelten als die Vorausset-
zungen flr Erfolg im Leben. Die fachliche Kompetenz muss
lebenslang immer wieder aufgefrischt werden, denn Wis-
sen veraltet schnell. Die Fachkompetenz ist durch Selbst-
studium, Seminare und Kurse erlern- und erweiterbar. Die

Selbstwertgefiihl

“Ij—ﬁ -
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Geprifte Industriemeister
Zusammenarbeit im Betrieb

Berufliche Entwicklung des Einzelnen

anderen Kompetenzen veralten demgegentiber nicht so
schnell, sie sind aber schwerer zu ,erlernen” Durch Erfah-
rungen, Selbstreflexion und kritisches Hinterfragen kann
man diese Kompetenzen aus- und aufbauen.

Merke: Handlungskompetenzen

Um als Meister erfolgreich zu sein, be-
nétigt man Fach-, Sozial-, Methoden- und Persénlich-
keitskompetenz. Die drei letztgenannten Kompaonenten
werden als ,Schitisselqualifikationen” bezeichnet. Sie
gelten als Voraussetzungen fiir den Erfolg, sind lang-
fristig giiltig und hauptsachlich durch Erfahrungen so-
wie Einsicht erlernbar.

Wichtig fiir die Prufungsvorbereitung

Der Begriff ,Schlisselqualifikation” wird
in Priifungen vielfach abgefragt. Sie sollten daher wis-
sen, wie Schlisselqualifikationen definiert werden und
konkrete Beispiele hierzu kennen.

1.2 Entwicklung des Sozialverhaltens des
Menschen

1.2.1 Bereiche und Phasen menschlicher
Entwicklung

Um das Verhalten der Mitarbeiter besser verstehen zu
kbnnen, muss man zunichst einige grundlegende Fak-
ten kennen. Wenn bei einem Menschen eine Anlage nicht
gefordert wird, kann sie auch nicht genutzt werden. Per-
sonliche Anlagen und Fahigkeiten, wie mathematische
Begabung oder technisches Verstandnis, missen trainiert
werden, damit sie sich voll entfalten kénnen (s. Abbildung
1.3),

Abb. 1.2: Bereiche menschlicher Entwicklung

Der Mensch ist zu verstehen als

Individualwesen und Sozialwesen
Sein Verhalten ist ein Ergebnis aus

Anlage | und Umwelt
bewusste und
| unbewusste Bildung

Begabung

Abbildung 1.3 stellt in sehr vereinfachter Form dar, dass
die Entwicklung des Menschen zu einer individuellen Per-
sénlichkeit sowohl von biologischen Faktoren als auch
von seiner soziokulturellen Umwelt abhéngt. Ebenso wird
ein Zusammenhang zwischen kérperlicher und geistiger
Entwicklung deutlich, denn bestimmte korperliche Vor-
aussetzungen sind notwendig, bevor neue Fertigkeiten
erlernt werden kénnen.

Abb. 1.3: Entwicklung des Menschen zur

Personlichkeit

Entwicklung des Menschen zur Persénlichkeit

>

soziokulturelle
Umwelt

T

kulturell requliert

!

Anlagen und

,

biologisch reguliert

F

m’ ks S
! Reifen — Lernen
'T 'HBF“T'M'-
Verdnderung Verdnderung

des Menschen
durch organische
Prozesse = kérperliche
Entwicklung (Wachstum)

des Menschen
durch Lernen
= geistige Entwicklung
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Geprifte Industriemeister
Zusammenarbeit im Betrieb

Berufliche Entwicklung des Einzelnen

Beispiel: Entwicklung des Menschen

Der Versuch, einem sechs Monate alten
Kleinkind das Laufen oder Sprechen beizubringen, wird
sich als sinnlos erweisen. Die korperlichen Funktionen
sind noch nicht so weit ausgebildet, dass diese Fertig-
keiten erlernt werden kénnen.

AuBerdem gibt es fir viele Lernprozesse eine sog. sensible
Phase, innerhalb derer neue Fertigkeiten besonders leicht
erlernt werden. Wenn ein kleines Kind in seiner Sprach-
entwicklung nicht unterstiitzt oder sogar behindert wird,
kann es diese Defizite zu einem spiteren Zeitpunkt nur
noch schwer ausgleichen.

In der Entwicklungspsychologie geht man von aufeinan-
derfolgenden Entwicklungsstufen aus: Kindheit, Jugend-
alter und Erwachsenenalter. Diese Stufen sind in ihren

Abb. 1.4: Anlagen und Umwelt

Leistung Anlagen

Grundzigen fur alle Menschen dhnlich. Natiirlich gibt es
gewisse Abweichungen (Frih-/Spatentwickler mit einem
Unterschied von bis zu zwei Jahren). AuBerdem entwi-
ckeln sich Jungen i.d.R. langsamer als Madchen. Aus dem
persdnlichen Umfeld kommen entwicklungsfordernde
oder auch hemmende Faktoren hinzu, z.B. die familidre
Situation, Kindergarten, Freundeskreis und Wohngebiet,
Schule.

Hinweis:
Fachbegriffe in Bezug auf die Pubertit

Sie als Meister sollten viele Fachbegriffe
kennen. Bei einer verzigerten Entwicklung in der Pu-
bertdt spricht man von Retardation. Die Beschleu-
nigung (Friihreife) wird Akzeleration genannt. Beide
Formen werden Ihnen in der Praxis immer wieder be-
gegnen.

Fall 1:

Beide Glaser sind gefillt. Die Anlagen sind voll entwickelt.
Gunstige Umweltbedingungen ermdglichen eine optimale
Nutzung der Anlagen.

| Fall 2:

~ Die Glaser sind nur teilweise gefiillt. Die Anlagen sind nicht
voll entwickelt. Ungiinstige Umweltbedingungen verhindern,
dass die Anlagen optimal genutzt werden kdnnen.

Fall 3:

e

Das erste Glas ist voll, das zweite nur wenig geflllt. Ein Mensch |
mit weniger optimalen Anlagen und guter Forderung kann

durchaus mehr ,leisten” als ein Mensch mit auBergewthnlichen
Anlagen, die aber durch ungunstige Umsténde nicht ent- |

sprechend geférdert wurden.

ﬁ" — .
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Geprifte Industriemeister
Zusammenarbeit im Betrieb

Berufliche Entwicklung des Einzelnen

Die menschliche Entwicklung verlduft in verschiedenen
Phasen. Man unterscheidet die Phase der Pubertit, des
Heranwachsenden und die Erwachsenenphase. Die Pu-
bertat, die etwa vom 13. bis zum 18. Lebensjahr stattfin-
det und heutzutage friiher einsetzt als noch vor ein paar

Jahrzehnten, ist gekennzeichnet durch folgende Merk-

male:

- Die krperliche Gestalt formt sich aus, die Bewegungen
sind noch ungelenk. Dariiber hinaus erfolgt ein Lingen-
wachstum und die Geschlechtsreife entwickelt sich. Die
Geddchtnisleistung ist noch schwankend, insbesondere
in Bezug auf Ausdauer und Sicherheit,

- Im emotionalen Bereich sind die Jugendlichen mit
schwankenden Gefijhlen konfrontiert, die Emotionen
sind instabil und sie méchten sich in unterschiedlichen
Rollen ausprobieren.

- Im Sozialverhalten I18sen sich die Pubertierenden van
ihren Eltern ab und suchen neue Gruppenzugehérig-
keiten. Sie entwickeln ein stirkeres Geltungsbediirfnis
und méchten in ihrer Personlichkeit und ihrem Handeln
anerkannt, d. h. bestitigt werden.

- Im Hinblick auf die Werteorientierung werden die be-
stehenden Regeln infrage gestellt. Leitbilder wechseln,
und es wird viel Kritik ausgetibt.

Die Phase des Heranwachsenden beginnt ab ca. dem 18.
Lebensjahr und dauert bis zum 21. Lebensjahr. Die kdrper-
liche Entwicklung ist gekennzeichnet davon, dass die In-
nenorgane vollsténdig entwickelt werden und das Gehirn
seine Funktionssicherheit erlangt. Im emotionalen Bereich
zeigt sich wachsende Selbstsicherheit und emotionale
Stabilitét. Ein eigenes Rollenverhalten und die Suche nach
Freundschaft, Liebe sowie sozialen Kontakten charakteri-

sieren das Sozialverhalten. Es entwickeln sich eigene Lejt-
motive und MaBstabe,

Ab dem 21. Lebensjahr beginnt die Phase des Erwach-
senen. Die kdrperliche Entwicklung ist abgeschlossen. Je
nach individueller Verfassung sinkt ab dem 30. bis 40, Le-
bensjahr die Muskelkraft und die Sinnesleistungen sowie
die Merkfahigkeit lassen langsam nach. Emotional ist der
Erwachsene i.d.R. stabil und ausgeglichen. Die Leitbilder
und MaBstabe sollten nun gefestigt sein und gelebt wer-
den. Diese Phase I4sst sich je nach Alter und Verlauf der
beruflichen Biografie in mehrere Abschnitte unterteilen:
~ Zu Beginn des Berufslebens werden die eigenen Fahigkei-
ten, Motive und Wertvorstellungen in der Realitit erprobt.
Die Phase der Ausbildung ist beendet und man wird zu-
nehmend als vollwertiger Mitarbeiter akzeptiert. Die Ar-
beitsmotivation festigt sich, der weitere Berufsweg wird
Zielstrebig geplant, z.B. durch Auslandsaufenthalte, den
Erwerb zusatzlicher Kenntnisse oder einen Stellenwechsel.
- In den mittleren Jahren erfolgt oft ein kritisches Hinter-
fragen des bereits Erreichten. Dies kann zu beruflichen
Verdnderungen oder sogar zu einer Neuorientierung
fUhren. Auch eine stirkere Hinwendung zu privaten Ak-
tivitdten l4sst sich beobachten (Familie, Hobbys), wih-
rend der berufliche Einsatz hiufig eher reduziert wird.
- Nach langer Berufstatigkeit stellt sich fiir viele Menschen
die Frage, wie sie ihre verbleibenden Arbeitsjahre gestal-
ten kdnnen. Es gibt zum einen die Alternative, die Karriere
weiter voranzutreiben. Zum anderen kann sich auch gine
gewisse ,Entspannung” einstellen, wenn die beruflichen
Ziele erreicht sind. Es beginnt eine Phase der Loslésung.
Das berufliche Engagement reduziert sich, die Gestaltung
des nahenden Ruhestands tritt in den Vordergrund.

Phasen menschlicher Entwicklung (Fortsetzung auf folgender Seite):

Phase ,Pubertit"
ca. 13~18 Jahre

Wertorientierung  Kritik: Dinge werden infrage
gestellt; haufiger Wechsel von
Leitbildern

Ablésung von den Eltern:
Suche nach neuer Zugehdrig-
keit; Geltungsbediirfnis; Drang
nach Anerkennung und Besti-
tigung; oft extrem intolerant
und wechselhaft

Merkmal

Sozialverhalten

Phase ,Heranwachsender"
ca. 18-21 Jahre

Entwicklung eigener MaBstibe
und Leitmotive

Entstehen eines eigenen
Rollenverhaltens: Suche nach
Freundschaft, Liebe und sozia-
len Kontakten

Phase ,Erwachener™
ab ca. 21 Jahre

Eigene MaBstibe, Gewohnhei-
ten und Erfahrungen werden
gefestigt und gelebt.

Streben nach stabilen Sozial-
bindungen; je nach Lebens-
phase unterschiedlich starke
Bedeutung von Karriere,
Arbeitsleben und Familief
Freizeit
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Phasen menschlicher Entwicklung (Fortsetzung):
Phase ,Pubertit"

Mericmal ca. 13-18 Jahre
kérperliche Langenwachstum; Ausbildung
Entwicklung der Geschlechtsreife; unge-

lenke Bewegungen; allmah-
liche Proportionierung der
korperlichen Gestalt
emotionaler schwankende Gefiihlswelt: in-
Bereich stabile Emotionen; starker Er-
lebnisdrang und Wunsch, sich
in unterschiedlichen Rollen
selbst auszuprobieren
Gedéchtnis noch schwankend in Sicherheit

und Ausdauer; spiter zuneh-
mende Verbesserung der
Gedéchtnisleistung

1.2.2 Sozialverhalten

Jede Gesellschaft hat ihre eigenen Spielregeln, Normen,
Werte und Verhaltensweisen. Der Mensch wird in eine
bestimmte Gemeinschaft hineingeboren und muss diese
Spielregeln Schritt fir Schritt erlernen. Dieser Vorgang
vollzieht sich in aufeinanderfolgenden Stufen und wird
als Sozialisation bezeichnet.

Abb. 1.5: Sozialisation

o=
Sozialisation
unbewusst
bewusst und (nebenher)

e

durch gezieltes Lernen;
Zielgerichtete Erziehung
durch Eltern, Lehrer,
Ausbilder usw.

ungeplant, L:msys_té_—_
matisch, durch Kontakte |

mit anderen Menschen, |
Medien usw,

——

Direkt nach der Geburt beginnt die Phase der Pragung. In
dieser Zeit entsteht eine intensive Eltern-Kind-Beziehung
und es werden die Weichen fiir das spatere Leben gestellt.
Diese erste Phase der Sozialisation, die sog. Primérsozia-
lisation, dauert i.d.R. bis zum Schuleintritt. Wichtige Be-

Phase ,Heranwachsender"

wachsende Selbstsicherheit:
zunehmende emotionale
Stabilitit

Abschluss der Funktions-
sicherheit

Phase ,Erwachener®

ca. 18=21 Jahre ab ca. 21 Jahre

abschlieBende Entwicklung der bis zum 30./40. Lebensjahr
Innenorgane

natirliche Entwicklung der
Muskelkraft; danach Abnahme
der Muskelkraft und Nach-
lassen der Sinnesorgane

i.Allg. emotional stabil und
ausgewogen

Lerntempo, Merkfahigkeit und
Ultrakurzzeitgedichtnis lassen
nach; stérkerer Riickgriff auf
das Langzeitgedichtnis und
auf Routine/Erfahrung

zugspersonen sind die Eltern, nahe Verwandte und Nach-
barn. Lernprozesse sind wenig von auBen gesteuert. Diese
vollziehen sich eher unbewusst und spielerisch, so bilden
sich die ersten individuellen Verhaltensmuster heraus.

Mit der Schulzeit, evtl. auch schon in der Kindertages-
statte beginnt die Sekundirsozialisation. Der Einfluss
anderer Menschen (Lehrer, Freunde usw.) verstarkt sich.
Lernen erfolgt jetzt bewusst und systematisch. Der ge-
samte Bewegungs- und Erfahrungsradius erweitert sich
kontinuierlich. Mit der Pubertit setzen die Abl&sung von
den Eltern und die Suche nach einer eigenen |dentitit ein.
Einflisse und Erfahrungen aus dieser Sozialisationsphase
pragen das ganze weitere Leben.

Als Tertidrsozialisation bezeichnet man die anschlie-
Bende Sozialisation im Erwachsenenalter, die durch die
Ubernahme versnderter oder neuer Rollen und Funktio-
nen geschieht. Eng damit verbunden ist der Begriff der
.lebenslangen Sozialisation” Dies bedeutet, dass sich
sowohl im beruflichen als auch im privaten Bereich in-
dividuelle Einstellungen, Werte und Ziele im Laufe eines
Lebens stark verdndern kénnen.
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Merke: Sozialisation

Sozialisation bedeutet, die Spielregeln
der Gemeinschaft zu erlernen. Man unterscheidet Pri-
maérsozialisation (bis zum Schuleintritt), Sekundirsozi-
alisation (bis zum Ende der Pubertat) und Tertidrsozia-
lisation (ab Erwachsenenalter).

Um das menschliche Verhalten zu erkldren, gibt es ver-
schiedene Ansitze, zu denen die Modelle des Unterbe-
wusstseins und die Transaktionsanalyse gehdren.

Bewusstsein/Unterbewusstsein
In der Psychologie wird das Unbewusste (Unterbewusste)
als der Bereich der menschlichen Psyche bezeichnet, der
dem Bewusstsein nicht direkt zugénglich ist.

Bewusst erlebte Vorgange kénnen verarbeitet und im
Gehirn gespeichert werden. Unbewusste oder nicht ver-
arbeitete Ereignisse werden héufig aus dem Bewusstsein
verdréngt. Sie wirken aber unbewusst weiter und kénnen
sowohl kdrperliche als auch psychische Erkrankungen
oder Verhaltensstérungen verursachen. Umfangreiche
Untersuchungen haben ergeben, dass viele alltagliche
Verhaltensweisen durch unbewusste Reiz-Reflex-Reakti-
onen ausgeldst werden.

Merke:

Bewusstes und unbewusstes Verhalten

Menschliches Verhalten wird von be-
wussten und unbewussten Erfahrungen und Erlebnis-
sen gepragt. Deshalb muss man - bei sich selbst und
bei anderen - immer auch mit unbewussten und nicht
aktiv gesteuerten Verhaltensweisen rechnen.

Transaktionsanalyse

Die Transaktionsanalyse (TA) wurde von dem US-amerika-
nischen Arzt Eric Berne in den 1960er-Jahren entwickelt.
Sie ist ein therapeutisches Verfahren, das darauf abzielt,
sich selbst besser kennenzulernen sowie als Konseguenz
daraus mit sich und anderen bewusster umzugehen. Ein
wesentlicher Bestandteil der TA ist die Erklarung und Ver-
besserung der zwischenmenschlichen Kommunikation.

Die TA geht davon aus, dass jeder Mensch aus drei ver-
schiedenen Ich-Zustdnden heraus reagieren bzw. kom-
munizieren kann. Diese Ich-Zustinde entwickeln sich
bereits in der Kindheit. lhre Mechanismen und Wechsel-
wirkungen kénnen mithilfe der TA besser erklsrt werden;
bewusste Verhaltensdnderungen sind dann eher moglich.

Abb. 1.6: Ausprigung der Ich-Zustinde nach Berne

kritisches kEL | fEL

flirsorgliches

Eltern-Ich Eltern-Ich
ER Erwachsenen-Ich
angepasstes
Kind-Ich
y K freies Kind-Ich
rebellisches
Kind-Ich
Eltern-Ich

Das Eltern-Ich (EL) umfasst dje Wertvorstellungen, Nor-
men und Botschaften, die aus der elterlichen Erziehung
tbernommen wurden. Dieses EL kann einerseits fiirsorg-
lich und liebevoll sein (,Schon, dass es dich gibt.", ,Du
schaffst das ganz sicher!"), andererseits hat es auch kri-
tische Anteile (,Das kannst du nicht!", Versprechen halt
man auch!").

Erwachsenen-Ich

Das Erwachsenen-Ich (ER) ist der Ich-Zustand, der lo-
gisch, niichtern und zielorientiert auf die Erfassung und
Bewertung der Realitat ausgerichtet ist. Das ER analysiert
die aktuelle Situation und orientiert sich an Fakten. Es
schafft die Grundlage, sachlich korrekte Entscheidungen
zu treffen (,K8nnen wir den Transport schaffen, wenn wir
einen zweiten Lkw einsetzen?").
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Kind-Ich

Das Kind-leh (K) beinhaltet Wiinsche, Bediirfnisse und
Geflihle. Dabei lassen sich zwei Formen unterscheiden. Im
freien K ist man spontan, kreativ und neugierig. Konven-
tionen werden nicht beachtet. Im angepassten K geht es
darum, die Zuwendung anderer zu erhalten. Dieses Einho-
len der Zuwendung kann zum einen dadurch geschehen,
dass man ruhig und zuriickhaltend ist. Zum anderen kann

man die Zuwendung aber auch durch Rebellion erhalten.

Die Ich-Zusténde sind nicht nur oberflichliche Befind-
lichkeiten, sondern eigenstindige Systeme von Verhal-
tensweisen und Gefilhlen. Sie sind bei jedem Menschen
unterschiedlich stark ausgepragt und zu verschiedenen

Zeitpunkten unterschiedlich aktiviert.

Beispiel: Ich-Zustinde

Ein Industriemeister stellt bei der Quali-
tdtskontrolle fest, dass Messfehler vorliegen. Wiirde er
nun dem Mitarbeiter Vorwiirfe machen und angreifend
aus dem kritischen EL reagieren, wire das Problem
nicht geldst. Auch aus dem K wire die Reaktion nicht
angemessen (der Meister sagt nichts und vertuscht
den Fehler). In dieser Situation wire es hilfreich, wenn
das Problem im Zustand des ER analysiert wiirde. Man
sucht die Ursache und Uberlegt gemeinsam, wie man
diesen Fehler kiinftig vermeiden kann.

Merke: Ich-Zustinde der TA

Der gesunde Mensch verfigt tber drej

Ich-Zustéande: das Eltern-Ich, das sich fiirsorglich oder |
kritisch zeigt, das Kind-Ich, das angepasst oder frej an- |

gelegt sein kann, und das sachlich und rational ausge-
richtete Erwachsenen-Ich.

Eine AuBerung oder ein kdrpersprachliches Signal einer

Person A und die direkte Reaktion darauf durch Person
B werden als Transaktion bezeichnet. Indem man analy-
siert, aus welchem Ich-Zustand heraus sich Person A ge-
duBert hat und aus welchem Ich-Zustand heraus Person
B reagiert hat, lasst sich die ,Qualitat" (oder auch die Pro-
bleme) dieser Kommunikation herausfinden. Es werden
vereinfacht drei Formen der Transaktion unterschieden:

- parallele (komplementire) Transaktion: Die Ich-Zu-
stande der beiden Gesprachspartner stimmen Gberein

" (2.B. EL - EL) oder die Kommunikationswege verlaufen
parallel (z.B. von Person A zu B: EL - K, Reaktion von
Person B zu A: K - EL). Diese Kommunikation verlsuft
i.d.R. ohne Stérungen.

- gekreuzte Transaktion: Die Reaktion von Person B
kommt aus einem anderen als dem von Person A ange-
sprochenen Ich-Zustand. Sie spricht auch bei Person A
wieder einen anderen Ich-Zustand an. Diese Kreuzun-
gen flhren oft zu mehr oder weniger starken Stérun-
gen der Kommunikation. Meist finden sie nicht bewusst
statt. Die Kommunikation wird gestdrt bleiben, bis einer
der Gespréchspartner die Ebene wechselt.

- verdeckte Transaktion: Die Kommunikation verliuft
gleichzeitig auf einer klar erkennbaren und einer ande-
ren, verdeckten Ebene (z.B. durch nonverbale Signale).
Die verborgene Botschaft ist oft schwer zu erkennen,
aber fir die Kommunikation entscheidend. Der Sender
mdchte oder kann sie jedoch nicht offen duBern.

Abb. 1.7: Arten der Transaktion

parallele Transaktion
EL EL

BR) — (R

gekreuzte Transaktion

EL EL
ER R
K K

verdeckte Transaktion

EL EL
E £R
» :
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Die ,Kompass”-Unternehmen:
Transaktionen .,.\
\L/’

Der Meister der Nordwest Kichenge-
rate AG in der Abteilung Serienfertigung sagt zu sei-
nen fUnf Facharbeitern; ,Die Sicherheitsunterweisung
stent wieder an. Wir treffen uns um 14 Uhr hierfiir in
meinem Biro.” Vier Mitarbeiter bestétigen dies. Es liegt
eine parallele Transaktion vor. Ein Facharbeiter reagiert
wie folgt: ,Mann! Ich habe Uberhaupt keine Lust auf
diesen Kindergarten, ich weiB, wie ich richtig arbeite!”
Hier ist die Transaktion gekreuzt, denn der Mitarbeiter
reagiert nicht aus dem ER.

Hinweis: Kommunikation

Fiir Sie als Meister ist es wichtig zu wis-
sen, dass das ER eines Gesprachspartners durch offene
Fragen aktiviert wird. Mit dieser Technik kénnen Sie ein
Gespréach auf eine sachliche und somit l6sungsorien-
tierte Ebene hinfiihren.

1.2.3 Lernen

Lernen bedeutet im weitesten Sinn eine Anderung der
Einstellung oder des Verhaltens fiir eine ldngere Dauer.
Es ist eine Reaktion auf Reize aus der Umwelt. Ein Lern-
erfolg zeigt sich durch neue Verhaltensweisen, Einstel-
lungen oder auch bessere Leistungen. Es kann aber auch
ein Lernstoff wiederholt und dadurch sicherer beherrscht
werden. Das bedeutet, dass Lernen nicht in jedem Fall mit
einem Leistungsanstieg erfolgt. Eine einmalig richtige
Aktion kann zufillig sein. Lernen liegt erst vor, wenn die
Handlung mehrfach richtig durchgeflhrt wurde.

Soziales Lernen bedeutet, dass ein Mensch sich diejenigen
Verhaltensweisen aneignet, die er fiir das Leben in einer of-
fenen und pluralistischen Gesellschaft bendtigt. Er erwirbt
s0g. soziale und emotionale Kompetenzen. Dazu gehéren
z.B. Kontakt- und Kommunikationsfahigkeit, Einfhlungs-
vermogen, Kooperations- und Konfliktfahigkeit. Soziales
Lernen ist ein lebenslanger Lernprozess, der es ermdglicht,
auf neue Situationen flexibel und angemessen zu reagieren.

Mit Charakter oder Personlichkeit werden i.Allg. die
Gesamtheit der Eigenschaften und Merkmale eines Men-
schen und ihre mehr oder weniger stabile Struktur be-
zeichnet. Indem ein Mensch sich bewusst mit der eigenen
Personlichkeit auseinandersetzt, kann er positive Charak-
tereigenschaften verstiirken und negative abmildern.

Bewusstes Lernen, sog. intentionales Lernen, vollzieht
sich geplant und geschieht nach einer Aufforderung oder
aufgrund einer bestimmten Motivation und mit Absicht.

Unbewusstes Lernen, auch funktionales Lernen genannt,
geschieht im Gegensatz dazu ohne Lernabsicht. Es ist ein
hdufig vorkommender, natiirlicher Einpragungsvorgang.

Beispiel: Lernen

Bewusstes und unbewusstes Lernen ge-
schehen im Industriemeister-Kurs. Man besucht die
Veranstaltung, macht sich Notizen, ist aufmerksam und
konzentriert. So lernt man bewusst Formeln und fachii-
che Hintergriinde. Das unbewusste Lernen findet statt,
indem man im Kurs Verhaltensweisen von Kollegen oder
Trainern kopiert. Oft geschieht das mit Wdrtern, die an-
dere haufig verwenden. Diese hat man nach einer gewis-
sen Zeit unbewusst in seinen Wortschatz tibernommen.

In der Verhaltenspsychologie unterscheidet man dabei
verschiedene Arten des Lernens, die im Folgenden er-
|Butert werden.

Lernen durch Nachahmung
Der Mensch lernt, indem er andere Menschen beobach-
tet und deren Verhalten nachahmt. Man spricht auch
von ,Lernen am Modell" Dies vollzieht sich hauptsachlich
unbewusst, daher ist die Vorbildfunktion, die ein Meister
einnimmt, sehr wichtig.

Lernen durch Verstirkung
«Der Mensch tut das, womit er Erfolg hat!" Diese Erkennt-
nis kann der Vorgesetzte nutzen, indem er erwiinschtes
Verhalten ,verstirkt” Verstirker erfolgen durch miind-
liche Anerkennung, sind aber auch durch Pramien oder
Beférderungen méglich. Auch der wertschitzende Um-
gang mit Personen ermdglicht Lernen durch Verstarkung.
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Lernen durch Einsicht
Man kann Einsicht definieren als das Erkennen von Hand-
lungszusammenhingen und -notwendigkeiten. Einsicht
erfordert eine Denkleistung und ein Abwagen der Argu-

mente im Kopf.

4
Im Rahmen eines Kritikgesprachs ist
der Mitarbeiter zunichst noch skeptisch. Er hért dem
Meister zu, ,l3sst sich dessen Argumente durch den
Kopf gehen” und versteht auf einmal die Sichtweise
des Meisters. Er erkennt die Konseguenzen seines Ver-
haltens und beschlieBt fiir sich, dieses zu dndern.

Beispiel: Lernen durch Einsicht

Lernen durch Ubung

Durch stetige Wiederholung kénnen sowohl theoretische
Inhalte als auch motorische Abldufe so gefestigt wer-
den, dass sie jederzeit abrufbar sind. Um ein Mitarbeiter-
gesprach richtig zu fiihren, reicht es nicht aus, sich die
einzelnen Phasen nur einzupragen. Durch regelméBiges
Uben (und entsprechende Korrekturen) muss sich die
richtige Gesprachsfilhrung auch in der Praxis festigen.
Das Einliben geeigneter Verhaltensweisen ist besonders
wichtig in Situationen, in denen unter Stress schnell und
richtig gehandelt werden muss. Dies ist bspw. bei techni-
schen Problemen in der Produktion oder bej Erste-Hilfe-
MaBnahmen nach einem Arbeitsunfall erforderlich.

Lernen durch bedingte Reaktion
Ein bestimmter Reiz (z. B. eine Farbe, eine blinkende Lampe,
ein akustisches Signal) I6st bei einem Mitarbeiter ein be-
stimmtes Verhalten, die .bedingte Reaktion”, aus. Das
Lernen durch bedingte Reaktion wird auch als .klassische
Konditionierung" (nach Petrowitsch Pawlow) bezeichnet.

Beispiel: Lernen durch bedingte Reaktion

Ein rotes Signal an der Ampel leuchtet:
Man weiB sofort, dass man anhalten muss. Das Brem-
sen geschieht nahezu automatisch.

Lernen durch Versuch, Irrtum und Erfolg
Durch eigene Erfahrungen kann der Mensch sehr gut ler-
nen. Beim Lernen durch Versuch, Irrtum und Erfolg ist der
Lernerfolg sehr nachhaltig. Denn aus Fehlern lernt man.

Der Lernende versucht auf verschiedene Arten, eine Auf-
gabe oder ein Problem zu Iésen. Erfolglose Versuche wird
er in Zukunft unterlassen. Richtige Ansitze, die zumindest
einen Teilerfolg bringen, werden als Lernerfolg abgespei-
chert. Dieses Verhalten kann spéter auch auf hnliche
oder andere Situationen (bertragen werden.

Merke: Lernen

Lernen hat immer etwas mit Dauerhaf-
tigkeit zu tun. Der Mensch kann Einstellungen, Verhal-
tensweisen, Kenntnisse und Fertigkeiten erlernen. Man
kann intentional, also mit Absicht lernen. Lernen ge-
schieht aber auch funktional, d. h. unbewusst.

Im Beispiel auf der folgenden Seite kann man davon aus-
gehen, dass der Lernstoff verinnerlicht ist, sodass er in
einer entsprechenden Situation automatisch abgerufen
werden kann. Man spricht in solch einem Fall von Habi-
tualisierung (Habitus = Gewohnheit).
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Ein Mitarbeiter erlernt das Programmieren:

6. Stufe: Abrufen und Ubertragen -
In der Endstufe haben sich die Kenntnisse |
so verfestigt, dass sie jederzeit eingesetzt ;
werden kénnen.

5. Stufe: B;haltenuuné E_inl'jben

Durch standiges Uben verankern sich die
Kenntnisse.

o

4. Stufe: Tun Jnd Ausfﬁhren
Die Kenntnisse aus der Fortbildung
wendet er nun im Betrieb an.

=S

—

Er besucht eine Fortbildung, um das Pro- |
grammieren richtig zu erlernen.

._--.-" rr_ul_ - s

3. Stufe: Lésung

| 2. Stufe ﬂerﬁsch[rvie;iglgeit-

. Er versucht, das Programmieren durch
Abschauen bei versierten Kollegen durch-
zuflihren, aber dies reicht nicht aus.

s

| 'I.- gtufe:ﬂ Métivaﬁoﬁ 7

| Ein im Programmieren unerfahrener Mit-

arbeiter erkennt, dass er sich mit dem

Programmieren auseinandersetzen muss.

1.3 Kooperation und Integration im
Betrieb

Ein Vorgesetzter muss sich dariiber im Klaren sein, dass
sein eigenes Verhalten die Mitarbeiter stark beeinflusst. Er
sollte sich also darum bemiihen, dass von ihm eine posi-
tive Vorbildwirkung ausgeht. Dazu gehdrt, dass er seinen
Mitarbeitern mit Freundlichkeit, Kompetenz, Ehrlichkeit
und Versténdnis begegnet. Des Weiteren sollte sich der
Meister nicht als selbst unfehlbar darstellen. Wenn ihm

das gelingt, wird er als natiirliche Autoritst wahrgenom-
men und kann mit der Anerkennung und Loyalitdt seiner
Mitarbeiter rechnen. Als Meister hat man es mit verschie-
denen Gruppen von Mitarbeitern zu tun. Diese zu ken-
nen sowie entsprechend zu agieren, ist Vora ussetzung fiir
den Fihrungserfolg. Wichtige Gruppen von Mitarbeitern
sind nachfolgend beschrieben. Ein Meister sollte sich aber
nicht von Vorurteilen leiten lassen, denn jeder Mensch
ist anders. Er sollte seine Mitarbeiter fair behandeln und
muss strengstens auf die gesetzlichen Vorschriften ach-
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ten. Das Allgemeine Gleichbehandlungsgesetz (AGG)

schreibt vor, dass niemand diskriminiert werden darf.

1.3.1 Jugendliche Mitarbeiter

8§81, 2 JArbSchG

Im Jugendarbeitsschutzgesetz werden
Mitarbeiter im Betrieb als ,jugendlich" definiert, die
mindestens 15, aber noch nicht 18 Jahre alt sind. In der
Regel handelt es sich um Auszubildende, seltener um
Ferienjobber oder Praktikanten.

In der Jugend werden wichtige Entscheidungen fiir das
weitere Leben getroffen. Jugendliche mussen sich in ih-
rer Schullaufbahn und dem Schulabschluss sowie der
Berufswahl festlegen. Sie miissen eine Ausbildungsstelle
finden, ihre gewohnte Schulumgebung und u.U. auch
ihr Elternhaus verlassen. Vielleicht stehen auch Verdnde-
rungen im Freundeskreis oder ein Umzug in eine fremde
Stadt an. Dariiber hinaus ist unter entwicklungspsycholo-
gischer Sicht der persénliche Reifungsprozess noch lange
nicht abgeschlossen. Jugendliche kénnen sehr verletzlich
und impulsiv sein. Sie kénnen fiir Erwachsene zu schwer
nachvollziehbaren Handlungsweisen neigen. Zudem gibt
es immer mehr Jugendliche, die nur ungeniigende Vor-
aussetzungen fir eine erfolgreiche Berufsausbildung mit-
bringen. Die Hintergriinde hierfiir sind vielfaltig: schlechte
familidre oder schulische Bedingungen, Sprachprobleme,
mangelnde Motivation, Unsicherheit bei der Berufsent-
scheidung oder Frustration nach vielen erfolglosen Be-
werbungen. Betriebe, die solche Auszubildende einstellen,
kénnen mit verschiedenen FérdermaBnahmen unterstiitzt
werden. So gibt es neben den +Ausbildungsbegleitenden
Hilfen" der Bundesagentur fiir Arbeit u, U. auch zusétz-
liche Hilfe durch besondere Betreuung und Begleitung
wahrend der Ausbildung.

Exkurs: Jugendarbeitslosigkeit

Die Arbeitslosenquote bei Jugendiichen
und jungen Erwachsenen im Alter von 15 bis 25 Jahren
lag im Januar 2018 in Deutschland bej 4,8%, EU-weit
war dies einer der niedrigsten Werte. In der gesamten

EU lag diese Quote im Dezember 2017 bei 16,1%. Zu
dieser niedrigen Quote in Deutschland tragt das du-
ale Berufsausbildungssystem parallel in Betrieb und
Berufsschule bei. Trotz der derzeit niedrigen Arbeits-
losenquote drfen die Betriebe in ihren Ausbildungs-
anstrengungen nicht nachlassen, denn die betriebliche
Berufsausbildung sichert den Betrieben den eigenen
Fachkraftenachwuchs.

Mitarbeiter und Vorgesetzte, die mit Jugendlichen zu-
sammenarbeiten, missen sich des Spannungsfelds, dem
die Jugendlichen ausgesetzt sind, bewusst sein. Aus die-
sem Verstandnis heraus sollten sie dafiir sorgen, dass die
Jugendlichen akzeptiert und respektiert werden. Dies ist
eine der Voraussetzungen fiir einen erfolgreichen Ab-
schluss der Ausbildung.

Deswegen gibt das Jugendarbeitsschutzgesetz
(JArbSchG) genaue Regelungen vor, die z.B. Arbeits-
und Pausenzeiten, Wochenendarbeit und Urlaubsdauer,
bestimmte Beschaftigungsverbote und gesundheitliche
Betreuung umfassen.

Das Berufsbildungsgesetz (BBiG) beinhaltet die wesent-
lichen Bestimmungen bez. der Ausbildung.

Nach dem Allgemeinen Gleichbehandlungsgesetz sind
junge Frauen und Manner gleich zu behandeln und ihren
Anlagen entsprechend zu férdern.

Merke:

Umgang mit Jugendlichen im Betrieb

Im Umgang mit jugendlichen Mitarbei-

tern sind folgende Punkte wichtig:

- Vorbildfunktion, um den Selbstfindungsprozess der
Jugendlichen zu unterstiitzen

- Vermittlung von handlungsorientierten und praxis-
nahen Inhalten, denn Jugendliche méachten einen
Sinn in ihrer Arbeit sehen

- Forderung der Motivation durch anspruchsvolle Auf-

gaben und Anerkennung bei erfolgreicher Durchfiih-

rung ,
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Merke:
Umgang mit Jugendlichen im Betrieb

- Ubertragung von Aufgaben, die ihren
Fahigkeiten angemessen sind und Erfolgserlebnisse
erméglichen. So wird Uberforderung vermieden.

= Unterstiitzung der Eigenverantwortung

- Ausschdpfung der Méglichkeiten fiir ausbildungsbe-
gleitende Hilfen bei leistungsschwicheren Auszubil-
denden

- Bildung von Lerntandems, von denen alle Beteiligten
profitieren

1.3.2 Mitarbeiterinnen

Die Zahl der erwerbstitigen Frauen in Deutschland hat in-
zwischen die 70%-Marke tberschritten. Frauen sind - im
Vergleich zu frither - besser ausgebildet und in manchen
Studien- und Berufszweigen haben sie ihre ménnlichen
Kollegen in der Anzahl sowie auch in der Leistung Uberholt.
Trotzdem ist es fir Mitarbeiterinnen immer noch schwie-
rig, gehobene oder Flhrungspositionen zu erreichen. Au-
Berdem existieren in Deutschland zwischen Mznnern und
Frauen in Summe nach wie vor Einkommensunterschiede
von z.T. Uber 20%. Dieser Wert berlicksichtigt aber nicht
die verschiedenen Berufe - es wird nur Vollzeit mit Voll-
zeit verglichen. Berufsbereinigt liegt der Unterschied im
Durchschnitt bei 5,5%, die Manner im gleichen Beruf mehr
als Frauen erhalten. Die Quote hat sich in den letzten Jah-
ren von 8% auf diesen Wert verringert. Uber ein ganzes
Berufsleben hinweg summiert sich ein erheblicher Unter-
schied, der sich spater auch in der Rente widerspiegelt. Ein
weiteres noch zu bearbeitendes Feld im Sinne der Gleich-
behandlung ist die Vereinbarkeit von Beruf und Familie.
Eine Studie der OECD aus dem Jahr 2017 zeigt auf, dass
sich diese Vereinbarkeit in Deutschland - trotz Elterngeld
und Ausbau der Kinderbetreuungsangebote - nach wie vor
schwieriger gestaltet als in anderen, vergleichbaren EU-
Landern. Das Modell des mannlichen Allein- oder Haupt-
verdieners ist in Deutschland weiterhin vorherrschend.

Das Allgemeine Gleichbehandlungsgesetz verbietet Jeg-
liche Benachteiligung aufgrund von Rasse, ethnischer

Herkunft, Geschlecht, Religion, Weltanschauung, Behin-
derung, Alter und sexueller Identitit im Berufsleben.

Trotzdem gibt es in vielen stark méannlich dominierten Be-
reichen der Arbeitswelt nach wie vor immer noch Vorur-
teile gegentiber Frauen hinsichtlich ihrer Kompetenz. Das
héngt oft zusammen mit Gewohnheiten und Traditionen
sowie der mangelnden Bereitschaft, Bereiche und Kompe-
tenzen abzugeben.

Durch ausscheidende Mitarbeiter und die sinkende Ge-
burtenquote wird in den kommenden Jahren mit einem
groBen Mangel an Fachkréften gerechnet. Die Betriebe
konnen es sich auch aus diesem Grund nicht leisten, auf
gut ausgebildete und hoch motivierte Mitarbeiterinnen zu
verzichten. Andererseits kénnen Frauen sich gerade dann
ihren zukinftigen Arbeitgeber genau auswihlen. Sie fra-
gen dabei nicht nur nach Kriterien wie Einkommen oder
Karriereméglichkeiten, sondern auch nach betrieblichen
Angeboten, um Beruf und Familie mdglichst gut verein-
baren zu kénnen.

Um die Arbeitszufriedenheit von Mitarbeiterinnen zu er-

héhen, ergeben sich fiir Vorgesetzte und Betriebe unter-

schiedliche Handlungsméglichkeiten:

- als Vorgesetzter eigene Rollenklischees oder Vorurteile
gegenuber Frauen Uberpriifen und abbauen

- Arbeit in gemischten Gruppen ermdglichen, da Untersu-
chungen gezeigt haben, dass Manner und Frauen diese
Form den reinen Ménner- und Frauenteams vorziehen

- (Gleitzeit bzw. geeignete) flexible Arbeitszeitregelungen
schaffen

- geeignete FortbildungsmaBnahmen ermdglichen

- Zugang zu hoheren Positionen erleichtern bzw. aktiv
unterstitzen

1.3.3 Altere Mitarbeiter

In Deutschland sind knapp 70% der Arbeitnehmer im
Alter von 55 bis 65 Jahren erwerbstatig. In dieser Quote
sind aber geringfligig Beschiftigte enthalten. Die bis zur
Rente in Vollzeit titigen Arbeitnehmer sind die Minderheit.
Studien zeigen, dass altere Mitarbeiter i.d.R. umgénglich,
verantwortungsbewusst, erfahren und umsichtig sind.
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Obwohl sie wertvolle Arbeitskrifte sind, lehnen Betriebe
es hiufig ab, bei Neueinstellungen &ltere Bewerber zu be-
ricksichtigen. Folglich ist es auch fiir gut ausgebildete Ar-
beitslose tiber 50 Jahre oft schwierig, eine neue, ihrer Qua-
lifikation entsprechende Beschaftigung zu finden. Umso
gréBer ist gerade bei dlteren Beschiftigten die Furcht vor
dem Verlust des Arbeitsplatzes und dem oft damit verbun-
denen sozialen Abstieg. Altere Arbeitslose sind nicht selten
jahrelang auf staatliche Unterstlitzung angewiesen.

Politiker fordern zwar aus demografischen Griinden ei-
nen ldngeren Verbleib im Arbeitsprozess, geben aber
unterschiedliche Signale. Einerseits ist die schrittweise
Anhebung des Renteneintrittsalters auf 67 beschlossen,
andererseits gibt es fiir bestimmte Jahrgénge die Mog-
lichkeit, mit 63 Jahren in Rente zu gehen. Hierzu gibt es
viele ungeldste Fragen in der Gesellschaft. Um dem Fach-
kréftemangel vorzubeugen, ist die Beschaftigung alterer
Arbeitnehmer ein wichtiges Gebot der Stunde.

Mit steigendem Alter zeigen sich bei Mitarbeitern be-
stimmte Verdnderungen. Diese sind aber von Mensch zu
Mensch verschieden und kénnen nicht pauschzlisiert wer-
den. Es kann zu einer Abnahme von Flexibilitat, Kérperkraft
und Wahrnehmungsvermégen kommen. Auch Lernfahig-
keit sowie Seh- und Horvermégen kénnen beeintrachtigt
sein. Anderseits sind Arbeits- und Berufserfahrung sowie
Auffassungsvermégen und Urteilsfahigkeit oftmals sehr
ausgepragt vorhanden. Zuverldssigkeit und Genauigkeit
sowie hohes Verantwortungsbewusstsein kénnen ebenfalls
fiir eine Beschaftigung lterer Arbeitnehmer sprechen.

In der Praxis kénnen die Kenntnisse und Fertigkeiten von
jungen Mitarbeitern gut mit der Erfahrung und hohen
Sozialkompetenz der Zlteren Mitarbeiter kombiniert wer-
den. In sog. intergenerativen Teams kénnen sehr positive
Effekte entstehen. Beide Gruppen profitieren von der je-
weils anderen, wenn man die Mitarbeiter mdglichst opti-
mal ihren Fahigkeiten entsprechend einsetzt.

Inzwischen hat in manchen Betrieben ein Umdenken be-
gonnen, auch aus der Einsicht heraus, dass durch den
starken Abbau von Stellen fiir &ltere Mitarbeiter in den
vergangenen Jahren viel Know-how und Erfahrung ver-

loren gingen. Durch die niedrigen Geburtenraten entsteht
ein immer gréBerer Mangel an geeigneten Nachwuchs-
krdften. Bereits in wenigen Jahren werden die 45- bis
60-J&hrigen in den Betrieben die groBte Mitarbeiter-
gruppe bilden. Alle Firmen miissen sich also auf eine 3l-
tere Belegschaft einstellen.

Das Bundesministerium fiir Arbeit und Soziales stellt im
Rahmen der Perspektive 50plus unterschiedliche be-
triebliche und regionale Fordermittel fiir 4ltere Arbeitneh-
mer zur Verfligung.

Betriebliche MaBnahmen zur Unterstlitzung und Férde-

rung alterer Mitarbeiter sind:

- lebensphasenorientierte Personalentwicklung, die die
unterschiedlichen Interessen berlicksichtigt, die mit dem
Alter und der beruflichen Biografie zusammenhéngen

- altersgerechte Einrichtung des Arbeitsplatzes, z. B. durch
Sitzgelegenheit, Beleuchtung oder federnde Werkbaden

- flexible Arbeitszeitmodelle, wie Gleitzeit auch bej Pau-
sen oder Teilzeitangebote, Reduzierung von Schichtar-
beit oder Uberstunden

- Arbeitsplatzwechsel oder Umsetzung ohne Prestigever-
lust

- Abbau von Konkurrenzdruck und Vorurteilen zwischen
jungeren und &lteren Mitarbeitern. Dies kann bspw.
durch die Einrichtung von altersgemischten Arbeits-
gruppen (intergenerative Teams) geschehen.

Der Industriemeister als Vorgesetzter sollte also das Wis-
sen und die Erfahrung seiner alteren Mitarbeiter kennen.
Daruber hinaus sollte er ihre Potenziale durch geeignete
FortbildungsmaBnahmen individuell férdern und sie
mdglichst gut in die betrieblichen Prozesse einbinden. Er
muss ggf. zwischen jlingeren und ilteren Mitarbeitern
vermitteln und Vorurteile abbauen.

1.3.4 Mitarbeiter mit Behinderung

Mitarbeiter mit Behinderung haben vielfdltige Probleme,
sich in einer stark leistungsorientierten Arbeitswelt zu
behaupten, Je nach Art und Schwere der Einschrankung
kénnen manche nur in speziellen Werkstitten beschaf-
tigt werden. Andere sind genauso leistungsfihig wie ihre
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Kollegen ohne Behinderung. Viele dieser Mitarbeiter sind
nicht nur durch ihr Handicap benachteiligt, sie mussen
sich auch téglich mit Vorurteilen und Diskriminierungen
durch ihre Umwelt auseinandersetzen. Sie fordern des-
halb zu Recht die Umsetzung der Gleichbehandlung und
den Abbau von Gleichgiiltigkeit und Vorurteilen.

Im juristischen Sinn ist Behinderung eine Funktionsbeein-
tréchtigung:

§2 SBG Abs. 1, IX. Buch

.{1) Menschen sind behindert, wenn ihre
kbrperliche Funktion, geistige Féhigkeit oder seelische
Gesundheit mit hoher Wahrscheinlichkeit l&nger als
sechs Monate von dem fiir das Lebensalter typischen
Zustand abweichen und daher ihre Teilhabe am Leben
in der Gesellschaft beeintrachtigt ist. [..]"

Schwerbehindert ist, wer einen Behinderungsgrad von
mindestens 509% erreicht. Personen mit weniger als
50%, aber mindestens 30%, kénnen Schwerbehinderten
gleichgestellt werden.

Merke:

Beschiftigung von Schwerbehinderten

Bei der Beschaftigung von schwerbehin-

derten Mitarbeitern ergeben sich fiir den Mitarbeiter

bestimmte Rechte und fur den Betrieb einige Pflichten,

die im Sozialgesetzbuch (SBG) IX festgelegt sind (Uber-

blick):

- besonderer Kiindigungsschutz und Kindigung nur
nach Zustimmung durch das Integrationsamt

- Zusatzurlaub von fiinf Tagen fir schwerbehinderte
Mitarbeiter

- Freistellung von Mehrarbeit auf Verlangen des
Schwerbehinderten

— Anspruch auf begleitende Hilfen im Arbeits- und Be-

rufsleben, etwa bei der Einrichtung des Arbeitsplatzes

Der Arbeitgeber muss priifen, ob freie Arbeitspldtze mit
Schwerbehinderten besetzt werden kénnen. In Betrieben
mit mehr als fiinf schwerbehinderten Mitarbeitern kann
gine Schwerbehindertenvertretung eingerichtet wer-
den, die die Belange dieser Gruppe vertritt. Betriebe mit

mindestens 20 Beschiftigten sind verpflichtet, 5% der
Arbeitsplatze mit Schwerbehinderten zu besetzen. Wenn
ein Arbeitgeber diese Auflage nicht erfiillt, wird fir jeden
nicht besetzten Pflichtarbeitplatz eine monatliche Aus-
gleichsabgabe von mindestens 125€ fallig.

Heute sind in Deutschland mehr als 1 Mio. Schwerbehin-

derte erwerbstitig. Das bedeutet fiir sie die Teilnahme am

gesellschaftlichen Leben mit allen Aspekten. Um die Zahl

der berufstdtigen Menschen mit Behinderung weiter zu

erhéhen, hat das Bundesministerium fiir Arbeit und Sozi-

ales die Initiative Jobs ohne Barrieren gestartet, die drei

Ziele verfolgt:

- Forderung der Ausbildung von behinderten Jugendli-
chen

- Verbesserung der Beschéftigungschancen fir Behin-
derte besonders in kleinen und mittelstandischen Be-
trieben. Ziel ist es, dass maglichst viele dieser Betriebe
Behinderte beschiftigen.

- Stérkung der betrieblichen Pravention zur Erhaltung der
Gesundheit der Beschaftigten

1.3.5 Beschaftigte mit Migrations-
hintergrund

In Deutschland lebten nach den Angaben des Statistischen
Bundesamts im Jahr 2016 mehr als 186 Mio. Menschen
mit Migrationshintergrund. Das entspricht einem Bevilke-
rungsanteil von 21%. In Ballungszentren und Stidten wie
Stuttgart, Frankfurt a. M. oder Nirnberg erreicht ihr Anteil
fast 40% der Gesamtbevélkerung. Jedes dritte Kind unter
funf Jahren kommt in Deutschland aus einer Migrantenfa-
milie. Eine OECD-Studie von 2015 ergab, dass Zuwanderer
starker von Armut bedroht sind als die im Inland geborene
Bevdlkerung. Das liegt zum einen an der geringeren Qua-
lifikation: Kinder mit Migrationshintergrund haben haufi-
ger einen niedrigen Bildungsabschluss.

Die Mitbirger mit Migrationshintergrund bilden keine
homogene Gruppe, sondern sind ganz unterschiedlichen
Milieus zuzuordnen. Diese Milieus bilden sich aufgrund
einer dhnlichen Lebensweise oder sozialen Lage und &hn-
lichen Wertvorstellungen. Nicht selten dominiert ein tra-
ditionelles, patriarchalisch gepragtes Rollenverstindnis,
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In vielen Betrieben arbeiten deutsche Mitarbeiter und
Migranten reibungslos zusammen, doch es kommt auch
immer wieder zu Missverstandnissen oder diskriminieren-
den Vorféllen. Diese diirfen nicht ignoriert oder vertuscht
werden. Insbesondere ist das Allgemeine Gleichbehand-
lungsgesetz zu beachten.

Vorgesetzte und im Betrieb Verantwortliche kdnnen zur
besseren Zusammenarbeit von auslindischen und deut-
schen Mitarbeitern folgende MaBnahmen ergreifen:

- deutsche und ausléndische Arbeitnehmer gleich behan-
deln und entsprechend inhrer Begabung und Qualifika-
tion einsetzen und fordern

- bei wichtigen Punkten ggf. einen Dolmetscher hinzuzie-
hen, damit es nicht zu Missverstindnissen kommt

- bei Azubis auf ausbildungsbegleitende Hilfen hinweisen

- einen Landsmann als ,Paten” einsetzen

- bei erkennbar fremdenfeindlich begriindeten Ausein-
andersetzungen sofort reagieren und entsprechende
Sanktionen einleiten

- Betriebsrat einbeziehen und entsprechende Betriebs-
vereinbarungen treffen

- die Mitarbeiter fiir dieses Thema sensibilisieren

- Flihrungskrafte von Abteilungen mit hohem Auslin-
deranteil durch geeignete FortbildungsmaBnahmen
unterstUtzen, damit sie ihre interkulturelle Kompetenz
erweitern kénnen

- durch Dbetriebsinterne Aktivititen (z.B. gemeinsamen
Sport, Abteilungstreffen) ermaglichen, dass die Mitar-
beiter sich besser kennenlernen

Hinweis: Besondere Mitarbeitergruppen

Als Meister werden Sie immer in hetero-
genen Teams arbeiten. Die gegenseitige Akzeptanz ist
die Grundlage fir eine gute Zusammenarbeit. Sie soll-
ten in Teamsitzungen auf einen offenen Dialog achten
und mit guter Vorbildfunktion vorausgehen. Probleme
sollten Sie direkt ansprechen und Sie soliten auf der
Ebene des Erwachsenen-ichs gemeinsam Ldsungen
finden.
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| Auszug aus der Herbstpriifung 2016. Der Rechtsstand wurde ggf. aktualisiert. |

Aufgabe

Das Verhalten von Elternhaus und Lehrern wie auch das Verhalten von Filhrungspersonen in der Arbeitswelt
spielen bei der Entwicklung der eigenen Persdnlichkeit eine pragende Rolle.

a) Stellen Sie die Einflussmaglichkeiten der drei oben genannten Personengruppen auf die eigene persénliche
Entwicklung an je einem Beispiel dar.

b) Beschreiben Sie drei konkrete Verhaltensweisen, die zu einer positiven Vorbildfunktion im Arbeitsleben und
im privaten Bereich filhren kénnten.
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Einfluss von Arbeitsorganisatioﬁi‘g?{jﬁd Arbeits4
platz auf das Sozialverhalten und das Betriebs-
klima sowie MaBnahmen zur Verb\e@ '

2.1 Unternehmensphilosophie und
Unternehmenskultur

Unternehmensphilosophie und -kultur sind wichtige Be-
standteile des innerbetrieblichen Miteinanders und haben
groBen Einfluss auf das Verhalten der Mitarbeiter im Un-
ternehmen.

Unternehmensphilosophie
Jedes Unternehmen verfolgt bestimmte Ziele, z.B.:
- monetare Ziele = Gewinnmaximierung
- nicht monetére Ziele, wie die Steigerung der Marktanteile

Diese Ziele werden von der Geschéftsleitung festgelegt.
Um sie zu verwirklichen, muss eine bestimmte Unterneh-
menspolitik entwickelt werden. Grundlage der Unterneh-
menspolitik ist eine Unternehmensphilosophie, die die
Geschaftsidee (das Konzept) der Firma beschreibt. Im Un-
ternehmensleitbild werden Unternehmensphilosophie
und Unternehmenspolitik formuliert. Hieraus leitet sich
die Personalpolitik ab. Diese legt die Rahmenbedingun-
gen sowie die Ziele in Bezug auf die Mitarbeiter fir das
Unternehmen fest.

Die ,Kompass”-Unternehmen:

Unternehmenskultur &
NE2

Vor dem Hintergrund des Fachkrifte- |
mangels beschlieBt die Unternehmens- und Perso- |
nalleitung der Nordwest Kiichengerite AG, dass die |
Personalentwicklung im Unternehmen ausgebaut wer- |
den soll. Es wird zukiinftig vor einer Stellenbesetzung |
gepriift, ob interne Bewerber mit entsprechender For-
derung die Stellen besetzen kdnnen. Meister sind ver- |
pflichtet, die Potenziale ihrer Mitarbeiter einzuschat-
zen und die Mitarbeiter entsprechend einzusetzen.

Unternehmenskultur
Die Unternehmenskultur ist das spezifische Wertesystem
eines Unternehmens. In ihr spiegeln sich alle Entschei-
dungen und Handlungen der im Unternehmen tatigen
Menschen wider. Dies macht zusammen den eigenen,
unverwechselbaren Charakter eines Unternehmens aus.

Jedes Unternehmen hat eine bestimmte Unternehmens-
kultur, die durch folgende Fragestellungen ermittelt wer-
den kann:

~ Was war die Griindungsidee des Unternehmens?

- Wie sind die Griinder beim Aufoau der Firma vorgegan-
gen? Nach welchen Regeln haben sie Entscheidungen
getroffen?

- Was war ihnen wichtig? Womit haben sie Erfolg gehabt?

- Nach welchen Grundsatzen werden die Mitarbeiter ge-
fuhrt? Welche Regeln (offizielle/inoffizielle) bestimmen
die Zusammenarbeit? Wer f3lit Entscheidungen und
wie? Was ist dabei das Wichtigste: Rendite bzw. Wachs-
tum oder die Zufriedenheit der Mitarbeiter?

- Welche Bedeutung haben die Kunden fiir das Unterneh-
men? Werden auch Kollegen wie Kunden behandelt?

- Wie nimmt das Unternehmen seine gesellschaftliche
Rolle wahr? Engagiert es sich fiir Jugendliche (Ausbil-
dung) oder tbernimmt es in der Kommune Verantwor-
tung (IHK, Werbegemeinschaften, Sponsoring)?

- Was ist das Ziel des Unternehmens?

Mithilfe der Antworten auf diese Fragen erhilt man ein
gutes Bild von der Kultur eines Unternehmens. Die Un-
ternehmenskultur zu beeinflussen heiBt, auf das Wer-
tesystem aller Mitarbeiter Einfluss zu nehmen. Deshalb
ist es nicht sinnvoll, lediglich ein neues Leitbild fUr das
Unternehmen zu entwickeln, wenn sich an den Regeln,
die dem konkreten, tdglichen Handeln zugrunde liegen,
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nichts andert. Eine Weiterentwicklung der Unterneh-
menskultur ist nur durch einen Prozess zy erreichen, an
dem alle Mitarbeiter von der Unternehmensleitung bis zu
den Auszubildenden beteiligt sind. Dann akzeptieren die
Mitarbeiter die Leitbilder und setzen sie im betrieblichen
Alltag aktiv um.

Hinweis: Unternehmenskultur

Als Meister nehmen Sie tiglich Einfluss
auf die Unternehmenskultur. Horen Sie Ihren Mitarbei-
tern zu, nehmen Sie diese ernst und vertreten Sie sinn-
volle Anregungen auch bei hheren Stellen. So kann
die Unternehmenskultur sich positiv entwickeln.

Corporate Identity

Aus der Unternehmenskultur ergibt sich auch die Corpo-

rate Identity (Cl). Hiermit ist gemeint, dass das Unterneh-

men eine unverwechselbare Persénlichkeit darstellt. Die

Clist ein zentraler Bestandteil der Unternehmensfiihrung

und dient auch als Kommunikationskonzept. Das Unter-

nehmen zeigt mit der Cl sein Selbstverstindnis. Dieses

«Wir-GefGhl" wird nach innen durch die Unternehmens-

kultur dargestellt. Nach auBen soll sich dieses Gefiihl im

Verhalten gegeniber Lieferanten, Kunden, Kapitalgebern

und anderen Marktteilnehmern zeigen. Die Elemente der

Cl sind:

- Corporate Behaviour ist das Ubereinstimmende Ver-
halten bspw. in Bezug auf Medien oder Flihrungsstil,
das also nach innen sowie nach auBen wirkt.

- Corporate Communication stellt die einheitliche Kom-
munikation dar: In welchem Stil werden Informationen
weitergegeben?

- Corporate Design beschiftigt sich mit der visuellen
Darstellung des Unternehmens. Man soll durch Firmen-
zeichen und Gestaltungsakzente die Firma wiederer-
kennen.

Merke: Corporate Identity (CI)

Die CI eines Unternehmens ist die Per-
sonlichkeit des Unternehmens. Sie umfasst Corporate
Behaviour, Corporate Communication und Corporate
Design.

2.2 Wechselwirkungen zwischen
industrieller Arbeit und Verhalten
des Menschen

2.2.1 Rahmenbedingungen der Arbeit

Es gibt viele Faktoren, die den Arbeitserfolg bestimmen.
Der Industriemeister hat das Ziel, dass seine Einheit feh-
lerfrei und termingerecht die Auftrige erfillt. Er schafft
hierflr Rahmenbedingungen, in dem er den Personalein-
satz steuert und seine Mitarbeiter fiihrt. Seine Qualifi-
kation und sein Auftreten (iben groBen Einfluss auf die
Leistungen seiner Mitarbeiter aus. Aber auch der Mitar-
beiter mit seinen Bedirfnissen und Qualifikationen ist
flr den Erfolg von groBer Bedeutung. Kein Meister kann
erfolgreich sein, wenn seine Mitarbeiter ihn bei seinen
Bemihungen nicht unterstiitzen. Die Organisation sowie
die Rahmenbedingungen im Unternehmen und am Markt
sind weitere wichtige Faktoren. Hierzu gehdren auch der
Arbeitsplatz, die Vergiitung, die sozialen Leistungen des
Unternehmens sowie die Bedingungen am Arbeitsmarkt.
Der bereits beschriebene Fachkréftemangel (Kapitel 1.3.2
und 1.3.3) fiihrt dazu, dass man seine Mitarbeiter im Un-
ternehmen halten sollte. Daher ist dije positive Gestaltung
des Arbeitsumfelds ein wichtiger Erfolgsfaktor.

Der Fachkréftemangel ist je nach Berufsfeld unterschied-
lich groB. Die Abbildung 2.1 auf der folgenden Seite ver-
anschaulicht, in welchen Berufsfeldern Fachkrifte beson-
ders knapp sind.
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Abb. 2.1: Fachkriftemangel
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2.2.2 MaBnahmen zur Arbeitszufriedenheit
nach Maslow und Herzberg

Ein Mitarbeiter, der an seinem Arbeitsplatz zufrieden ist,
bringt eine héhere Leistung als ein unzufriedener Mitar-
beiter. Doch wie kommt «Leistung” eigentlich zustande?

Leistung setzt sich zusammen aus Leistungsfahigkeit
und Leistungsbereitschaft (vgl. Abbildung 2.2).

Der Industriemeister kann hauptsichlich den Bereich der
Leistungsbereitschaft beeinflussen. Dies gelingt ihm am

wirksamsten, indem er versucht, die Motive seines Mit-
Abb. 2.2: Leistung
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arbeiters zu erkennen und dann zielgerichtete Anreize zu
setzen. Die Motivation wird bei jedem Menschen anders
Zu steigern sein, daher wird vom Meister Menschenkennt-
nis und Einfiihlungsvermdgen gefordert. Der Psychologe
Abraham Harold Maslow hat mit seiner Bediirfnispyra-
mide ein Stufenmodell der menschlichen Motivation ent-
wickelt. Hiernach lassen sich die Bedirfnisse (Motive) von
Menschen in finf Stufen darstellen (s. Abbildung 2.3).

Aufbauend auf Maslows Bediirfnispyramide kénnen die

folgenden Anreize im Betrieb motivierend wirken:

- Grundbediirfnisse: Beachtung von Tages-, Wochen-
und Jahresrhythmus, Arbeitszeit, Pausen, Uberstunden,
Schichtarbeit, Freizeit, Urlaubsregelungen

— Sicherheitsbediirfnisse: sicheres Einkommen, krisen-
fester und ,unfallsicherer" Arbeitsplatz, betriebliche Al-
tersvorsorge, Betriebskrankenkasse, Mitwirkung

- soziale Bediirfnisse: gute Kommunikation am Arbeits-
platz, Konferenzen und Mitarbeitergespriche, Team-
oder Gruppenarbeit, Betriebsausfliige, Kollegentreffs,
Werkszeitung, Intranet

- ichbezogene Bediirfnisse: Ubernahme von Verantwor-
tung, Mitsprache- und Aufstiegsmaglichkeiten, Berufs-

erfolg, Einkommenshéhe, Statussymbole wie Art des
Firmenfahrzeugs, Firmenparkplatz

- Bediirfnis nach Selbstverwirklichung: Befriedigung
durch spezielle oder besonders eigenverantwortliche
Tatigkeit, Entscheidungsspielraum, Zielvereinbarungen,
Méglichkeit der beruflichen Weiterentwicklung und Un-
abhangigkeit

Nach Maslow mussen immer zuerst die Bediirfnisse einer
Stufe weitgehend erfiillt sein, um die Ziele der nichsten
Stufe erreichen zu kdnnen. Die Inhalte der unteren vier
Stufen werden zu den Defizit- bzw, Mangelbedirfnis-
sen gezdhlt. Dies bedeutet, dass ihre Nichterfullung zu
Krankheit fihrt. Wenn Beduirfnisse einer der unteren vier
Stufen erfilllt sind, treiben diese nicht mehr zu weiterer
Leistung an. Der Meister kann dann mit der Erfillung die-
ser Bedlrfnisse also nicht mehr motivierend auf den Mit-
arbeiter einwirken. Das Selbstverwirklichungsbedirfnis
zahlt demgegeniiber zu den Wachstumsbediirfnissen. Es
kann erst nach Erfiillen der Defizitbediirfnisse angestrebt
werden und wirkt dann antreibend. Das Selbstverwirkli-
chungsbedrfnis kann zur Motivation unbegrenzt einge-
setzt werden.

Abb. 2.3: Bediirfnispyramide nach Maslow
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Wachstumsbedirfnisse
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Anerkennung, Status, Karriere
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Merke: Bediirfnispyramide nach Maslow

Grundlage fur die (Mitarbeiter-)Motiva-
tion ist das Erkennen der Bediirfnisse. Diese werden
nach Maslow in fiinf Stufen eingeteilt: Grund-, Sicher-
heits-, soziale und ichbezogene Bediirfnisse sowie das
Bedirfnis nach Selbstverwirklichung, das unbegrenzt
vorhanden ist.

Eine andere, ebenso wichtige Theorie ist die Zwei-Fak-
toren-Theorie des Psychologen Frederick Herzberg. Das
Ergebnis von Untersuchungen von Herzberg wurde auch
flir den deutschen Sprachraum bestétigt. Nach Herzberg
hat der Mensch ein zweidimensionales Bedurfnissystem,
bestehend aus Entlastungsbediirfnissen und Entfal-
tungsbediirfnissen,

Der Mensch machte demnach alles vermeiden, was das
Leben kompliziert und anstrengend macht (Entlastungs-
bedirfnisse). Die zivilisatorischen Errungenschaften
nimmt er als Selbstverstindlichkeit hin. Sie sind fir ihn
kein Grund zu besonderer Zufriedenheit. Dazu gendren
auch die duBeren Arbeitsbedingungen wie

- Organisationsstruktur,

- sicherer Arbeitsplatz,

- Fihrungsklima,

- Entgelt und

- zwischenmenschliche Beziehungen.

Diese Faktoren werden nach Herzberg Hygienefaktoren
genannt. Mit ihnen kann man Mitarbeiter nicht zu einer be-
sonderen Leistung motivieren (Beispiel: tarifliche Entgelt-
erhdhung). Sie sind aber fiir die positive Grundstimmung
des Mitarbeiters unerlisslich und bewirken, dass er sich in
dem Betrieb gut aufgehoben fihlt. Die Hygienefaktoren
bilden somit die Grundlage fiir ein gesundes Betriebsklima.

Was die Entfaltungsbediirfnisse angeht, méchte sich der
einzelne Mitarbeiter aber auch als Person entfalten. Wer-
den diese Bediirfnisse befriedigt, entsteht eine echte und
andauernde Arbeitszufriedenheit. Zu dieser Zufriedenheit
tragt auch seine Arbeit bei, z.B. durch

- das Gefiihl, etwas zu schaffen,

- sachliche Anerkennung,

- Verantwortung und
- berufliche und persénliche Weiterentwicklung.

Diese Faktoren werden nach Herzberg Motivatoren ge-
nannt. Motivatoren sind mit Erwartungsspannung und
Erfolgserlebnissen verkniipft und beinhalten sinnvolles
und eigenverantwortliches Arbeiten sowie Anerkennung.
Sie regen zur Eigenaktivitat an und fiihren zu echter Leis-
tungsmotivation.

Ein Meister muss also darauf achten, dass sowoh! die Ent-
lastungs- als auch die Entfaltungsbedurfnisse befriedigt
werden. Dazu dient in erster Linie das bereits erwshnte
Mitarbeitergesprach. Patentrezepte, wie man sich seinen
Mitarbeitern gegeniiber verhalten sollte, gibt es nicht. Es
ist jedoch hilfreich, auf die Mitarbeiter zuzugehen, um
einen guten Kontakt aufzubauen. Dariber hinaus sollte
man den Mitarbeiter ernst nehmen, um Vertrauen her-
zustellen.

Die Abbildung 2.4 auf der folgenden Seite stellt die Zwei-
Faktoren-Theorie nach Herzberg beispielhaft dar.

Beispiel: Motivation

Ein Facharbeiter hat mehrfach den
Wunsch geduBert, dass er seine SchweiBkenntnisse
verbessern méchte. Der Meister fithrt daher ein struk-
turiertes Mitarbeitergesprach und sucht gemeinsam
mit dem Facharbeiter einen Lehrgang aus. Vor und
nach dem Lehrgang werden noch einmal Gespriche
gefuhrt. Fir den Facharbeiter wird ein Entfaltungsbe-
dirtnis befriedigt, dies fuhrt zu Motivation.

Merke:

Zwei-Faktoren-Theorie nach Herzberg

Die Erflllung von Hygienefaktoren fiihrt
lediglich zu einem Zustand der Nicht-Unzufriedenheit.
Auf Basis der erfiillten Hygienefaktoren kénnen die
Motivatoren dann zur Zufriedenheit fihren.
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Abb. 2.4: Zwei-Faktoren-Theorie nach Herzberg (Beispiel)
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2.2.3 Anforderungen des Arbeitsplatzes

Um feststellen zu kénnen, welche Voraussetzungen ein

Mitarbeiter fur die Tatigkeit an einem bestimmten Ar-

beitsplatz mitbringen solite, muss man die Gesamtanfor-

derungen des Arbeitsplatzes in Teilaufgaben zerlegen.

Diese Teilaufgaben sind in Bezug auf

- die Vielseitigkeit der Aufgabe,

- den Grad der Arbeitsteilung,

- die Haufigkeit, mit der bestimmte Aufgaben anfallen,
und

- den Sachmitteleinsatz

zu analysieren.

Eine Bewertung des Arbeitsplatzes kann nach verschie-

denen Verfahren vorgenommen werden:

- summarisch: Die Anforderungen an einen Arbeitsplatz
werden als Ganzes bewertet, es gibt keine systematische

0 10 20 30 40 50

Analyse der einzelnen Anforderungsarten. Die summa-
rische Bewertung ist ein grobes Verfahren ohne klare
BewertungsmaBstibe. Dieses Verfahren ist somit wenig
transparent, dafiir aber giinstig und einfach durchzu-
flhren.

- analytisch: Die Tatigkeiten am Arbeitsplatz werden ein-
zeln analysiert und z.B. nach den Anforderungskriterien
des Genfer Schemas gewichtet. Dieses Verfahren bildet
einen Arbeitsplatz genauer ab, ist aber auch aufwendi-
ger. Es erfordert messbare und konkrete Bewertungs-
kriterien.

Merke: Genfer Schema

Das Genfer Schema umfasst geistige und
korperliche Anforderungen, die Verantwortung und dije

- Arbeitsbedingungen.
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Genfer Schema der Arbeitsschwere:

Tatigkeit Kénnen : Belastung
geistige z.B. Fachkenntnisse z B. Konzen-
Anforderung tration
korperliche z.B. Geschicklich-  z.B. Ausdauer
Anforderung  keit, kérperliche

Kraft, Schnellligkeit
Verantwor- 2 B. fur
tung Mitarbeiter,
- Betriebsmittel,

Termine,
Sicherheit

Arbeits- z. B. Arbeits-

bedingungen - zeiten, Larm,
Temperatur

Beispiel: Genfer Schema (Verantwortung)

Zwei Arbeitsplitze in der Fertigung er-
fordern Mitarbeiter mit dhnlichen Fachkenntnissen. Sie
unterscheiden sich aber, weil ein Mitarbeiter dariiber hi-
naus noch die Planung der Maschinenlaufzeiten {iber-
nimmt. Wenn er hierbei Fehler macht, wird dies zu Aus-
féllen fiihren. Daher ist seine Stelle héher zu bewerten.

2.2.4 Gestaltung des Entgelts

Der Industriemeister kann gegeniiber der Personalabtei-
lung lediglich Empfehlungen zur Einstufung aussprechen,
Das Entgelt festzusetzen gehdrt nicht zu seinen Aufgaben
im Betrieb. Die Bezahlung richtet sich nach tariflichen und
betrieblichen Festlegungen. Das Entgelt eines Mitarbeiters
héngt vom Erfillungsgrad der vom Arbeitsplatz vorgege-
benen Leistungsanforderung ab. Der Meister sollte aber
genau Uber die Entlohnung der einzelnen Arbeitsplatze
informiert sein, um evtl. Ungerechtigkeiten durch ent-
sprechende Empfehlungen vorzubeugen.

Entgeltrahmenabkommen

Die Tarifpartner der Metall- und Elektroindustrie haben
sich 2003 auf ein Entgeltsystem geeinigt. Das Entgelt-
rahmenabkommen (ERA) hat Signalwirkung fiir viele
Branchen. Ziel ist es, die z.T. betrachtlichen Einkommens-
unterschiede zwischen Angestellten und Arbeitern abzu-
schaffen. Die Einkommensermittiung soll mit dem Entgel-

trahmenabkommen einheitlich, transparent und gerecht
erfolgen. Jeder Beschftigte wird einer bestimmten Ent-
geltgruppe zugeordnet (ca. 11 bis 17 Gruppen, je nach
Bundesland). Das Grundgehalt richtet sich nicht mehr
nach der Qualifikation des Mitarbeiters, sondern nach den
Anforderungen des Arbeitsplatzes, wie sie in der Arbeits-
platzbeschreibung aufgefiihrt sind. Zusitzlich werden ta-
rifliche Leistungszulagen, Belastungszulagen und andere
Zuschldge bezahlt. Umsetzungsprobleme sind nach wie
vor bei der Formulierung der Aufgabenbeschreibungen
und bei der Zuordnung der Mitarbeiter zu einer bestimm-
ten Tarifgruppe vorhanden. Trotzdem ist man dem Ziel der
transparenten Entgeltpolitik im Rahmen der Personalpoli-
tik so nahergekommen.

2.2.5 Gestaltung der Arbeitsumgebung

Im IHK-Textband ,Rechtsbewusstes Handeln” werden
Arbeitsschutz- und arbeitsrechtliche Bestimmungen be-
schrieben. Darliber hinaus beeinflussen weitere Faktoren
die Leistungsbereitschaft und Arbeitsmotivation der Mit-
arbeiter. Folgende Gestaltungsfaktoren sind in Bezug auf
den Arbeitsplatz zu beachten, damit sich ein Mitarbeiter
dort wohlfiihlt:

- Raumgestaltung

- Beleuchtung und Farbgebung

- Raumklima, Liiftung

- Larmschutz

- Brandschutz

- Sicherheitskennzeichnung

Raumgestaltung
Eine sinnvolle Raumgestaltung kann erreicht werden
durch:
- leicht zu reinigende Béden mit einem rutschfesten Belag
- Tdren aus Holz oder bruchsicherem Glas (Sicherheits-
glas, Drahtfadenglas)
- durchsichtige Pendeltiiren
- Warmeddmmung
- Schutz vor direkter Sonneneinstrahlung (Jalousien)
- Glaswénde aus bruchsicherem Glas

Es geht nicht nur darum, sich wohlzufiihlen. Mit den ge-
nannten MaBnahmen kdnnen Meister und Betrieb Unfsl-
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len vorbeugen. Rutschen und Stolpern kann so reduziert
werden. DarGber hinaus kann die Arbeitsleistung verbes-
sert werden.

Beleuchtung
Um prézise arbeiten zu kénnen, muss der Industriemeister
auf die Einhaltung der Beleuchtungsvorschriften achten,
zB:
~ Lagerrdume: 50 Lux
- Kantine: 200 Lux
- GroBraumbiros: 1.000 Lux

Da die Sehfahigkeit bei dlteren Menschen h3ufig nachldsst,
muss die Beleuchtungsqualitit besonders fir diese Mitar-
beiter optimal angepasst werden. Das beinhaltet sowoh
die Beleuchtungsstérke als auch méglichst blendfrei ein-
gerichtete Arbeitsplatze. AuBerdem miissen die Beleuch-
tungskarper regelmiBig gewartet und gereinigt werden.

Farbgebung

Eine bestimmte Farbgebung kann unterschiedliche Ab-

sichten verfolgen:

- Sicherheitsmarkierungen, z.B. fir Stufen, Rampen,
Transportwege, Rettungs- und Fluchtwege

- Markierung an Werkzeugen zur eindeutigen Zuordnung
zu bestimmten Personen oder Bereichen

- Gestaltung eines angenehmen Arbeitsumfelds durch
freundliche, helle, warme Farben

Beispiel: Wirkung von Farben

Farben haben Auswirkungen auf die
Stimmung und Leistungsfahigkeit:

- Gelb wirkt anregend und kann die Motorik steigern.
- Griin férdert die Konzentration und wirkt beruhigend.
~ Rot ist eine Warnfarbe.

- Orange aktiviert den Menschen.

- Blau starkt die geistige Leistungsfahigkeit.

Raumklima und Liiftung
Uberhitzte oder zu kiihle Arbeitsrdume verringern ge-
nauso wie schlechte Luft oder Durchzug die Leistungsfa-
higkeit der Mitarbeiter. Auch in diesem Bereich sind einige
Vorsehriften zu beachten:

- Die Mindesttemperatur bei sitzender (ruhiger) Tatigkeit
sollte ca. 20 °C, aber nicht mehr als 26 °C betragen (z.B.
in Blrordumen).

- Gute Luftungsméglichkeiten missen vorhanden sein,
diirfen aber keine Zugluft verursachen.

- Klimaanlagen missen regelmaBig gewartet werden, da
sonst Keimbildung méglich ist, die zu Gesundheitsschi-
den oder allergischen Reaktionen fiinren kann.

Hinweis: Gestaltung der Arbeitsplitze

Sie als Industriemeister sind vor Ort fir
die Umsetzung der beschriebenen Regeln verantwort-
lich. Die Berufsgenossenschaften haben Informations-
materialien, die lhnen anschauliche Hinweise und Tipps
geben. Diese kénnen Sie bei der Berufsgenossenschaft
oder in der Personalabteilung anfordern.

2.2.6 Gestaltung der Arbeitszeit

Ein wesentlicher Bestandteil der Unternehmenspolitik ist

der flexible Einsatz der Arbeitskrifte, verbunden mit flexi-

blen Arbeitszeitmodellen. Um wettbewerbsfihig zu blei-

ben, missen Unternehmen

- moglichst hohe Maschinenlaufzeiten erreichen,

- den Einsatz von Arbeitskraften an Schwankungen der
Nachfrage anpassen und

- Kundenwiinsche beriicksichtigen.

Aber auch die Mitarbeiter haben Wiinsche:

- Je nach Lebensphase streben sie eine verinderte Verteij-
lung der Arbeitszeit oder Arbeitsdauer an.

- Sie méchten ihre Arbeitszeiten besser mit Freizeit- und
Familienwiinschen vereinbaren kénnen.

Der Gesetzgeber erlaubt durch entsprechende Gesetzes-
erganzungen eine flexiblere Gestaltung der Arbeitszeit
(Arbeitszeitgesetz, Teilzeit- und Befristungsgesetz). Da-
durch ist es notwendig, die Mitarbeiterarbeitszeit von der
Betriebsarbeitszeit abzukoppeln. Die heutigen Arbeitszeit-
modelle haben i.d.R. drei Grundprinzipien:

- Arbeitszeit-Grundmodell mit Gleitzeit, variabler Ar-

beitszeit und Schichtsystemen, Arbeitszeitkonto

© DIHK-Bildungs-GmbH | 25



Geprifte Industriemeister
Zusammenarbeit im Betrieb

Einfluss von Arbeitsorganisation und Arbeitsplatz auf das Sozialverhalten ...

- Flexibilisierungsregeln mit Regeln fiir die Abweichung
vom Grundmodell wie die Gleitzeitspanne, Zeitgutha-
ben und den Bezugszeitraum fiir diese Guthaben (2. B.
Woche, Monat, Jahr)

- Vertretungsorganisation durch Jobsharing (mehrere
Mitarbeiter teilen sich einen Arbeitsplatz) oder flexible
Schichtsysteme

Hinweis: Arbeitszeiten

Sie als Meister sind fur die Einhaltung
der gesetzlichen Vorschriften verantwortlich. So darf
die maximale tdgliche Arbeitszeit zehn Stunden nicht
tUberschreiten. Achten Sie darauf, dass die Pausen von
30 bzw. 45 Minuten sowie die Ruhezeit eingehalten
werden.

2.2.7 Gestaltung des Arbeitsplatzes

Die Ergonomie erforscht den Zusammenhang zwischen
den Leistungsmaglichkeiten eines Menschen und der Be-
schaffenheit seines Arbeitsumfelds. Eine gute Arbeitsleis-
tung hdngt auch maBgeblich von der durchdachten und
humanen Gestaltung des Arbeitsplatzes ab. Doch nicht
nur bei der Einrichtung des Arbeitsplatzes, sondern auch
bei der Beschaffung von Maschinen, Werkzeugen, Gers-
ten, Anlagen und Arbeitsmaterialien miissen ergonomi-
sche Gesichtspunkte beachtet werden.

Beispiel: Ergonomie

Wie lange ein Mensch Lasten heben
kann, ohne Schaden zu nehmen, hidngt sicherlich von
GroBe, Alter und Kdrperbau ab. Ergonomie bedeutet,
dass man die Arbeit an den Menschen anpasst: In be-
stimmten Fillen ist eine Teilzeittatigkeit sinnvoll oder
es besteht die Méglichkeit, die Arbeit so zu gestalten,
dass das Heben nur einen Teil der Tatigkeit ausmacht.
Eine Verdnderung des Bodenbelags und die Installation
von Hebevorrichtungen wiren weitere MaBnahmen
der Anpassung.
Geschieht das systematisch und von Anfang an, kann
man spdtere teure Korrekturen oder Umbauten vermei-
den. Unter dem Begriff »Humanisierung der Arbeit" wer-

den alle MaBnahmen zusammengefasst, die mit der Ver-
besserung der Arbeitsinhalte und der Arbeitsbedingungen
zu tun haben.

Beispiel: Humanisierung der Arbeit

Ein Mitarbeiter (bt bei seiner Arbeit am
FlieBband nur einseitige Tatigkeiten aus. Durch Jobro-
tation kénnte man die Arbeitsaufgaben erweitern und
nach Herzbergs Zwei-Faktoren-Theorie (s. Kapitel 2.2.2)
Motivatoren befriedigen, die leistungsanregend wirken.

Durch die mit der Industrialisierung einhergehende Spe-
zialisierung und Arbeitsteilung bzw. -zerlegung sind kurze
Taktzeiten entstanden. Diese fiihren zu einseitiger Bean-
spruchung sowoh! des Kérpers als auch des Geistes. Die Re-
duzierung von Arbeitsinhalten und die damit verbundene
Monotonie fihren zu Ermiidung, Unféllen sowie Arbeitsun-
lust und wirken demotivierend. Daraus resultieren:

- krankheitsbedingte Fehlzeiten

- sinkende Leistungen

- Fluktuation

Ubertrégt man die Erkenntnisse aus der Ergonomie auf

die gesamte Arbeitsumgebung, kann man solchen nega-

tiven Folgen der Industrialisierung vorbeugen. Dies ge-

schieht am besten durch:

- aktive Einbindung der Mitarbeiter

- Erweiterung der Handlungsspielriume

- Gruppenarbeit, abwechslungsreiche Tatigkeiten

- gezielte Unterweisungen sowie MaBnahmen der Perso-
nalentwicklung

Beispiel: Arbeitsumgebung

Ein ganzheitlich konzipierter Arbeitsplatz
zeigt dem Mitarbeiter, was fur ein Produkt er fertigt,
und tragt dazu bei, dass er sich mit diesem identifi-
zieren kann. Ein Mitarbeiter, der immer nur Schrauben
an einer bestimmten Stelle anbringt und das Gesamt-
produkt gar nicht kennt, entwickelt kaum einen Bezug
zu seiner Arbeit. AuBerdem ist er durch die Monotonie
der Tatigkeit i.d.R. unterfordert. Kann er sich dagegen
mit dem Produkt identifizieren, so macht ihm die Arbeit
mehr Freude. Die Arbeitszufriedenheit und die Qualitat
steigen.
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Einige wichtige Gesichtspunkte missen bej der ergono-
mischen Einrichtung eines Arbeitsplatzes beachtet wer-
den, némlich

- die KdrpergroBe des Mitarbeiters,

- sein Raumbedarf im Sitzen und Stehen,

- Arbeitsflache, Sitz und Stuhihdhe,

- sein Greifraum und Sehbereich.

DIN 33407 liefert hierzu die entsprechenden Angaben, die
bei den unterschiedlichen Arten von Arbeitsplitzen zu be-
rlicksichtigen sind, z.B. bei:

- Maschinenplatzen

- Montageplitzen (Zusammenbau)

- Werkbankpldtzen (Handarbeit)

- Bliroarbeitsplitzen

- Steuerstinden

- Arbeitspldtzen im Transportbereich

2.3 Gestaltung der Arbeitsorganisation
und der Arbeitsbedingungen

Mit der Industrialisierung begann man, die Arbeit in ein-
zelne Tatigkeiten aufzuteilen. Durch diese Spezialisierung
wird schneller gearbeitet, allerdings sind die Prozesse
komplexer geworden. Der Gesamtiiberblick geht teilweise
verloren. Dariiber hinaus sind Hierarchien entstanden:
Hilfsarbeiter - Facharbeiter - Meister. Ebenso sind jetzt
Kontrollen erforderlich, da man am Ende der Produktion
nicht mehr so einfach feststellen kann, wo und durch wen
Fehler entstanden sind. Innerhalb des Betriebs erweitern
sich die Hierarchien dadurch zZwangslaufig.

In der Organisationslehre unterscheidet man bei den klas-
sischen Organisationsformen die Einliniensysteme und
die Mehrliniensysteme. Bei den Einliniensystemen hat
jede Stelle nur eine tbergeordnete Stelle. Somit sind die
Kompetenzen klar geregelt, allerdings hat man auch lange
Wege durch die Instanzen. Bei den Mehrliniensystemen
(Funktionalsystemen) hat jede Stelle mehrere Uberge-
ordnete Stellen. Dies ist das Prinzip der Mehrfachunter-
stellung. Es muss klar geregelt sein, welche Auftrige in
welcher Prioritdt bearbeitet werden miissen. Mit diesem
System kdnnen die Kapazititen der Stelle voll ausge-
schépft werden.

Die hierarchischen und etwas starren Formen der Orga-
nisation haben sich tber Jahrzehnte gehalten. Der Markt
entwickelt sich in den letzten Jahren sehr dynamisch. Die
Reaktionszeiten verkiirzen sich und starre Hierarchien
sind nichtmehrzielfﬂhrend,weild}esezuIangsamagieren.
Neue Formen der Organisation wurden daher erforder-
lich. Diese sollten nach auBen gerichtet, kundenorien-
tiert und dynamisch an den heutigen Markt- und Wett-
bewerbsbedingungen orientiert sein. Ein Beispiel ist die
sog. Lean Production (schlanke Fertigung), die sich am
Markt (also am Kunden) orientiert und sehr viel gezielter
und schneller auf dessen spezielle Wiinsche eingeht. Aus
den Anforderungen an eine flexible Produktion haben
sich verschiedene Formen der Arbeitsorganisation ent-
wickelt.

2.3.1 Jobrotation (systematischer
Arbeits- und Aufgabenwechsel)

Prinzip der Jobrotation:

- Mehrere ahnlich qualifizierte Mitarbeiter wechseln
in bestimmten Zeitintervallen ihre Arbeitspldtze mit
gleichartigen oder auch unterschiedlichen Tatigkeiten,

- Die Zeitintervalle k&nnen variieren.

- Man spricht von einer horizontalen Aufgabenerweite-
rung, der Mitarbeiter bleibt auf seiner Hierarchieebene.

Motivation fiir die Mitarbeiter:

- mehr Abwechslung und weniger Monotonie

- weniger einseitige physische Belastung

- Maglichweise kann eine hohere Qualifikationsstufe er-
reicht werden.

Merke: Jobrotation

Die Jobrotation beinhaltet wechselnde
Arbeitsplatze und erméglicht Abwechslung in den Auf-
gaben. Der Betrieb wird flexibler im Personaleinsatz.

Der Vorteil des flexibleren Personaleinsatzes aus betrieb-
licher Sicht ist, dass bspw. der Meister die Urlaubsvertre-
tung besser gestalten kann. Die Arbeitszufriedenheit und
damit die Arbeitsqualitdt steigen dadurch normalerweise
an. Allerdings mussen die Mitarbeiter gut auf Jobrotation
vorbereitet werden. Es kann auch zu héheren Entgeltein-
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stufungen nach dem Entgeltrahmenabkommen (ERA, vgl.
Kapitel 2.2.4) kommen.

2.3.2 Jobenlargement (Arbeits- und
Aufgabenerweiterung)

Prinzip des Jobenlargements:

- Strukturell gleichartige oder dhnliche Arbeiten werden
an einem Arbeitsplatz zusammengefasst. Ein Mitar-
beiter fertigt z.B. ein Werkstiick Gber die Produktions-
schritte Bohren - Drehen - Frésen allein. Danach folgt
das nichste Werkstiick.

- Man spricht von einer horizontalen Aufgabenerweite-
rung, der Mitarbeiter bleibt auf der bisherigen Hierar-
chieebene.

Motivation fiir den Mitarbeiter:

- wie bei der Jobrotation, der Abwechslungseffekt ist al-
lerdings begrenzt

- durch unterschiedliche Titigkeiten weniger einseitige
Belastung

Merke: Jobenlargement

Mit dem Jobenlargement erweitert man
einen Tatigkeitsbereich horizontal um gleichartige Ta-
tigkeiten, um einseitige Belastung bej der Arbeit zu re-
duzieren.
Fir den Betrieb entsteht mehr Flexibilitat beim Mitarbei-
tereinsatz. Transportvorgéinge verringern sich und das
Arbeitssystem ist weniger storanfallig. Die krankheitsbe-
dingten Fehlzeiten, die durch einseitige Belastungen sowie
mangelnde Motivation entstehen, kénnen reduziert wer-
den. Andererseits fallen ebenfalls héhere Anlernkosten an
und oft ist es schwierig, sinnvolle Arbeitsschritte an einem
Platz zu gruppieren. Planung und Uberwachung sind auf-
wendig. Material und Werkzeug miissen mehrfach, d.h. an
mehreren Arbeitsplatzen, bereitgestellt werden.

2.3.3 Jobenrichment (Arbeits- und Aufga-
benvertiefung, Arbeitsbereicherung)

Prinzip des Jobenrichments:

- Der Aufgabenbereich wird qualitativ erweitert. Pla-
nende, ausfilhrende und kontrollierende Tatigkeiten fur
den einzelnen Mitarbeiter oder fiir die Gruppe werden
Zusammengefasst.

- Man spricht von vertikaler Aufgabenerweiterung, denn
die Verantwortlichkeiten steigen und somit oftmals
auch die Hierarchieebene.

Beispiel: Jobenrichment

Ein Mitarbeiter oder eine Gruppe soll ein
Werkstlick anfertigen. Vorbereitung, Materialbeschaf-
fung, Durchfiihrung und Ergebniskontrolle liegen kom-
plett bei dem Mitarbeiter oder der Gruppe.

Motivation fiir den Mitarbeiter:

- Durch weniger Arbeitsteilung erfolgt eine stirkere Iden-
tifikation mit dem Produkt.

- Selbststdndigkeit und héhere Anforderungen ermégli-
chen es, sich fachlich und personlich zu qualifizieren.

- Eine stérkere Integration und Kooperation in der Gruppe
wird durch gemeinsame Planungs- und Entscheidungs-
prozesse erreicht.

Merke: Jobenrichment

Das Jobenrichment zihlt zu den verti-
kalen Mdglichkeiten der Arbeitsorganisation, d. h., der
Mitarbeiter erhalt mehr Verantwortung. Die Arbeit wird
somit anspruchsvoller und kann auf weiterfiihrende
Tatigkeiten vorbereiten.

Durch Jobenrichment kann die Arbeitszufriedenheit er-
heblich verbessert werden. Dadurch entsteht eine engere
Bindung an das Unternehmen. Fluktuation und krank-
heitsbedingte Fehizeiten kénnen sinken. Unterschiedliche
Potenziale der Mitarbeiter kdnnen besser ausgeschopft
werden. Durch flachere Hierarchien sind Personaleinspa-
rungen maglich. Allerdings missen solche MaBnahmen
eng mit den Wiinschen der Beteiligten abgestimmt wer-
den. Der Grund hierfir liegt darin, dass Jobenrichment
Lernbereitschaft, Umstellungsfahigkeit und Interesse an
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komplexeren Aufgaben erfordert. Es kénnen auch héhere
Kosten durch eine aufwendigere Arbeitsplatzgestaltung
entstehen.

Wichtig fiir die Priifungsvorbereitung

Sie sollten in der Priifung Jobrotation,
Jobenlargement und Jobenrichment miteinander ver-
gleichen kdnnen und in der Lage sein, Beispiele aus der
Praxis zu finden.

2.3.4 Problemldsegruppen

Problemltsegruppen sind aufgabenorientiert und sollen
der Problembewéltigung dienen, Verbesserungen und Ls-
sungen aufzeigen und z.T. auch Entscheidungen treffen.

Problemlésegruppen kénnen sein:

~ Qualitatszirkel in Form von Werkstattzirkeln und Lern-
stattgruppen (Taskforce)

~ Projektgruppen

Qualitatszirkel
Qualitstszirkel sind betriebliche Gesprdchsgruppen, die
sich regelmaBig mit einem Zirkelleiter treffen. |hr Ziel ist,
sich mit Ablauf- und Qualitatsproblemen auseinanderzu-
setzen und betriebliche Prozesse effizienter zu gestalten.

Werkstattzirkel
Werkstattzirkel sollen der Verbesserung der Arbeitsorgani-
sation dienen. Der urspriingliche Produktionsablauf wird
verdndert. So werden die Nachteile der FlieBfertigung wie
hohe Fixkosten, unflexibles Personal, monotoner Arbeits-
platz und einseitige Belastung beseitigt.

Werkstattzirkel sind z.B. als Fertigungsinsel, Boxenfer-
tigung oder Sternfertigung sowie auch als Gesprichs-
gruppen aufgebaut. Das Prinzip ist bei allen Formen 3hn-
lich: Bestimmte Arbeitsschritte werden analysiert und wie
beim Jobenlargement gebiindelt und an einem Platz zu-
sammengefasst. Maschinen und notwendiges Werkzeug
stehen an diesem Platz zur Verfiigung, sind aber in unter-
schiedlicher Form angeordnet. Die Arbeitsgruppe ist fiir
Stuckzahl, Qualitst und Kontrolle der Werkstiicke selbst

verantwortlich. Werkstattzirkel erkennen eigenstindig
Handlungsbedarf und 16sen Probleme kurzfristig.

Fiir den Betrieb und die Mitarbeiter ergeben sich folgende

Vorteile:

- hoheres Qualifikationsniveau

- flexibleres Personal

- héhere Arbeitszufriedenheit und dadurch geringere
krankheitsbedingte Fehlzeiten

- mehr Eigenverantwortlichkeit, weniger Entfremdung
und somit hohere Leistungen

Lernstattgruppen

Lernstattgruppen sind ein Instrument der Personalentwick-
lung. lhre Mitglieder treffen sich regelmaBig mit einem
Moderator. Dabei geht es um den Austausch von betrieb-
lichen Erfahrungen. So kann die Organisation verbessert
werden, denn Mitarbeiter kennen die Schwachstellen oft-
mals am besten. Bei den Lernstattgruppen gibt die Gruppe
das Thema vor, das bearbeitet werden soll. In der Personal-
entwicklung ergibt sich dariiber hinaus das Ziel, die Ana-
lyse-, Probleml&sungs- und Kommunikationsfahigkeit der
Teilnehmer zu verbessern. Dadurch kdnnen Mitarbeiter auf
anspruchsvollere Tatigkeiten vorbereitet werden.

Projektgruppen
Projektgruppen arbeiten gegentiber den Qualititszirkeln
nur bis zum Abschluss des Projekts, fiir das sie eingerich-
tet wurden, zusammen.

Merke: Projekt

Ein Projekt ist ein einmaliges Vorhaben,
das die Zusammenarbeit verschiedener Spezialisten er-
fordert. Es hat einen zeitlichen Rahmen, ein festgeleg-
tes Ziel und ein vorgegebenes Budget.

Verschiedene Mitarbeiter arbeiten unter dem Projektlei-
ter zusammen. Projekte sind immer mit Risiken verbun-
den, was in der Einmaligkeit des Vorhabens begriindet ist.
Oftmals sind Projekte auch sehr komplex und missen in
einzelnen Arbeitspaketen bearbeitet werden. Es giot sehr
unterschiedliche Formen von Projektteams, die von der
Betriebsstruktur, dem Arbeitsbereich und der Zielsetzung
abhéngen. Mitarbeiter verbleiben z.B. in ihrer Abteilung
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und arbeiten parallel dazu fiir eine bestimmte Zeit an
einem Projekt mit, bis es abgeschlossen ist. Oder sie ar-
beiten ausschlieBlich in einer Projektgruppe mit festen
Mitgliedern zusammen, bis das Projektziel erreicht ist.
Danach Gben sie wieder ihre regulére Tétigkeit aus oder
Ubernehmen [mit derselben oder einer anderen Projekt-
gruppe) ein neues Projekt. Der zeitliche Rahmen fiir eine
Projektarbeit kann stark variieren.

2.3.5 Teilautonome Arbeitsgruppen

Selbstgesteuerte oder teilautonome Arbeitsgruppen erle-
digen ihre Auftrdge nach von ihnen selbst festgelegten
Normen. Das MaB der Autonomie héngt davon ab, welche
Entscheidungen die Gruppe innerhalb ihres Bereichs ei-
genstandig treffen kann oder darf. Wichtige Bestandteile
dieser Autonomie kénnen sein:

- Einteilung, Verteilung und Verrichtung von Aufgaben
(einschlieBlich Anwesenheitsplanung, Qualifizierung,
Urlaub, Zeitausgleich usw.)

- selbststéndige Einrichtung, Wartung und teilweise Re-
paratur der Maschinen und Werkzeuge

- selbststandige (Qualitats-JKontrolle der Arbeitsergeb-
nisse

- interne Verteilung der Funktionen, z.B. wer Gruppen-
sprecher sein soll

Den Betrieben bringt diese Arbeitsform einige Vorteile,

z.B.:

- Es entstehen flexiblere Produktionsprozesse, weil die
Mitarbeiter besser qualifiziert sind und vielseitiger ein-
gesetzt werden konnen.

- Viele Koordinations- und Kontrolla ufgaben werden jetzt
in der Gruppe eigenverantwortlich geldst, was die Vor-
gesetzten entlastet und Zeit fiir andere Aufgaben frei-
setzt.

- Durch  Eigenverantwortung und gréBere Entschei-
dungsfreirdume steigt die Motivation der Mitarbeiter,
was schlieBlich zu héherer Produktivitat und geringeren
krankheitsbedingten Fehizeiten filhrt.

- Durch die Gruppenprozesse entwickelt sich auch die so-
Ziale Kompetenz der Mitarbeiter weiter.

Die Einflhrung von Gruppenarbeit bzw. von teilautono-
men Arbeitsgruppen erfordert meist eine grundsitzliche
Uberprﬂfung und Umstrukturierung aller Arbeitsabliufe.
Sie ist daher sehr aufwendig und beinhaltet umfangreiche
PersonalentwicklungsmaBnahmen fiir alle betroffenen
Mitarbeiter. Auch bei der Zusammensetzung der Gruppen
ist nicht immer eine ausgewogene Mischung mdglich.
Es kann zu starken Spannungen kommen, z.B. zwischen
jlngeren und alteren, zwischen ehrgeizigen und weniger
ehrgeizigen Mitarbeitern. Durch die enge Zusammenar-
beit muss sich die Gruppe auch immer wieder neu WJus-
tieren”, wenn Mitarbeiter die Gruppe verlassen oder neu
hinzukommen.

Wichtig fiir die Priifu ngsvorbereitung

Es kann sehr ,weiche” Aufgaben geben,
in denen Sie auf die Kommunikation und Probleme bei
der Bildung von Arbeitsgruppen eingehen sollen.

2.3.6 Soziale MaBnahmen des Betriebs

Heute reicht es fiir ein Unternehmen nicht mehr aus, sich
nur auf wirtschaftliche Ziele zu konzentrieren. Durch die
Globalisierung ist fiir viele Unternehmen ein hoher Konkur-
renz- und Kostendruck entstanden. Aber auch die Arbeit-
nehmer sind oft betroffen - etwa durch ldngere Arbeits-
zeiten, niedrigere Lohnabschliisse oder auch Einschnitte
im Bereich der betrieblichen Sozialleistungen. Uberlastete
und frustrierte Mitarbeiter, die sich an ihrem Arbeitsplatz
nicht mehr wohlfiihlen, leisten aber schlechtere Arbeit.
Sie kiindigen (innerlich oder tatsichlich) und das gesamte
Betriebsklima kann Schaden nehmen. Zugleich fehlen in
verschiedenen Branchen und Regionen bereits Fachkrifte.
Die Unternehmen miissen sich also Uberlegen, wie sie ihr
vorhandenes Personal an sich binden. Dariiber hinaus ist
das Image des Arbeitgebers ein wichtiger Faktor, um genii-
gend externe Bewerber zu erhalten.

Einerseits unterliegt die betriebliche Sozialpolitik natiir-
lich 8konomischen Kriterien, sie muss also bezahibar sein.
Andererseits wirkt sie nur dann als Anreiz und motivie-
rend, wenn die Arbeitnehmer diese MaBnahmen nicht als
selbstverstandlich betrachten.
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Die ,Kompass"-Unternehmen: Soziale
MaBnahmen und Arbeitsmotivation .®
UG
N

In der Produktionsabteilung der Nord-
west Kiichengerate AG bittet Vorarbeiter Rolf Schmitz
den Industriemeister Manfred Huber um ein Gesprach.
Er erkldrt seinem Vorgesetzten, dass seine Frau schwer
krank sei und standige Pflege brauche. Da er fiir tags-
lber eine Pflegerin gefunden habe, mdge Herr Huber
ihn doch bitte zur Tagschicht einteilen, dann kénne er
sich nachts selbst um seine Frau kiimmern. Uber die
Dauer der Pflege kdnne man zum derzeitigen Zeitpunkt

noch nichts sagen. Da Herr Schmitz bisher in drei ;

Schichten arbeitete, erbittet sich Meister Huber Zeit
zum Uberlegen.

Nach einer Stunde ruft er Herrn Schmitz zu sich, um
ihm Folgendes mitzuteilen: In der Zwischenzeit habe
er die Arbeits- und Organisationspline durchgearbei-
tet und er kdnne ihn fiir die Zeit der Krankheit seiner
Frau fUr die Tagschicht einteilen. Er bittet jedoch Herrn
Schmitz, es ihm sofort mitzuteilen, sobald er diese Son-
derregelung nicht mehr benétige, da durch diese Umn-
stellung andere Kollegen stérker von der Nachtschicht
betroffen seien.

Herr Schmitz bedankt sich fir das Verstindnis des
Meisters und geht erleichtert an seinen Arbeitsplatz
zurlick.

Zu den Elementen der betrieblichen Sozialpolitik geh&-

ren:

- betriebliche Sozialleistungen, wie zusatzliche Entgelte,
vermogenswirksame Leistungen, Altersvorsorge oder
Fahrtkostenerstattung

- betriebliche Sozialeinrichtungen, wie Betriebskinder-
gdrten, Betriebssportgelegenheiten oder die Kantine

- sinnvolle Personalpolitik mit guter Vermittlung der Un-
ternehmenskultur und -ziele sowie aktiver Kommuni-
kationskultur und Kooperationsbereitschaft

Im Rahmen der Sozialpolitik ist das Unternehmen auch
verpflichtet, die gesetzlich und tariflich festgelegten Leis-
tungen zu erbringen. Hierzu zzhlen bspw. die anteiligen
Beitrdge zur Sozialversicherung und die Entgeltfortzah-
lung im Krankheitsfall. Verpflichtend sind auch Leistun-

gen, die durch das Gewohnheitsrecht, d. h. die betriebliche
Ubung entstanden sind.

Prinzip der ,betrieblichen Ubung"

Wenn ein Arbeitgeber bspw. mindestens dreimal hin-
tereinander ein 13. Gehalt oder Weihnachtsgeld bezahlt
und er hierbei nicht ausdriicklich auf den freiwilligen und
einmaligen Charakter hinweist, entsteht eine betriebli-
che Ubung. Man spricht auch von ,Gewohnheitsrecht
Der Mitarbeiter konnte davon ausgehen, dass ihm diese
Leistung zusteht. Sie kann vom Arbeitgeber nicht beliebig
variiert oder zuriickgenommen werden. Das Gleiche gilt,
wenn urspringlich freiwillige betriebliche Leistungen in
einer Betriebsvereinbarung festgelegt werden.

Hinweis: Betriebliche Ubung

Beachten Sie als Meister bej allen Lejs-
tungen, die Sie gewahren, dass ein Gewohnheitsrecht
entstehen kann. Da dieses schwer wieder ruckgdngig
zu machen ist, sollten Sie sich bei Leistungen, die Sie

| Ofter gewdhren, entsprechend absichern.

2.3.7 Arbeitszufriedenheit

Eine wesentliche Filhrungsaufgabe des Industriemeisters
ist, neben den betrieblichen Zielen die Zufriedenheit der
Mitarbeiter im Auge zu behalten (vgl. Kapitel 4.1.4). Die
Beschéftigten durfen nicht lediglich als .Planungsmasse"
fur eine méglichst reibungslos funktionierende Organisa-
tion betrachtet werden. Sie missen mit ihren Wiinschen
und individuellen Bediirfnissen ernst genommen werden.
Das Bemiihen um die Zufriedenheit der Mitarbeiter er-
zeugt ein positives Betriebsklima und fordert somit auch
deren Leistungsbereitschaft. In persgnlichen Gespréchen
sollite der Industriemeister versuchen herauszufinden,
welche beruflichen Wiinsche der Mitarbeiter hat und wel-
che betrieblichen Maglichkeiten es gibt, diesen Wiinschen
entgegenzukommen. Umfrageergebnisse zeigen deutlich,
wie wichtig eine mitarbeiterorientierte Unternehmenskul-
tur ist und welche enormen Potenziale in der Praxis nicht
genutzt werden, weil dies vernachlassigt wird. Die Be-
schaftigten wiinschen sich Flihrungskompetenz, Fairness,
Forderung, Fiirsorge und eine angemessene Gewinnbetej-
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ligung. Im Gegenzug bieten sie hohe Einsatzbereitschaft,
Engagement und Loyalitit.

Exkurs: Studie zur Arbeitszufriedenheit

Eine reprdsentative Studie im Auftrag
des Bundesarbeitsministeriums zum Thema Unterneh-

menskultur, Arbeitsqualitit und Mitarbeiterengage- |

ment, deren Ergebnisse 2008 vorgestellt wurden, zeigt

Folgendes (Uberblick):

~ Der Anteil der mit ihrer Arbeit ~Ollig" oder ,sehr” zu-
friedenen Beschaftigten liegt bei nur 379%. Bei den
~Ollig" Zufriedenen sank der Wert im Vergleich zu
2001 um zehn Prozentpunkte.

- 18% der Beschaftigten sind akut unzufrieden. Prinzi-
piell sind sie der Arbeit gegeniiber positiv eingestellt,
sie wiirden aber wegen der Arbeitsbedingungen beim
derzeitigen Arbeitgeber die Firma gern so schnell wie
maglich verlassen.

~ Uber die Halfte der Befragten ist mit dem Fihrungs-

verhalten der Vorgesetzten im Betrieb nicht zufrieden. ‘

- Erstmals wurde auch der Zusammenhang zwischen
Unternehmenserfolg und Engagement der Mitarbeiter
statistisch nachgewiesen: Die Qualitat der Unterneh-
menskultur ist demnach flir bis zu 31% des finanzi-
ellen Erfolgs einer Firma verantwortlich. Erfolgreiche
Unternehmen (unabhéngig von der GroBe) bewerten
das hohe Engagement ihrer Mitaroeiter als entschei-
denden Wettbewerbsfaktor. Deutsche Unternehmen
kénnten also erfolgreicher sein, wenn sie mehr aufihre
Mitarbeiter eingingen.

- Als ein wesentlicher Unzufriedenheitsfaktor wird
#Stress” genannt. Uber 60% der Befragten stellten eine
Zunahme in den vergangenen Jahren fest, wihrend
2001 nur 48% der Befragten angaben, dass der Stress
am Arbeitsplatz gestiegen sei.

Um die Arbeitszufriedenheit seiner Mitarbeiter zu fordern,

sollte sich der Industriemeister also dafir einsetzen, dass

- die Mitarbeiter angemessen bezahlt werden,

- das Arbeitsumfeld mdglichst gesundheitsfarderlich und
familienfreundlich gestaltet wird,

- Mitsprache- und Entwicklungsmdglichkeiten ausge-
schopft werden,

- somit die sinnstiftenden Aspekte der Arbeit gestarkt
werden und
- die Bindung der Mitarbeiter an den Betrieb vertieft wird.

Stress

Stress ist eine normale Reaktion auf unterschiedliche For-
men der Beanspruchung. Der Korper reagiert auf Reize
von aufen, die als angenehm oder unangenehm empfun-
den werden.

Je nachdem, wie der Stress wirkt, unterscheidet man zwi-

schen Eustress und Disstress:

- Eustress: positiver Stress, der z.B. durch Vorfreude,
Aktivitat oder eine Herausforderung ausgeldst wird. Er
motiviert, spornt zu Leistung an, und der erreichte Er-
folg erzeugt eine groBe Befriedigung.

- Disstress: negativer Stress, der durch Uber!astung,
Uberforderung oder &hnliche Faktoren ausgeldst wird.
Man empfindet eine Situation als unangenehm und
méchte ihr ausweichen oder glaubt, einer Aufgabe
nicht gewachsen zu sein. In der Umgangssprache wird
«Stress” meist im Sinne von Disstress benutzt,

Disstress flihrt zu vielfiltigen physischen und psychi-
schen Symptomen, z.B. nachlassender Leistungsféhigkeit,
Mudigkeit und Erschdpfung, organischen Erkrankungen
sowie Depressionen. Er kann bis hin zum Zusammenbruch
und letztlich zur Berufsunfahigkeit fiihren.

Die Zahl der Fehltage wegen psychischer Erkrankungen
steigt seit Jahren an, was auch mit der berall Zu beob-
achtenden Arbeitsverdichtung und dem zunehmenden
Druck am Arbeitsplatz in Verbindung gebracht wird. Im
Jahr 2017 lag der Krankenstand bei 4.2%; das bedeutet,
dass an jedem Tag im Jahr etwa vier von 100 Beschéaftig-
ten krank waren. Dabei lagen die psychischen Erkrankun-
gen im Jahr 2017 auf dem 2. Platz der Ursachen. An erster
Stelle lagen Erkrankungen des Muskelsystems, an dritter
Erkrankungen der Atemwege.

Da das Stressempfinden sehr individuell ist, ldsst sich
nicht verallgemeinern, welche Situationen als WStress”
wahrgenommen werden. Man kann aber lernen, mit
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Stress besser umzugehen, indem man eine gewisse Frust-
rationstoleranz entwickelt. Ein gesundes Selbstwertgefinl
hilft dabei, Riickschlige und Niederlagen zu verarbeiten
und auch unangenehme Situationen auszuhalten. Ent-
scheidend ist, die Stressausléser zu erkennen und durch
konstruktive Verénderungen zu beseitigen. Ebenso wich-
tig ist ein befriedigendes Privatleben als Ausgleich zur Be-
rufstatigkeit (,Work-Life-Balance").

Im Betrieb kann Stress vorgebeugt werden, indem der In-
dustriemeister die Mitarbeiter durch sorgféltige Planung
an fUr sie geeigneten Arbeitsplitzen einsetzt. Dariiber hi-

Abb. 2.5: Einflussfaktoren auf den Krankenstand

Hoh

oz e ]
Angst vor Arbeitsplatzveriust
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gute Arbeitsbedingungen
T

Quelle: DAK-Gesundheit 2017

naus sollte das Arbeitsklima gut und vertrauensvoll ge-
staltet werden.

Immer wichtiger wird in diesem Kontext das betriebliche
Gesundheitsmanagement. In Zusammenarbeit mit Kran-
kenkassen und Betriebsarzten bieten Firmen ihren Mitar-
beitern geeignete MaBnahmen an, um deren Leistungs-
féhigkeit und Wohlbefinden am Arbeitsplatz zu erhalten
bzw. zu verbessern. Das kénnen unterschiedliche Sportan-
gebote sein, Kurse zu geeigneten Entspannungstechniken
oder z.B. die Einrichtung von Ruheriumen.
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o Berufstypische Aufgabe

| Auszug aus der Herbstpriifung 2016. Der Rechtsstand wurde ggf. aktualisiert, |

Aufgabe

a) Wahlen Sie drei MaBnahmen zur Gestaltung von Arbeitsplatzen oder der Arbeitsplatzumgebung aus.
b) Beschreiben und begriinden Sie, wie Sie diese MaBnahmen in lhrem Betrieb umsetzen.
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/usammenarbeit

3.1 Wirkungen von Gruppen und
Beziehungen in Gruppen

Sehr allgemein formuliert besteht eine Gruppe aus einer
kleinen, Uberschaubaren Zahl von Mitgliedern, die inter-
agieren und deren Bedirfnisse und Ziele sich gegenseitig
beeinflussen.

Merke: Gruppe

Eine Gruppe hat folgende Merkmale:

- mindestens drei Mitglieder

- direkte soziale Kontakte und riumliche Nihe der |
Mitglieder tber einen ldngeren Zeitraum hinweg

- Wir-Gefiih! und Gruppenbewusstsein

- gemeinsame Zhnliche Zjele

- gemeinsame dhnliche Normen

- hdufig eine gewisse Rollendifferenzierung

— Abgrenzung nach auBen

3.1.1 Formelle und informelle Gruppen

Im betrieblichen Alltag lassen sich besonders zwei Ar-
ten von Gruppen unterscheiden: formelle und informelle
Gruppen.

Formelle Gruppen
Formelle Gruppen sind nach rationalen Kriterien orga-
nisiert, bewusst geplant und eingesetzt. Sie arbeiten er-
gebnisorientiert. Bei den formellen Gruppen werden die
Mitglieder sowie die Rollen und Normen vorgegeben.

Die ,Kompass“~Unternehmen:
Formelle Gruppe ~

Die Abteilung Logistik, zusténdig fiir den
Versand von Kichengeraten, zihit zu den formellen _
Gruppen. Das Ziel wurde seitens der Nordwest Kiichen-
gerdte AG bestimmt, die Mitglieder, Arbeitszeiten und
Rollen sind vorgegeben.

Informelle Gruppen

Informelle Gruppen sind i.d.R. spontan gebildete Grup-
pen. Es handelt sich um ungeplante Beziehungen, die
neben und innerhalb von formellen Gruppen bestehen
konnen. Ausschlaggebend fiir die Bildung der informel-
len Gruppen sind Sympathie, gemeinsame Interessen oder
auch praktische Griinde, z.B. bej einer Fahrgemeinschaft.
Informelle Gruppen befriedigen unterschiedliche Bediirf-
nisse der Mitglieder.

Beispiel: Informelle Gruppe

 Drei Mitarbeiter besuchen in ihrer Freizeit
gemeinsam die Fortbildung zum Industriemeister Me-
tall. Sie lernen sich im Unterricht kennen und halten
Kontakt. Dieser wird auch im Unternehmen gepflegt.

 Sie unterstiitzen und motivieren sich gegenseitig. Au-
Berdem hilft man sich bei Problemen in den Abteilun-
gen sowie in der Fortbildung.

Die Bildung informeller Gruppen kann sich recht unter-

schiedlich auf die Organisation einer formellen Gruppe

auswirken:

- Informelle Gruppen kénnen Liicken schlieBen, die bei

der Regelung von Arbeitsabliufen oft nicht zu vermei-
den sind.
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- Sie férdern eine schnelle, unbiirokratische Kommunika-
tion innerhalb und zwischen Abteilungen.

- Sie befriedigen Bedirfnisse, die in einer formellen
Gruppe u.U. nicht befriedigt werden (gegenseitige Hilfe,
Anerkennung usw.).

Informelle Gruppen kénnen auch negative Seiten haben,

zB.;

- von den Organisationszielen abweichende Gruppenziele
und Gruppennormen

- Verbreitung von Geriichten Uber informelle Kanile

- Isolierung unbeliebter Mitarbeiter

- Gruppenzwang

Trotz der negativen Seiten sind positiv gestimmte infor-
melle Gruppen wiinschenswert, weil sie die Produktions-
leistungen steigern und krankheitsbedingte Fehlzeiten
sowie Fluktuation senken k&nnen.

Hinweis: Fiihrung von informellen Gruppen

Als Meister sollten Sie |hre Gruppen-

struktur regelmaBig beobachten und friihzeitig steu-
ernd eingreifen. Wenn informelle Gruppen negative
Verhaltensweisen aufweisen, ist ein schnelles Eingrei-
fen durch Gespriche erforderlich.

Merke: Gruppenarten

Formelle Gruppen werden von auBen ge-
bildet und haben festgelegte Rollen, Normen und Mit-
glieder. Informelle Gruppen bilden sich autonom und
legen Mitglieder sowie Rollen und Normen im Laufe
der Zeit selbststandig fest. Diese Gruppen haben gro-
Ben Einfluss auf den Fiihrungserfolg.

3.1.2 GruppengroBe, Gruppendynamik und
Gruppendruck

Auch die folgenden Begriffe spielen bei der Zusammenar-
beit in Gruppen eine groBe Rolle.

GruppengréBe
Eine geeignete GruppengréBe ist abhingig von
- der Aufgabenstellung,
- den Arbeitsbedingungen sowie
- der Kompetenz der Gruppenmitglieder.

Bei einer arbeitsfahigen Kleingruppe ist eine Anzahl von
drei bis funf Mitgliedern ideal. Die kritische GréBe liegt bei
20 bis 25 Mitgliedern. Ab dieser Anzahl fehlt allmahlich
der persénliche Kontakt zwischen den Mitgliedern oder es
bilden sich Untergruppen.

Gruppendynamik

Unter Gruppendynamik versteht man die Prozesse der

Meinungs- und Entscheidungsbildung innerhalb einer

Gruppe. Beim Gruppenphasenmodell des amerikanischen

Psychologen Bruce Tuckman sind fiinf Stufen erkennbar:

1. Formierungsphase (Forming): Diese Phase ist gepragt
durch Héflichkeit sowie vorsichtiges Abtasten. Die
Gruppenmitglieder lernen sich kennen und beobach-
ten zundchst das Verhalten der einzelnen Mitglieder.
Man strebt nach Sicherheit und orientiert sich an den
anderen. In dieser Phase ist es wichtig, dass die Fiih-
rungskraft das Team leitet. Ebenso ist es erforderlich,
Zeit zum Kennenlernen zu geben.

2. Konfliktphase (Storming): In dieser Phase werden
die unterschiedlichen Einstellungen sichtbar. Sie ist
gepragt durch unterschwellige Konflikte der Gruppen-
mitglieder. Die Teammitglieder stellen sich selbst dar
und kdmpfen um ihre Rolle in der Gruppe. Nun orien-
tieren sich die Mitglieder nicht mehr an den anderen,
die eigenen Bediirfnisse stehen im Mittelpunkt. Diese
Konflikte sind wichtig, weil die Gruppenmitglieder ein-
ander so kennenlernen und die Bediirfnisse der einzel-
nen Gruppenmitglieder in Erfahrung gebracht werden.
Die Fuhrungskraft ist gefordert, einen Rahmen fir die
Auseinandersetzungen zu schaffen und die Kommuni-
kation zu férdern. Nur wenn die Konflikte angespro-
chen werden, kénnen sie konstruktiv geltst werden.

3. Regelphase (Norming): Diese Phase ist gepragt durch
das Entwickeln von neuen Gruppenstandards und neuen
Umgangsformen. Es findet ein Informationsaustausch
zwischen den Teammitgliedern statt. Die Teammitglie-
der orientieren sich an der Gruppe. Die Flhrungskraft
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koordiniert die einzelnen Aufgaben und Personen. Au-
Berdem werden die Normen der Gruppe festgelegt.

4. Arbeitsphase (Performing): Die Arbeitsphase wird be-
stimmt durch Arbeitsorientierung, Flexibilitdt, Offen-
heit der Teammitglieder, Solidaritit, Leistungsausrich-
tung und zielgerichtetes Handeln des Teams. Das Team
steuert sich gréBtenteils selbst, die Fuhrungskraft gibt
lediglich die Globalziele (Visionen) vor.

5. Auflgsungsphase (Adjourning): Die Aufldsungsphase
wurde von Tuckman 1970 als fiinfte Phase hinzuge-
flgt. Diese ist bspw. in Projekten sehr relevant, weil
der erfolgreiche Abschluss der Aufgabe die Motivation
fur zukiinftige Anforderungen fordert.

Diese Abfolge ist eine sehr schematische und vereinfa-
chende Beschreibung der Gruppendynamik. Die Prozesse
in den einzelnen Stufen variieren und hdngen stark von
den Beteiligten, den Aufgaben und sonstigen Bedingun-
gen ab. Das Erreichen der Arbeitsphase erfordert ein ak-
tives Bemihen und die intensive Zusammenarbeit aller
Beteiligten. Die Gruppe wird auf jede Verdnderung reagie-
ren - die Gruppenphasen werden bej Anderung erneut
durchlaufen. Der Meister ist somit gefordert, die Gruppe
zu leiten und - wo nétig - selbst einzugreifen. Positive
Entwicklungen sind zu fordern, bei negativen sollte frith-
zeitig konstruktiv reagiert werden.

Merke: Gruppenphasen

Die Gruppenbildung verlduft in den vier
Phasen: Forming, Storming, Norming und Performing.
Das Adjourning ist die Auflosungsphase, die den Ab-
schluss bildet,

Wichtig fiir die Priifungsvorbereitung

Das Wissen um die Merkmale, Arten und
Phasen der Gruppe bietet Ihnen in der Prafung vielerlei
Ansatzpunkte fir praxisnahe Lésungen.

Gruppendruck
Als Gruppendruck wird der Druck auf einzelne Grup-
penmitglieder bezeichnet, die von der Gruppennorm ab-
weichen. Die Ursache hierfiir kénnen andere Ansichten
oder Arbeitsweisen sein. Eine Gruppe neigt immer zur

Normleistung. Gruppenmitglieder, die abweichen, werden
durch den Gruppendruck angehalten, sich dieser Leistung
wieder anzupassen. Ein bestimmtes Arbeitsverhalten kann

so gefGrdert oder verhindert werden.

Beispiel: Gruppendruck

Der ,Neue" arbeitet schneller als die an-
deren Gruppenmitglieder. lhm wird gezeigt, wie man
arbeitet, ohne aus der Reihe zu tanzen.

Hinweis: Gruppendruck

Der Gruppendruck und die Neigung der
Gruppe zur Gruppennorm verhindern in der Praxis oft-
mals notwendige Verdnderungen. Daher miissen Sie als
Meister frihzeitig Uber Anderungen informieren und
lhre Mitarbeiter von der Sinnhaftigkeit Gberzeugen.

3.1.3 Grundbegriffe der Gruppensoziologie

Aus der Gruppensoziologie gibt es eine Reihe von Grund-
begriffen, die fir das Verstindnis von Gruppenstrukturen
wichtig sind.

Position
Die Position beschreibt den sozialen Ort in einer sozialen

Struktur mit bestimmten Rechten, Privilegien und Pflich-
ten.

Beispiel: Position

Ein Meister kann in der Gruppe die Posi-
tion des formalen Vorgesetzten innehaben,

Status und Statussymbol
Der Status bezeichnet einerseits die Position, andererseits
das Ansehen, die Autoritit oder Macht, die eine Person
innehat. Das Statussymbol stellt Privilegien dar, die mit
dem Status verbunden sind.

Beispiel: Status und Statussymbol

Der Meister steht (iber dem Facharbeiter
und hat damit auch ein hoheres Ansehen. Der weilBe
Kittel des Meisters zeigt den Status an.
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Soziale Rolle
Die soziale Rolle ergibt sich aus der Summe von Erwar-
tungen, die dem Inhaber einer Position entgegengebracht
werden. Es handelt sich um ein gleichmaBiges Verhaltens-
muster, das mit der Position verbunden ist. Jeder Mensch
erflllt in seinem Leben mehrere Rollen gleichzeitig. Er
ist z.B. Sohn, Vater und Vorgesetzter. Daraus entstehen
zwangsldufig immer wieder Konflikte. Zwei Arten von

Rollenkonflikten treten hiufig auf:

- innerer Rollenkonflikt (intrapersoneller Konflikt): Ein
Mensch erlebt in sich selbst Gefiihle, Wiinsche, Bediirf-
nisse oder Ziele, die sich widersprechen. Das kann zu
Spannungen filhren, die er mit sich selbst austragen muss.

- duBerer Rollenkonflikt (interpersoneller Konflikt):
Unvereinbare Erwartungen, die sich auf unterschied-
liche Rollen einer Person beziehen, sollen gleichzeitig
oder gleichwertig erfillt werden. Dadurch entstehen
Spannungen zwischen zwei oder mehreren Personen.

Beispiel: AuBerer Rollenkonflikt ;

Ein Meister muss den Aufbau einer neuen
Maschine beaufsichtigen, die zu frih geliefert wurde.
Er hat jedoch seiner Frau versprochen, piinktlich zu
Hause zu sein.

Gruppennormen

Gruppennormen sind inhaltlich festgelegte, relativ kons-
tante Regeln fir das Verhalten innerhalb der Gruppe so-
wie flr das Verhalten der Gruppe nach auBen. Mit ldnge-
rem Bestehen einer Gruppe gleichen sich Ansichten und
Verhaltensweisen der einzelnen Gruppenmitglieder an.
Die Gruppennormen stehen im Vordergrund. Dies nennt
man in der Literatur die Ausgleichsregel.

Interaktionsregeln
Interaktion ist ein sich wechselseitig bedingendes Verhal-
ten mindestens zweier Personen. Sie ist meist mit Kom-
munikation verbunden (s. Abbildung 3.1).

Je hdufiger Interaktionen zwischen den Gruppenmitglie-
dern stattfinden, umso mehr Kontakte, ,Wir-Gefiihle" und
oft sogar Zuneigung kénnen entstehen. Die riumliche
Néhe gewinnt zunehmend an Bedeutung.

Abb. 3.1: Interaktionsschema

Person A Person B

| Aktion —— Signalweg — Rezeption

| Rezeption #——  Signalweg «——— Reaktion |

- e b

Distanzierungsregel
Eine Gruppe mit starkem ,Wir-Gefghl* grenzt sich deut-
lich nach auBen ab, bis hin zu Ablehnung oder Feindschaft
gegeniber anderen Gruppen.

Die .Kompass"-Unternehmen:

Distanzierung &
\'l./'

Die Fertigungsabteilung der Nordwest
Klichengerate AG arbeitet nach der Devise: «Unser Be-
reich ist der wichtigste! Wenn ihr uns nicht hattet. Wir
schmeiBen den ganzen Laden - ohne unsere Fertigung
geht nichts!" Die Mitarbeiter der Abteilung duBern sich
auch entsprechend, etwa in der Betriebsversammiung
der Nordwest Kiichengerite AG.
Einzelne Rollen innerhalb einer Gruppe

Je groBer eine Gruppe ist, desto unterschiedlicher sind

auch die Rollen innerhalb der Gruppe. Folgende Rollen

treten haufig auf;

- Der Star: In der Regel ist er der informelle Fihrer und

hat einen hohen Anteil an der Gruppenleistung, manch-
mal mehr als der formelle Fiihrer,
Folgerung: Es ist ein fordernder Filhrungsstil geboten.
Die Anerkennung des «Gruppenstars” sollte fir die ej-
gene Flhrungsarbeit durch Einbindung genutzt wer-
den. Der Vorgesetzte sollte sich seiner Vorbildfunktion
bewusst sein.

- Der Freche: Meist sind es Wichtigtuer, die durch inhr
provozierendes Verhalten auffallen wollen. Sie gehoéren
aber nicht immer auch zu den leistungsstarken Grup-
penmitgliedern.
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Folgerung: Sorgfaltig beobachten, um im richtigen
Moment Grenzen setzen zu kénnen. Ein konsequentes
Auftreten des Meisters, manchmal auch mit Strenge, ist
wichtig.

~ Der Intrigant: Er zeigt ein negatives Verhalten, indem er
verstohlen agiert und Mitarbeiter gegeneinander auf-
bringt. Spannungen und Konflikte sind vorprogrammiert.
Folgerung: Dieses Verhalten ist extrem schadlich fur
die Gruppe. In einem offenen Gesprach muss der Vor-
gesetzte evtl. Sanktionen androhen und sje ggf. durch-
flhren.

~ Der Driickeberger: Er driickt sich vor unangenehmen
oder schwierigen Aufgaben, die dann von den Kollegen
miterledigt werden missen.

Folgerung: Der Meister sollte keine Milde zeigen, sie
wird i.d.R. nur ausgenutzt.

- Der Neuling: Durch Zuwendung und klares Fihrungs-
verhalten kann er schneller integriert werden.
Folgerung: Dem ,Neuen" in der Anfangsphase mehr
Aufmerksamkeit widmen und ihm vielleicht einen .Pa-
ten” zur Seite stellen.

- Der Siindenbock: Er wird oft fiir die Fehler der Gruppe
verantwortlich gemacht und hat eine Ventilfunktion.
Folgerung: Durch geeignete Unterstlitzung das Selbst-
bewusstsein des Mitarbeiters stirken und ihn dazu mo-
tivieren, seine Opferrolle abzulegen.

- Der AuBenseiter: Er sondert sich von der Gruppe ab.
Folgerung: Dieses Verhalten kann sehr unterschiedliche
Grinde haben, z.B. Uber- oder Unterforderung oder
mangelnde Akzeptanz in der Gruppe. Der Meister sollte
in Gespréchen klren, wie es zu dieser AuBenseiterrolle
kommt, und den Mitarbeiter durch geeignete Aufga-
benstellungen besser integrieren.

Hinweis: Fiihrung von Gruppen

Das Wissen um die Transaktionsanalyse
kann Ihnen bei der Fiihrung von Gruppen gut weiter-
helfen. Beobachten Sie die Ich-Zusténde, lassen Sie
sich nicht auf Spiele in den emotionalen Zustanden
(EL, K; vgl. Kapitel 1.2.2, «Iransaktionsanalyse") ein und
agieren Sie aus dem Erwachsenen-Ich. Seien Sie sich
bewusst, dass die Fiihrung von Gruppen ein komple-
Xes und anspruchsvolles Tatigkeitsfeld des Meisters ist.
Es gilt zu beobachten und situativ fordernd oder auch

oremsend einzugreifen. Dies ist zwar zeitaufwendig,
aber bei einer negativ gestimmten Gruppe werden die
Leistungseinschrankungen spiirbar sein.

Die folgende Tabelle fasst die Vorteile und Nachteile der
Gruppenarbeit sowie die moglichen Konsequenzen fur

den Meister zusammen:
mogliche Vorteile mogliche Nachteile

- mehr Leistungs-,
Informations- und

- Konformitatsdruck
(Anpassungsdruck)

Kreativititspotenzial - Gefahr von ,Extrem-
- hohere Akzeptanz von entscheidungen” (zu

Lésungen vorsichtig oder zu risi-
- Verstandnis fir Ent- kobereit)

scheidungen - héherer Zeit- und
- bessere Einschitzung Kostenaufwand

der eigenen Leistung

~ Verbesserung der
Sozialkompetenz durch
Feedback (Riickmel-
dung) von der Gruppe

- Die Verantwortung kann
nicht mehr dem Einzel-
nen zugeordnet werden.

3.2 Verédnderung von Gruppenstruktur
und -verhalten

Die Autoren Gulowsen und Susman beschéftigten sich
lange Zeit mit dem Thema ,Teamarbeit und teilautonome
Arbeitsgruppen”. Bereits 1972 bzw, 1976 legten sie ihre
Thesen zu den Méglichkeiten des Arbeitens in der Gruppe
vor. Sie beschreiben sieben Kriterien fiir die Autonomie
von Arbeitsgruppen.

1. Kriterium:

Die Gruppe kann auf die Formulierung der fir sie gel-
tenden Zielvorstellung Einfluss nehmen. Dieser Einfluss
beinhaltet zum einen qualitative Aspekte, d.h., was die
Gruppe produzieren soll. Zum anderen sind auch guanti-
tative Aspekte enthalten, d. h., wie viel und unter welchen
finanziellen Bedingungen die Gruppe produzieren soll.

2. Kriterium:

Unter der Voraussetzung der Erfillung von Grenzbedin-
gungen kann die Gruppe daher entscheiden, wo und wann
sie arbeitet. Das Kriterium ~wann” gilt als erfiillt, wenn
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- die Gruppe als Ganzes bestimmen kann oder

- wenn die Gruppe darlber entscheiden kann, ob ein
Gruppenmitglied die Arbeit wihrend der reguldren Ar-
beitsstunden verlassen darf, oder

- wenn die Gruppe dariiber entscheidet, ob und wann
Uberstunden gemacht werden.

Dardber hinaus kann die Gruppe entscheiden, in welchen
weiteren Tatigkeiten sie sich engagieren mochte. Dieses
Kriterium ist erfiillt, wenn die Arbeitsgruppe ihre Tatigkeit
auf eigene Verantwortung unterbrechen kann oder wenn
ihre Mitglieder private oder andere Arbeiten verrichten
kdnnen, sofern sie die vorgegebenen Produktionsziele er-
fullt haben.

3. Kriteriums:

Die Gruppe trifft die erforderlichen Entscheidungen im
Zusammenhang mit der Wah! der Produktionsmethode.
Dies setzt voraus, dass tatsichliche Alternativmethoden
vorhanden sind. Wenn diese Anforderung erfiillt ist, diir-
fen sich AuBenstehende in die Wah! der Methode nicht
einmischen,

4. Kriterium:

Die Gruppe entscheidet tber die interne Aufgabenver-
teilung. Voraussetzung fir die Erfillung des Kriteriums
ist das Vorhandensein alternativer Aufgabenverteilungen.
Ist dies erfillt, darf ein AuBenstehender sich nicht in den
Entscheidungsprozess einmischen.

5. Kriterium:

Die Gruppe entscheidet Gber die Mitgliedschaft. Das Kri-
terium gilt als erfillt, wenn die Gruppe neue Mitglieder
auswahlen und einstellen oder wenn die Gruppe uner-
wlnschte Mitglieder ausschlieBen kann.

6. Kriterium:

Die Gruppe trifft Entscheidungen in Bezug auf zwei we-
sentliche Aspekte der Fiihrung. Der erste Aspekt ist, ob die
Gruppe in Bezug auf gruppeninterne Vorgénge eine Fiih-
rungskraft haben will und wer das sein soll. Der zweite
Aspekt umfasst eine Entscheidung, ob eine Fithrung zur
Regelung der Grenzbedingungen erfolgen soll.

7. Kriterium:

Die einzelnen Gruppenmitglieder entscheiden darber,
wie die von ihnen zu erledigenden Aufgaben auszufiihren
sind. Das Kriterium gilt als nicht erfiillt, wenn irgendeine
andere Person die Entscheidung trifft. Wenn es allerdings
keinen Entscheidungsspielraum gibt, ist das Kriterium
nicht relevant.

3.2.1 Grunds3tze fiir die Zusammensetzung
betrieblicher Arbeitsgruppen

Sogenannte teilautonome Arbeitsgruppen zeichnen sich

durch folgende Eigenschaften aus:

- Sie bestehen aus mehreren Mitarbeitern (i.d.R. maximal
zehn bis zwélf).

- Sie arbeiten Uber einen lingeren Zeitraum zusammen
und fertigen selbststandig ein komplettes Produkt. Das
kann sowohl ein Werkstick als auch eine Dienstleistung
sein.

- Arbeitsplanung, -einteilung, -erledigung und -kontrolle
liegen eigenverantwortlich bei der Gruppe.

- Von auBen bestimmt sind das Produkt selbst, die Stiick-
zahl oder der Fertigstellungstermin {vgl. Kapitel 2.3.5).

Die Effizienz (Wirksamkeit) einer Arbeitsgruppe hingt von
vielen Faktoren ab. Dazu zihlen u.a.:

- GroBe der Gruppe (héchstens zwdIf Mitarbeiter)

- Néhe ihrer Mitglieder (arbeitsplatzbezogen)

- Verbundenheit ihrer Mitglieder

- Reife ihrer Mitglieder

- Solidaritat der Mitglieder

- Bekanntheit der Gruppe im Betrieb

Auf diese Faktoren ist bei der Zusammensetzung von
Gruppen zu achten. So lassen sich Streit, Konflikte und
Misserfolg weitgehend vermeiden. Selbstverstandlich
wird von jedem Gruppenmitglied ein gewisses MaB an
Anpassungsfshigkeit erwartet, wobei eine geringfligige
Abweichung von der Gruppennorm durchaus moglich ist
und meist akzeptiert wird,
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Die Anpassungsleistung des einzelnen Mitarbeiters be-

zieht sich auf;

- Ziele der Gruppe

- erforderliche und gewtinschte Mittel und Wege, mit de-
nen diese Ziele erreicht werden sollen

- spezielle Rollenanforderungen und Erwartungen auf-
grund der Position, die ein Mitarbeiter bekleidet

- eine Reihe von Verhaltensvorschriften. an denen sich
alle Gruppenmitglieder orientieren miissen (z. B. Sicher-
heitskleidung, Verschwiegenheit)

Der Industriemeister muss dafiir sorgen, dass alle Mit-
arbeiter diese Anpassungsleistung vollziehen kénnen. In
diesem Zusammenhang muss er auf seine Kenntnisse
zum Thema ,Interaktion® zurlckgreifen. In den Sozialwis-
senschaften hat man wiederholt versucht, die Vielschich-
tigkeit des Interaktionsgeschehens, an dem sprachliche
und nicht sprachliche Elemente beteiligt sind, auf einfa-
che Grundmuster zurlckzufiihren.

Abbildung 3.2 zeigt anhand eines Koordinatenkreuzes in
vereinfachter Form die Dimensionen der Interaktion. Mit-
glieder einer Gruppe sind in der jeweiligen Rollensituation
und in ihrem Verhaltnis zueinander durch die dort darge-
stellten Aktivitdten gekennzeichnet.

Abb. 3.2: Dimensionen der Interaktion

Betriebliche Arbeitsgruppen arbeiten besonders gut zu-

sammen, wenn die folgenden Bedingungen erfillt sind:

- gute formale Organisation

- fortlaufende MaBnahmen der Personalentwicklung fiir
Fihrungskrifte und Mitarbeiter

- gute fachliche Information

- reibungslose Verstindigung

- Bildung kleiner Arbeitsgruppen

3.2.2 Erforderliches Sozialverhalten der
Gruppenmitglieder als Voraussetzung
fiir einen Gruppenerfolg

Jede Gruppe ist gekennzeichnet durch eine Ordnungs-
struktur. In einer Arbeitsgruppe ist der Vorgesetzte gegen-
lber den Mitarbeitern weisungsbefugt. Das Miteinander
der Menschen in einer Gruppe vollzieht sich u.a. dadurch,
dass sie - auf der Basis einer gewissen Sympathie - Kon-
takt miteinander haben. Umgekehrt gilt, dass bei geringer
Sympathie ~ oder gar bej Ablehnung (Antipathie) - auch
der Kontakt normalerweise gering ist. Nach einer von dem
US-amerikanischen Soziologen George C. Homans formu-
lierten Regel hingen die beiden Komponenten - Kontakt
und Sympathie - wechselseitig voneinander ab.

“ .
Durchsetzungsfahigkeit
_‘—
analysieren raten
kritisieren koordinieren
missbilligen lenken
beurteilen flihren
sich widersetzen veranlassen e ———
Kontaktarmut “— — Kontaktfreude :
ausweichen dulden E———
einrdumen Zustimmen
aufgeben helfen
zurlickweichen mitarbeiten
sich zurlickziehen geféllig sein

b

A

Abhangigkeit
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Haufig entstehen bei der Arbeit Kontakte, weil man an
benachbarten Arbeitsplatzen agiert oder auf Zusam-
menarbeit angewiesen ist. Es ist erforderlich, dass man
sich verstandigt. Daraus entwickelt sich oft eine gewisse
Sympathie und eine Bindung. Es gibt aber auch Ausnah-
men von dieser Regel, z.B. wenn sich erst durch die enge
Zusammenarbeit eine ausgesprochene Antipathie bildet.
Die beiden Homans'schen Komponenten - Kontakt und
Sympathie - werden ergénzt durch eine dritte, die Akti=
vitat. Die Aktivitdt steht in einem Abhangigkeitsverhilt-
nis zu den beiden anderen Komponenten. Ebenso kénnen
Kontakt und Sympathie durch gemeinsame Aktivitdten
geférdert werden.

Uber ihre Aktivitat héngt eine Gruppe mit dem ganzen be-
trieblichen System zusammen. Dieses System stellt wie-
derum Forderungen an die Arbeitsgruppe. So schlieBt sich
der Kreislauf (s. Abbildung 3.3).

Gruppen, die fir eine gewisse Zeit bestehen, entwickeln
deutliche Rollenerwartungen an ihre Mitglieder (vgl. Ka-
pitel 3.1.2). Man muss bei der Zusammensetzung von
betrieblichen Arbeitsgruppen deshalb - auBer auf die
fachliche Qualifikation - stets darauf achten, dass sich
Faktoren wie Aktivitit, Kontakt und Sympathie der Grup-
penmitglieder verwirklichen lassen.

Voraussetzung fiir eine funktionierende Arbeitsgruppe ist

aber auch die Gruppenfzhigkeit der einzelnen Mitglieder.

Dazu gehdren folgende Aspekte:

- innere Bereitschaft zur Gruppenarbeit

- Wille, die eigenen Fahigkeiten einzubringen und eigene
Interessen ggf. zuriickzustellen

Abb. 3.3: Abhangigkeit Kontakt — Sympathie — Aktivitat

- Bereitschaft, Regeln und Vereinbarungen innerhalb der
Gruppe zu akzeptieren und zu befolgen

- Bewusstsein, dass der Gruppenerfolg vom Engagement
jedes einzelnen Mitglieds abhangt

- Bereitschaft, sich den Erfordernissen der neuen Arbeits-
form entsprechend weiterzuentwickeln und mehr Ver-
antwortung zu Gbernehmen

Als Ringelmann-Effekt wird das Phanomen bezeichnet,
dass die individuelle Leistung bei zunehmender Grup-
pengréBe abnimmt. Experimente des franzésischen In-
genieurs Maximilian Ringelmann in den 1880er-Jahren
bezogen sich allerdings ausschlieBlich auf den Einsatz
physischer Kraft (Tauziehen). Die Beobachtungen kénnen
nicht pauschal auf die Leistung von Gruppen Ubertragen
werden. Dies gilt insbesondere, wenn es um komplexe
Aufgaben oder ProblemlBsungsstrategien geht.

Spétere Versuche haben allerdings bestitigt, dass die in-

dividuelle Bereitschaft sich anzustrengen, in einer Gruppe

abnehmen kann. Ursachen fir diese Motivationsver|uste

sind u.a.:

- soziales Faulenzen (Social Loafing): Die Einsatzbereit-
schaft eines Mitarbeiters verringert sich, weil er keinen
persdnlichen Gewinn sieht oder weil seine Einzelleis-
tung nicht mehr erkennbar ist.

- Anpassung an den Gruppenstandard (Performance
Matching): Die individuelle Leistung wird an den Stan-
dard der Gruppe angepasst, da sonst evtl, Sanktionen
drohen (Gruppendruck).

- Sehr individualistisch ausgerichtete Mitarbeiter leh-
nen die Gruppenarbeit innerlich ab und nehmen sich
deshalb zurlick.

Gruppe der Mitarbeiter W
SEoemsrapreesvesym e,
T Sympathie (Zuneigung) R
Forderungen —————— Leistungen
3 g o ‘/' \ m— - s
Kontakt '« > Aktivitdt
b & -_—

(enge Verbindung)
TR T———
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Es wird deutlich, wie stark TeamgroBe, Arbeitsaufgaben
und eine gute Teamzusammensetzung die Effizienz und
den Erfolg einer Arbeitsgruppe bestimmen.

3.2.3 Einfluss des Industriemeisters auf dje
Gruppe und bei Konflikten

Eine gute Zusammenarbeit im Betrieb setzt voraus, dass
ein Vorgesetzter die bestmdgliche Zusammensetzung sei-
ner Arbeitsgruppe anstrebt. Dabei kann er sich nicht nur
an fachlichen Kriterien wie qualitativer Eignung, Ausbil-
dung und Spezialkenntnissen orientieren, sondern muss
auch persdnliche Kriterien, wie Sympathie bzw. Antipa-
thie, Alter oder bestehende informelle Strukturen (Rang,
Rolle, Status), berticksichtigen. Er sollte daran denken, die
positiven Kréfte der Gruppe zu nutzen. Dazu bendtigt er
Erfahrung und Kenntnisse Giber das Verhalten in Gruppen
(vgl. auch Kapitel 3.1).

Damit betriebliche Arbeitsgruppen effektiv arbeiten kan-

nen, missen folgende Voraussetzungen erfiillt sein:

- ehrlich beabsichtigte Verbesserungen betrieblicher Be-
dingungen und Prozesse

- fachlich und persénlich qualifizierte Mitarbeiter und
Vorgesetzte (hier Industriemeister)

- Bereitschaft zu kreativer Arbeitsweise und zu Verdnde-
rungen bei allen Mitarbeitern

Bei der Umsetzung von Konzepten zu einer besseren Un-
ternehmensleistung und auch bei der Rolle des Industrie-

meisters spielen die neuen Formen von betrieblichen Ar-
beitsgruppen eine groBe Rolle (s. Abbildung 3.4).

An den im folgenden Kapitel 3.2.4 beschriebenen Model-
len (demokratische Gruppenarbeit und Human-Resource-
Ansatz) werden die veranderten Arbeitsformen dargestellt
und die Rolle des Industriemeisters noch speziell erarbei-
tet.

3.2.4 Gruppendynamische Prozesse und
Teamentwicklung

Demokratische Gruppenarbeit
Die demokratische Gruppenarbeit ist ein wesentliches
Element der Teamentwicklung.

Rollen und Aufgaben der Teammitglieder
Bei der demokratischen Gruppenarbeit arbeiten sechs bis
zwolf (idealerweise sieben) Mitarbeiter in einem Team. Fiir
eine Arbeitsgruppe werden die Mitarbeiter nach folgen-
den Kriterien ausgewshit:
- Présentationstalent
- Problem|sungsfahigkeit
- Kommunikationsfahigkeit
- manuelles Geschick
- Arbeitsorganisation
- Féhigkeit zur Zusammenarbeit im Team

Nach diesen Kriterien ausgewahlte Mitarbeiter besuchen,
bevor sie mit der Arbeit beginnen, einen mehrwéchigen

Abb. 3.4: Konzepte zur Verbesserung der Unternehmensleistung

Konzepte zur Verbesserung der Unternehmensleistung

—_— e

betriebliches
Vorschlagswesen

-

Lean Management

- ' o

-

kontinuierlicher

R S

Verbesserungsprozess | Qualitats- }
(KVP) management |
- e e T —

Zertifizierung
ISO 9000 ff. .
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Vorbereitungslehrgang bspw. zum Thema .Facharbeiter
Fertigung" Dort werden ihnen die folgenden Inhalte ver-
mittelt.

Inhalte bezogen auf Lean Management:

~ Kernmerkmal: flache Hierarchie

- Identifikation mit den Unternehmenszielen
- hohe Leistungsbereitschaft

- kreative Problem|&sungsmethoden

- Aufgeschlossenheit flir Neues

- Kommunikationsfahigkeit

- verantwortungsbewusstes Handeln

- Gestaltung der eigenen Arbeitsprozesse

Inhalte bezogen auf den Einsatz im Team:

- fachliche Fertigkeiten und Qualititsbewusstsein

- Arbeitsverrichtung in ,schlanker" Arbeitsumgebung

- selbststéndige Problemlésung

- Wissen um Fiihrung und Coaching (Beratung)

- Zusammenarbeit im Team

- Initiative

- Bewusstsein fir kontinuierliche Verbesserungsprozesse
(KVP)

Rolle und Aufgaben eines Teamsprechers

An der Spitze des Teams steht neben dem Industriemeister

der Teamsprecher. Seine Rollenmerkmale und Aufgaben sind:

- Herausldsung aus der Linientatigkeit

- Vertretung der Gruppeninteressen nach auBen

- Beachtung der Einhaltung der Arbeitsstandards

- kontinuierliche Suche nach Verbesserungen

- Moderation der regelmaBigen Teamgesprache (inkl. Ein-
ladung Dritter)

- Organisation und Koordination der Arbeitsaufgaben in-
nerhalb des Teams

- Vertretung von abwesenden Teammitgliedern (,zurtick
an die Linie"; der Teamsprecher Gbernimmt die Arbeit
des fehlenden Teammitarbeiters)

- Verantwortung fiir die Flexibilitit innerhalb des Teams
und Fihren der Flexibilitatslisten

- Organisation von Reparaturen und Instandhaltung

- Einbindung in die Neu- und ﬁnderungsp]anungen, die
seinen Teambereich betreffen

- Beschaffung von Werkzeugen

- Mitverantwortung fiir die Einhaltung des Budgets

- Verantwortung fur die Ordnung und Sauberkeit inner-
halb des Teambereichs

- Anlernen neuer Teammitglieder

Ein Teamsprecher nimmt filhrende und leitende Aufgaben
wahr. Er ist also nicht nur Teamsprecher, sondern auch
Teamfiihrer. Der Teamsprecher kann fiir einen bestimmten
Zeitraum - etwa vier Wochen bis drei Monate — demo-
kratisch aus der Gruppe gewshlt werden, Es ist mdaglich,
dass bestimmte, z.B. kommunikativ besonders gewandte
Personen auch mehrere Wahlperioden lang Teamsprecher
sind. Sinnvoller ist es jedoch, maglichst allen Teammit-
gliedern die Erfahrung der Teamsprechertétigkeit zu er-
mdglichen. Die soziale, methodische und personliche
Kompetenz aller Mitglieder wird hierdurch erhght. Eine
besondere Verglitung erhalten Teamsprecher fiir ihre zu-
satzlichen Aufgaben nur in den Fillen, in denen das Lohn-
niveau der Teammitglieder nicht einheitlich ist.

Rolle und Aufgaben des Industriemeisters
Bei der Gruppenarbeit werden an den Industriemeister
vollig andere Anforderungen gestellt als friiher. Einerseits
hat er Management- und Planungsaufgaben. Er muss
neue Arbeitsformen beriicksichtigen und geeignete Rah-
menbedingungen schaffen. Dariiber hinaus muss er mit-
arbeitergesteuerte Prozesse begleiten, Ziele der Unterneh-
mensleitung umsetzen und sich um die Qualitétssicherung
und Leistungsbewertung kiimmern. Der Industriemeister
bendtigt ein hohes MaB an Handlungskompetenz, er fun-
giert auch als Trainer und Coach (Berater) seiner Mitarbeiter.
In Konfliktsituationen muss er als Moderator auftreten und
im Rahmen von Gesprachen und Besprechungen zu Lasun-
gen flhren. Sein Aufgabenbereich umfasst auBerdem die:
- Auswahl der Mitarbeiter
- Setzung bzw. Vereinbarung von Rahmenzielen (Vorgabe

von Stiickzahlen, Qualitdtsstandards usw.)
- Koordination der einzelnen Teams

Bei personellen Engpassen muss der Industriemeister,
genau wie der Teamsprecher, ,zuriick ins Glied”, d.h., mit
seiner Arbeitskraft den fehlenden Mitarbeiter ersetzen.
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Wichtig fiir die Prifungsvorbereitung

Sie sollten sich mit Gruppen und dem
Einfluss, den Sie als Meister nehmen kénnen, intensiv
beschéftigen. Es gibt keine Patentrezepte fiir eine gute
Fiihrung von Gruppen. In den Prifungen werden sehr
unterschiedliche Situationen beschrieben, die Sie ana-
lysieren und I8sen sollen,

Human-Resource-Ansatz

Der hohe Stellenwert industrieller Gruppenarbeit beruht
auf der Erwartung, dass durch eine effizientere Nutzung
der Mitarbeiterpotenziale erhebliche Produktionsverbes-
serungen erzielt werden kénnen. Der Human-Resource-
Ansatz unterstellt, dass Teamarbeit das Leistungsverhal-
ten der Mitarbeiter entscheidend verbessert. Bei dieser
Arbeitsform ist nicht mehr der Werker gefragt, der nur
seine Stlickzahl und entsprechende Qualitdtsvorgaben
im Blick hat, sondern ein Mitarbeitertyp, der sich kritisch
mit seiner Arbeit und dem gesamten Arbeitsumfeld aus-
einandersetzt. Er entwickelt zusitzlich Verbesserungsvor-
schlége und versucht, sie zusammen mit seinen Kollegen
auch umzusetzen.

Ein Vorbereitungsseminar mit der Zielsetzung, die Gruppe

handlungsféhig zu machen, bildet fir jede Gruppe den

offiziellen Start in die neue Arbeitsform. Dabei soll er-

reicht werden, dass

- die Gruppe ein Gbereinstimmendes Verstindnis von
Gruppenarbeit erlangt,

- das Gruppengefiihl gestirkt und

- eine handlungsorientierte Gruppenarbeit vorbereitet
wird.

Die Gruppenarbeit vollzieht sich dabei nach wie vor unter

restriktiven produktionstechnischen Arbeitsbedingungen,

wird jedoch erweitert durch:

- anders strukturierte Urlaubspline

- Freischichtpléne

- hdufigeren Arbeitsplatzwechsel (Jobrotation, vgl. Kapi-
tel 2.3.1)

- Erstellung von Rotationsplinen

- Qualitatssicherung

- Verbesserung des Arbeitsumfelds

- Aufzeigen und Realisieren von Verbesserungsméglich-
keiten

- Qualifizierungspline

- Orientierung an Zielvereinbarungen

- Instandhaltung

- Logistik

- freie Wahl des Gruppensprechers

Der Gruppensprecher fungiert beim Human-Resource-
Ansatz Uberwiegend als Vertreter der Gruppe. Insbeson-
dere bereitet er Gruppengespriiche vor, in denen grup-
pen- und arbeitsbezogene Themen besprochen werden.
Allerdings finden diese Gespriche nicht am Arbeitsplatz
statt. Der Gruppensprecher moderiert die Sitzungen und
begleitet die Umsetzung der besprochenen Themen. Zu-
satzlich koordiniert er die weiteren Gruppenaktivitdten
und vertritt die Gruppe nach aufen.

Im Rahmen der Gruppenarbeit bildet der Industriemeis-
ter die direkte Nahtstelle zwischen operativer Arbeit und
Flhrung. Seine Mitarbeiterfihrung hat teilhabenden Cha-
rakter, wobei Zielvereinbarungen ein wesentliches Fijh-
rungsinstrument sind.

Abbildung 3.5 auf der folgenden Seite zeigt, dass die
Qualitat der Arbeit einer Gruppe von mehreren Faktoren
beeinflusst wird. Die Leistungsm@glichkeiten bilden den
duBeren Rahmen, wihrend die einzelnen Mitglieder der
Gruppe ihre Leistungsfahigkeit und Leistungsbereit-
schaft einbringen mussen.

Die Bereitschaft zur Gruppenarbeit kann durch folgende

Faktoren erhéht werden:

- direkte Unterstiitzung des Gruppensprechers durch den
Meister oder den Gruppenarbeitsbetreuer

- Vermittlung von Hintergrundwissen zur Qualitétssiche-
rung

- MaBnahmen zur ausreichenden Qualifizierung des
Gruppensprechers (z.B. Teilnahme an Gruppenspre-
cherseminaren oder Patensystern mit erfahrenem Grup-
pensprecher)

- Jede Vereinbarung zu einer Gruppenzielsetzung wird
automatisch mit der Vermittlung des hierfiir notwendi-
gen Hintergrundwissens gekoppelt.
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Es gibt keine Patentrezepte, die fiir alle Arbeitsgruppen  angemessene Reaktionen bei Problemen und die Be-
gleichermaBen passen. Erfolgversprechend sind eine hohe rucksichtigung der spezifischen Eigenart jeder einzelnen
Aufmerksamkeit bez. der Gruppenprozesse, zeitnahe und Gruppe.

Abb. 3.5: EinflussgroBen auf die Gruppenarbeit

Leistungsmaglichkeiten 3
{fertlgungstechmsche und organisatorische Rahmenbedingungen) |

GRUPPE
Lelstungsbereltschaﬁ der Mltarbe;ter 7 Leistungsﬁihigkeit der Mitarbeiter ! J
Motivation zur Gruppenarbeit Fahigkeit zur Gruppenarbeit ‘
‘“ - '“’
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o Berufstypische Aufgabe

Auszug aus der FrthahrSprufung 2016 Der Rechtsstand wurde ggf aktuahsmrt .

Aufgabe

Erkldren Sie dem neuen Kollegen fiinf Aufgaben bzw. Funktionen des Industriemeis
Arbeitsgruppen ausgefilhrt werden.

ters, wenn Auftrage in
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4.1 Rolle des Industriemeisters

Der Industriemeister steht in der betrieblichen Stellung
zwischen Unternehmensleitung einerseits und ausfiih-
renden Mitarbeitern andererseits. Dabei hat er die von der
Unternehmensleitung vorgegebenen Ziele umzusetzen
und die damit verbundenen Aufgaben wahrzunehmen.
Gleichzeitig muss er die Erwartungen und Wiinsche der
Mitarbeiter berlicksichtigen. Fiihrung bedeutet hier also
eine zielgerichtete, soziale Einflussnahme auf Menschen
(Mitarbeiter), um gemeinsame Aufgaben innerhalb einer
strukturierten Arbeitssituation in einem Betrieb zu erfil-
len. Man spricht auch davon, dass der Industriemeister die
Lokomotionsfunktion zu erfiillen hat. Das bedeutet, dass
er fir den Antrieb, die Richtung und das Vorwértskom-
men verantwortlich ist. Darlber hinaus hat er — wie im
Kapitel 3 beschrieben - die Gruppe zusammenzufihren,
dies nennt man die Koh#sionsfunktion. Der Industrie-
meister soll die Gruppe starken und festigen, denn die
Arbeitsergebnisse kénnen so verbessert werden.

Merke: Funktionen der Fiihrung b

D|e Lokomotionsfunktion beinhaltet das
Vorwdrtsstreben. Die Kohasionsfunktion bedeutet, den
Zusammenhalt der Gruppe sicherzustellen.

4.1.1 Aufgabenbereiche

Als Fihrungsaufgaben lassen sich festhalten:

- Mitarbeiter mit den Unternehmenszielen vertraut ma-
chen

- Arbeit planen, vorbereiten und delegieren

- Mitarbeiter anweisen und unterweisen

- Durchfiihrung der Arbeiten steuern und tberwachen

- Leistungsbereitschaft und Leistungsfahigkeit der Mitar-
beiter férdern und sie ihren Fahigkeiten entsprechend
einsetzen

- Gruppenzusammenhalt férdern (Kohdsion)

- Mitarbeiter beurteilen

- Fortbildungen organisieren

- sich fUr die Belange und Anliegen der Mitarbeiter ein-
setzen und sie bei Problemen unterstiitzen

Fir diese Aufgabenbereiche benétigt der Industriemeister
ein groBes Fachwissen. Nach traditionellem Verstindnis
sollte er der ,Spezialist” sein. Mit fortschreitendem Auf-
stieg im Betrieb wird aber die Sozialkompetenz immer
wichtiger. Konkret bedeutet das fiir den Meister, dass er
seine Personlichkeit und besonders seine Fiihrungsqua-
litdten weiterentwickeln muss. Dazu gehéren sowohl pa-
dagogische und psychologische Inhalte als auch Metho-
den der Mitarbeiterbeurteilung und Gesprichsfiihrung
(s. Kapitel 5 und 6). Je nach Funktion und konkretem Auf-
gabenbereich sind Sach- und Fihrungsaufgaben unter-
schiedlich stark gewichtet.

4.1.2 Verantwortung

Schlechte Mitarbeiterflihrung hat negative Auswirkun-
gen, denn Mitarbeiterverhalten ist stets eine Reaktion
auf Flihrungsverhalten. Ein schlecht filhrender Industrie-
meister muss bei seinen Mitarbeitern also mit negativen
Folgen rechnen (vgl. Kapitel 2.3.7), die in der Tabelle auf
der folgenden Seite dargestellt sind.
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Folgen von negativem Mitarbeiterverhalten fiir den Betrieb:

Mitarbeiterverhalten

- geringe Arbeitsqualitdt und Produktivitét

- mangelnde Identifikation mit der Arbeitsaufgabe
- Unzufriedenheit

- wenig Bereitschaft zu Kooperation

- Verunsicherung und Entscheidungsschwiche

- seelische Probleme, Erkrankung

4.1.3 Erwartungen der Mitarbeiter und der
Unternehmensleitung

Wie in Kapitel 4.1 bereits beschrieben, steht der Indust-

riemeister im Spannungsfeld zwischen den Anforderun-

gen der Unternehmensleitung und den Erwartungen der

Mitarbeiter. Daraus ergeben sich sehr unterschiedliche

Anspriiche und Forderungen an sein Fiihrungsverhalten,

denen er sich stellen muss. Die Mitarbeiter erwarten:

- fachliche Qualifikation und Berufserfahrung

- Féhigkeit zu guter Unterweisung

- Aufkldrung Uber Sicherheits- und Unfallverhiitungsvor-
schriften am Arbeitsplatz

- gerechte Arbeitsverteilung

- gerechte Entlohnung und Beurteilung der Mitarbeiter

- Fihrungsqualitaten

- Einflhlungsvermogen

- Urteilsvermdégen

- Motivation der Mitarbeiter

- Bereitschaft zu kooperativer Arbeitsweise

- Bereitschaft zur Ubertragung von Verantwortung

- Bereitschaft zum Informationsaustausch

- Bereitschaft, Probleme anzusprechen

- Bereitschaft, den Mitarbeitern Vertrauen entgegenzu-
bringen

Gleichzeitig stellt die Unternehmensleitung eine Reihe

von Anspriichen und Forderungen. Dazu gehéren:

- Umsetzung der Ziele des Unternehmens und somit
Durchsetzungsvermagen

- kostenbewusstes Denken und Handeln

- organisatorische Fihigkeiten und entsprechende Flexi-
bilitat

- Menschenkenntnis und die Fihigkeit, Mitarbeiter nach
ihren Fahigkeiten einzusetzen

Folgen fiir den Betrieb

- sinkende Qualitat, hohe Fehler- und Ausschussquote
- schlechtes Betriebsklima

- steigende Fehlzeiten durch Krankheit

- hohe Fluktuation

~- korrekte Behandlung der Mitarbeiter

- Motivation der Mitarbeiter

- Schaffung eines glnstigen Betriebsklimas

- persénliche Ausstrahlung

- Entscheidungsfreude im Rahmen des Entscheidungs-
spielraums

- Verantwortungsbewusstsein

Der Industriemeister soll die Mitarbeiter einerseits zu Leis-
tung, Plnktlichkeit, Ordnung und Sauberkeit anhalten. So
ist er fUr die Qualitdt der Produkte und fir die Einhal-
tung von Sicherheits- und Unfallverhiitungsvorschriften
verantwortlich. Andererseits soll er auch das kollegiale
Verhalten und die Einsatzbereitschaft seiner Mitarbeiter
férdern. Er befindet sich in einem abhingigen Arbeitsver-
héltnis, ist aber gleichzeitig auch Fiihrungskraft. Inner-
halb dieses Spannungsfelds kénnen vielfiltige Konflikte
entstehen.

Beispiel: Entscheidungen féllen

Durch Reparaturarbeiten an einer Ma-
schine kann ein wichtiger Auftrag nicht rechtzeitig fer-
tiggestellt werden. Der Meister muss kurzfristig Uber-
stunden ansetzen, obwohl| er weiB, dass das fiir man-
che seiner Mitarbeiter Schwierigkeiten mit sich bringt
(familidre Aufgaben, Besuch von WeiterbildungsmaB-
nahmen, Vereinstatigkeit usw.).

4.1.4 Fihrungsverhalten und Betriebsklima

Viele verschiedene Faktoren, die mit der sozialen Struktur
eines Betriebs zu tun haben, ergeben das Betriebsklima.
Dazu gehdren eine gute Betriebsorganisation sowie die
Kommunikation der Mitarbeiter mit ihren Vorgesetzten
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und der Mitarbeiter untereinander. Ferner zihlen hierzu
auch die Mdglichkeiten der Mitbestimmung sowie direkte
und indirekte Anerkennung der Mitarbeiter. Ebenso sind
Gruppenbeziehungen, die Art der erlebten Fiihrung durch
den Vorgesetzten und letztendlich auch der Umgangston
untereinander entscheidend (vgl. Kapitel 2.3.7).

Das Betriebsklima hat v.a. Auswirkungen auf:

- allgemeine Einstellung der Beschaftigten zum Betrieb

- Verhalten der Mitarbeiter gegeniiber Vorgesetzten und
Arbeitskollegen

- Arbeits- und Leistungsbereitschaft

- Arbeitseinstellung der Mitarbeiter, z.B. wenn Uberstun-
den geleistet werden muissen

- punktliches Erscheinen zur Arbeit

- grundsétzlichen Wunsch, im Betrieb zu bleiben oder
diesen bald zu verlassen

Ein schlechtes Betriebsklima kann daher Ursache sein

fir:

- riicklaufige Produktionszahlen

- schlechte Qualitat bzw. hohe Ausschussguote

- steigende Kosten in Produktion und Verwaltung

- Uberdurchschnittlich hohen Krankenstand

- hohe Fluktuation und dadurch schlechtes Betriebser-
gebnis

Der Industriemeister trégt durch sein Filhrungsverhalten

wesentlich zu einem guten Betriebsklima bei. Deshalb

sollte er auf nachfolgende Verhaltensweisen besonderen

Wert legen:

- guten Kontakt zu den Mitarbeitern pflegen

- Mitarbeiter durch angemessene Anerkennung und Kri-
tik férdern und weiterentwickeln

- Auftrage und Anordnungen klar, richtig und unmissver-
sténdlich formulieren

- als verantwortlicher Vorgesetzter Selbstbeherrschung
und Ruhe ausstrahlen

- stets sachliche Entscheidungen treffen (unter ange-
messener Berlcksichtigung emotionaler Einfliisse)

- jeden Mitarbeiter mit seinem Namen anreden

- Mitarbeiter informieren, ihre Meinung anhéren und sie
mdglichst mitentscheiden lassen

- Zustdndigkeiten und Befugnisse organisatorisch klar
abgrenzen (auch fiir den Vertreter bei eigener Abwe-
senheit)

- Schwierigkeiten und auch unangenehme Themen offen
besprechen

- Mitarbeitern nichts nachtragen, wenn einmal etwas
schiefgegangen ist

- auf eine geeignete Zusammensetzung der Arbeitsgrup-
pen achten

- bedenken, dass Anerkennung fiir erbrachte Leistungen
die Mitarbeiter zu noch besseren Leistungen motivieren
kann

- psychologische und physiologische Gesichtspunkte bei
der Gestaltung der Arbeitsplatze, der Aufenthaltsraume
und der Kantine beachten

4.2 Fiihrung im Verantwortungsbereich
des Industriemeisters

4.2.1 Personlichkeit des Industriemeisters

Fragt man Mitarbeiter eines Betriebs, die in unterschiedli-
chen Abteilungen beschaftigt sind, welche Eigenschaften
ihnen im Filhrungsverhalten ihrer Vorgesetzten wichtig sind,
erhélt man unterschiedliche Antworten (s. Beispiel).

Beispiel: Brainstorming ,Wichtige Eigenschaften des Vorgesetzten”

Gerechtigkeit

Souver#nitit
Einfiihlungsvermtgen

Selbstbewusstsein

Verldsslichkeit

Belastbarkeit

Autoritit
Ruhe/Gelassenheit
Intelligenz
Kreativitit Durchsetzungsvermdgen

Entscheidungsfreude

Respekt
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Das Fihrungsverhalten des Industriemeisters hingt von
seinem eigenen Rollenverstandnis, den an ihn gerichte-
ten Erwartungen und einigen persénlichen Eigenschaften
ab. ,Die" allgemein glltigen und immer wirksamen Fiih-
rungstechniken gibt es nicht - sie mussen sich immer auf
die Situation und die beteiligten Menschen beziehen.

4.2.2 MaBnahmen zur Entwicklung der
eigenen Persdnlichkeit und des
Flihrungsverhaltens

Nach dem sog. Eisbergmodell besteht die menschliche
Personlichkeit aus Schichten, von denen nur die oberste
sichtbar ist. Diese Spitze des Eisbergs macht ungefihr
10% der gesamten Persdnlichkeit aus und ist das wahr-
nehmbare Verhalten eines Menschen. Die darunter lie-
genden Schichten enthalten Faktoren, wie persénliche
Einstellungen und Werte, das eigene Rollenverstindnis
und das Selbstkonzept sowie die charakterlichen Disposi-
tionen. Diese tiefste Schicht ist am schwersten zu beein-
flussen oder gar zu verindern.

Abb. 4.1: Eisbergmodell

Verhalten

!

Denken & Fiihlen

'

Werte & personliche Uberzeugungen

I

Bediirfnisse

Zum Rollenverstiandnis von Fiihrungskraften vergffent-
lichte der Psychoanalytiker Michael Maccoby 1977 eine
interessante Typologie. Er beschreibt dort vier verschie-
dene Flihrungstypen:

- Fachmann: Er definiert seine Rolle durch seine Fach-
kompetenz, seinen hohen Anspruch an Disziplin und
Qualitat. Er ist ein Perfektionist, der sich stark fir seine
Arbeit einsetzt.

- Spieler oder Spielmacher: Er sieht seinen Job als per-
manenten Wettbewerb, in dem er einiges riskiert und
natirlich gewinnen will. Er denkt dynamisch, innovativ
und wird motiviert durch seine Begeisterung.

- Firmenmensch: Er identifiziert sich stark mit dem Be-
trieb, dessen positive Entwicklung fir ihn eine Lebens-
aufgabe ist. Persénliche Wiinsche stellt er eher in den
Hintergrund.

- Dschungelkdmpfer: Als selbstbewusste Einzelkdmpfer-
natur ignoriert er allgemeine Konventionen, wenn er es
flr notwendig halt. Er setzt viel ein, um seine Ziele zu
erreichen und sich gegen die Konkurrenz durchzuset-
zen.

In der Praxis kommen natrlich Mischformen dieser Fiih-
rungstypen vor. Den vielen unterschiedlichen Erwartun-
gen im Betrieb kann der Industriemeister auf Dauer nur
gerecht werden, wenn er

- sich selbst als Person annimmt,

- seine persdnlichen Stéarken kennt und lernt, mit seinen
Unzuldnglichkeiten umzugehen,

- mit Stress umgehen kann,

- Uber sein Verhalten nachdenkt und bereit ist, aufgrund
eigener Erkenntnisse und durch das Feedback anderer
positive Verhaltensdnderungen einzuleiten,

- ein positives Menschenbild entwickelt bzw. bewahrt und

- sich die Chancen und Risiken von Macht und Autoritit
verdeutlicht.

Der Industriemeister kann in dem groBen Angebot der be-
ruflichen Fortbildung die geeigneten Themen finden, um
seine Kompetenzen zu erweitern.

Exkurs:

Themen der beruflichen Fortbildung

Soziales Lernen und Persdnlichkeits-
entwicklung:
- Zeitmanagement und personliche Arbeitstechniken
— Selbstmanagement, Work-Life-Balance, Psychologie
der Persdnlichkeit
.
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Exkurs:

Themen der beruflichen Fortbildung
>

- MaBnahmen zur Erhaltung der Ge-
sundheit (z.B. Stressbewiltigung, gesunde Ernih-
rung)

- Kommunikationsfahigkeit (z.B. Gesprichsfiihrung
und Présentationstechniken)

Fachspezifische Themen:

- neue Formen der Arbeitsorganisation

- Qualitdtsmanagement

— Fihren im Team

- Projektmanagement

- REFA-Ausbildung

Als Informationsquellen und Tréger der eigenen Fortbil-

dung bieten sich u.a. folgende Einrichtungen oder Még-

lichkeiten an:

- Industrie- und Handelskammern sowie Handwerkskam-
mern

- regionale private Bildungstriger, Unternehmensberater
und Personaltrainer

- Fachmessen

- Volkshochschulen

- Institute, die Fernstudienginge anbieten

- Fachzeitschriften

- interne Fortbildung (Seminare oder Kurse in Firmen)

- Informationsaustausch mit anderen Betrieben

- Institutionen wie REFA, RKW, VDI, TUV, Berufsgenos-
senschaften, Krankenkassen usw.

- Bildungseinrichtungen der Gewerkschaften und der Ar-
beitgeberverbinde

- Fortbildungsdatenbanken der Kammern und der Agen-
tur flr Arbeit

4.2.3 Autoritit

Der Begriff ,Autoritat" wird, je nach Perspektive, sehr
unterschiedlich definiert. Er stammt vom lateinischen
.auctoritas”, was so viel wie ,Geltung", ,Ansehen" bedeu-
tet. Eine recht treffende Kurzdefinition gibt das Gabler
Wirtschaftslexikon. Autoritét ist demnach die ,Bezeich-
nung fiir die Mdglichkeiten einer Person, Gruppe oder
Institution, Einfluss auf andere Personen auszuiiben

und ggf. den eigenen Willen gegentiber diesen durchzu-
setzen, wodurch sich ein Verhdltnis der Uber- und Un-
terordnung konstituiert. Mit Autoritdt verbinden sich
Herrschaftsanspriiche, die unterschiedlich begriindet
sind." (Quelle: Springer Gabler Verlag (Hrsg.), Gabler Wirt-
schaftslexikon, Stichwort: Autoritdt, online im Internet:
https://wirtschaftslexikon.gabler.de/definition/autoritaet-
31414/version-254971 [Stand: 19.02.2018])

Wichtig ist folglich:

- Autoritat wird sowohl durch die Position als auch durch
die Person bestimmt.

- Sie beinhaltet die Md&glichkeit, andere Menschen zu
beeinflussen (positiv und negativ).

- Sie kann nur zweiseitig, also in Bezug auf andere Men-
schen oder Gruppen, wirken.

Folgende grundlegende Voraussetzungen sind fiir die per-

stnliche Autoritat erforderlich:

- natlrliches Selbstvertrauen und Selbstsicherheit

- Mut zu eigenen Entscheidungen

- Kontaktfahigkeit

- loyaler und verbindlicher Umgang mit Vorgesetzten,
Mitarbeitern und Kollegen

- Sachlichkeit, Fairness und konsequentes Handeln

- Flhrungswille

- Kommunikationsfahigkeit und gute Umgangsformen

Die personliche Autoritdt eines Vorgesetzten ist eng mit
seinen Flihrungsqualitdten verbunden (vgl. Kapitel 4.2.4).

" 4
Die personliche (evtl. auch informelle) C/
Autoritdt wird durch das Verhalten und die Persén-
lichkeit bestimmt - sie ist ein wichtiger Faktor fur den
Erfolg der Fihrungskraft. Die formelle Autoritét ergibt
sich aus der Funktion, die eine Person innerhalb des
Betriebs innehat. Formelle Autoritat allein fiihrt noch
nicht zum Erfolg.

Merke: Autoritat

Die Abbildung 4.2 auf der folgenden Seite veranschaulicht
die Formen der Autoritat.
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Abb. 4.2: Formen der Autoritat

e T,
L i Autoritat |
e TR - I -
1 iz erwarbene, personale und
ubertragene AuUtorial fachliche Autoritdt als
als Dienstgewalt Personlichkeit
b e e .

Macht 4¢———— Basis ————» Vertrauen und Fachwissen
Gerechtigkeit
Zuverldssigkeit
Hilfsbereitschaft

Befehl Ehrlichkeit

Drohung Mittel Fairness

Zwang «——— und —— personliche Ausstrahlung

Strafe Voraussetzungen vorbildliches Verhalten

Angst berufliche Erfahrung
Urteilsvermdgen
Initiative

Gehorsam Auswirkung Uberzeugung und Akzeptanz

Unselbststandigkeit +«— auf die——— |dentifikation mit Unter-

Passivitdt Mitarbeiter nehmenszielen

latenter oder Selbststandigkeit

offener Widerstand

4.2.4 Fiihrungsstile und Fiihrungsverhalten

Erfolgreiches Flhrungsverhalten hangt sehr stark davon
ab, wie der Vorgesetzte seine Sachaufgaben angeht und
sich seinen Mitarbeitern gegentiber darstellt. Es ist auch
gepragt von seinem eigenen Menschenbild, das wiederum
von personlichen Werten und Einstellungen bestimmt
wird.

Beispiel: Filhrungsverhalten

Einstellung des

Vorgesetzten Verhalten
Ich bino.k./ Er vertraut seinen Mitarbeitern
Du bist auch o.k. und l3sst innen Freirdume.
Ich bin o.k.f Er misstraut seinen Mitar-

Du bist nicht o.k.  beitern, ist von ihrer Arbeits-
qualitat nicht Gberzeugt und
tendiert zu starker Kontrolle.

Merke: Fithrungsstil

Flihrungsstil sind die Verhaltenseigen-
schaften der Flhrungskraft bei der Austibung ihrer
Fiihrungsaufgabe.

Besonders deutlich wird der Einfluss von eigenen Vor-
stellungen bei der XY-Theorie nach Douglas McGregor:
X und Y stehen dabei fir extrem unterschiedliche Einstel-
lungen zu Menschen und zu deren Arbeitsansichten (s.
Beispiel auf der folgenden Seite).
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Beispiel: XY-Theorie

X

Mitarbeiter X Mitarbeiter Y
- hat eine ,angeborene” - mochte sich in seiner
Abneigung gegen Arbeit selbst verwirk-
Arbeit lichen

- Finanzielle Faktoren
sind fir ihn nicht
so wichtig wie seine
selbstbestimmte und
befriedigende Arbeit.

- Bei starker Identifi-
kation mit den Zielen
des Betriebs und ho-
her Motivation sind
Fremdkontrollen nicht
notwendig.

- mochte seine Kreati-
vitdt und sein Verant-
wortungsbewusstsein
umsetzen, hat aber in
vielen Betrieben keine
Moglichkeit dazu

- mdchte Verantwor-
tung vermeiden und
gefiihrt werden

- muss haufig kon-
trolliert werden und
erreicht nur fremd-
bestimmt das vorge-
gebene Ziel

— hat kaum Ehrgeiz und
ist sehr sicherheits-
orientiert

Wenn ein Meister selbst dem X-Typ dhnelt, besteht die
Gefahr der ,Self-fulfilling Prophecy”, der selbsterfiillen-
den Prophezeiung. Ein Vorgesetzter, dessen Menschenbild
dem X-Typ dhnelt, sendet dies auch aus. Daher wird er
voraussichtlich bald ein entsprechend negatives Verhal-
ten bei seinen Mitarbeitern feststellen. Denn diese spie-
geln seine eigenen Signale und sehen keinen Sinn darin,
sich besonders zu bemihen. Dadurch wiederum bestatigt
sich die Uberzeugung des Meisters, dass bei dieser Gruppe
nur ein autoritérer Fihrungsstil zum Ziel fiihrt.

Die traditionelle Einteilung nach dem Sozialpsychologen
Kurt Lewin unterscheidet die drei klassischen Fiihrungsstile
autoritdrer, kooperativer und Laisser-faire-Fiihrungsstil.

Autoritadrer Flihrungsstil
Dieser Fuhrungsstil beruht auf der Machtposition, die mit
einer gewissen Stellung verbunden ist. Ein autoritarer Vor-
gesetzter trifft alle wichtigen Entscheidungen allein. Er
bestimmt - ohne Widerspruch zu dulden -, wer welche
Aufgaben und Tatigkeiten durchzuflihren hat. Er verteilt
(selten) Anerkennung und (hZufiger) Tadel nach eigenem

Gutdiinken. Erfolg schreibt der autoritére Vorgesetzte meist
seiner Fiihrungskompetenz zu, wihrend Misserfolg durch
mangelnde Leistungsbereitschaft der Mitarbeiter verur-
sacht wurde. Das Motto der autoritdren Fithrung ist: ,Be-
fehlen und Gehorchen!” Solche Fiihrungskrdfte schatzen
an ihren Mitarbeitern, wenn diese ergeben und gehorsam
ihre Aufgaben verrichten. Sie lehnen hingegen geistige Be-
weglichkeit sowie Selbststéndigkeit und Eigeninitiative ab.
Autoritdre Fihrung bedeutet auch ,Macht liber die Gruppe”.

Kooperativer/partnerschaftlicher Fithrungsstil
Gemeint ist damit ein auf Mitbestimmung ausgerichte-
ter Fihrungsstil. Ein Vorgesetzter arbeitet eng mit seinen
Mitarbeitern zusammen. Projekte und Arbeitsaufgaben
werden gemeinsam besprochen. Verantwortlichkeiten und
Aufgaben werden aufgeteilt. Durch geschicktes Delegie-
ren fordert der Vorgesetzte Eigeninitiative, Kreativitit und
Motivation seiner Mitarbeiter. Hierfiir ben&tigt der Vorge-
setzte Mitarbeiter, die aufgeschlossen, selbststdndig und
verantwortungsbewusst sind. AuBerdem ist die Fahigkeit
zum kritischen Mitdenken wiinschenswert. Mitarbeiter, die
Verantwortung meiden oder nur ,Dienst nach Vorschrift"
erledigen, sind bei dieser Fiihrung fehl am Platz.

Laisser-faire-Fiihrungsstil

Bei diesem FUhrungsstil verzichtet der Vorgesetzte weitge-
hend auf das Eingreifen in Arbeitsabldufe. Er |4sst seinen
Mitarbeitern bei inrer Tatigkeit freie Hand, sie entscheiden
selbststéndig und Ubernehmen auch die Kontrolle. Durch
das hohe MaB an Eigenverantwortung kann die Motiva-
tion der Mitarbeiter steigen. Das gelingt aber nur, wenn die
Mitarbeiter Selbstvertrauen und Verantwortungsbereit-
schaft haben. Dariiber hinaus miissen sie eigene Entschei-
dungen treffen kénnen. Wird zu viel im Laisser-faire-Stil
gefiihrt, besteht die Gefahr, dass die Gruppe zersplittert.
Das kann zu Reibungsverlusten und zu mangelnder Mo-
tivation flhren. Darliber hinaus besteht die Gefahr, dass
Mitarbeiter diese Art der Flihrung als mangelhaft empfin-
den: Sie haben den Eindruck, dass der Vorgesetzte seine
Flihrungsaufgaben nicht ausflihren kann oder will.
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Die , Kompass”-Unternehmen: Fiihrungssituationen und -stile @

\L®

In der Nordwest Kiichengerate AG wird stetig an Pro-  partnerschaftlich durchgefiihrt, die Mitar-
duktionsverbesserungen gearbeitet. beiter haben ein Mitspracherecht. Dieser Abteilungslei-
Im Bereich Konstruktion sind viele spezialisierte Fach-  ter nutzt den kooperativen Fiihrungsstil.

krafte tatig. Der Abteilungsleiter ist in diesem Bereich  In der Produktionsabteilung sind einfache Tatigkeiten,
schon lange tatig und sehr erfahren. Er kennt die Qua-  hauptsachlich von ungelernten Kriften zu erledigen.
lifikationen seiner Mitarbeiter und weiB, dass diese ei-  Der Meister in diesem Bereich hat die Einstellung: Diese
genstdndig arbeiten. Er ist der Meinung, dass er bei der ~ Mitarbeiter miissen angetrieben werden und Freiheiten
Fihrung nur gute Rahmenbedingungen setzen muss,  schaden der Leistungserstellung. Er kontrolliert die Ar-
und gewéhrt den Mitarbeitern in ihrem Kompetenzrah-  beitsschritte griindlich und fiihrt simtliche Planungen
men entsprechende Freiheiten. Es gibt regelmaBige Mit-  allein durch. Die Mitarbeiter filnren die Arbeiten seinen
arbeiterrunden, die er moderiert. Bei Problemen geht er ~ Weisungen entsprechend aus. Es liegt der autoritdre
sachbezogen und ruhig vor. Die Zielvereinbarung wird  Fiihrungsstil vor.

Wichtig fiir die Priifungsvorbereitung

Die drei kiassischen Fihrungsstile sind sehr wichtig.  von Vor- und Nachteilen beherrschen.
Hierzu soliten Sie Beispiele kennen sowie die Abwagung

Klassische Fuhrungsstile:

kooperativ _ autoritdr laisser-faire
Beziehung Vorgesetzter Kontakt Distanz Distanz, Freiheiten
- Mitarbeiter
Auftreten der bescheiden, liberzeugend,  Betonung der Position als  locker, entspannt, an Selbst-
Fﬁhrungskré ft auf Loyalitdt bedacht Vorgesetzter, machtorien-  verantwortung appellierend

tiert, befehlend

Einsicht, Verantwortung Zwang zu Pflichterfiillung  Kreativitit, Verantwortung,
Freiheit in den Entscheidungen,
Selbstverwirklichung

vertrauensvoll, gelost angespannt, misstrauisch  im Positiven: Vertrauen und
somit Freiheiten, wenn negativ
interpretiert: Der Vorgesetzte
kimmert sich nicht um die
Mitarbeiter, sie sind ihm egal.

Motive des Handelns
bei den Mitarbeitern

bei den Mitarbeitern
erzeugtes Klima

ausgewogene Entschei- rasche Durchsetzung von  Verantwortungsbereitschaft
Varteile dungen auf breiter Basis,  allein getroffenen Ent- wadchst, Kreativitdt kann sich

bessere Auswahl des Fiih-  scheidungen entfalten, Potenziale kénnen

rungsnachwuchses entdeckt und genutzt werden

Entscheidungen missen  schlechtes Arbeitsklima mit Team kann zersplittern, Akzep-

erarbeitet werden (zeitauf-  allen Folgen tanz der Fiihrungskraft kann
Nachteile wendig), Zusammenarbeit leiden

erfordert sténdigen Infor-

mationsaustausch

freiwillige Einordnung und  unfreiwillige Einordnung  sehr unterschiedlich
aktive Beteiligung an Pro-  bzw. Unterordnung
zessen

Selbststandigkeit Unselbststandigkeit Selbststandigkeit

Grundeinstellung der
Mitarbeiter
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Neben den traditionellen Flihrungsstilen, die man auch als
eindimensional bezeichnet, gibt es noch mehrdimensio-
nale Fihrungsstile. Bei den eindimensionalen Fihrungs-
stilen ist das hauptsédchliche Unterscheidungsmerkmal die
Art der Willensbildung. Die mehrdimensionalen Fihrungs-
stile unterscheiden darliber hinaus noch die Leistungs- und
Mitarbeiterorientierung sowie die Effizienz der Fiihrung.

Flihrungsstile nach Blake/Mouton

Der Psychologe und Wirtschaftswissenschaftler Robert R.
Blake und die Wirtschaftswissenschaftlerin Jane Mouton
haben Mitte der 1960er-Jahre das Grid-Verhaltensgitter
entwickelt, das man zu den zweidimensionalen Betrach-
tungen der Fiihrungsstile zhlt. In diesem Modell werden
die zwei Dimensionen Aufgaben- und Mitarbeiterorien-
tierung in unterschiedlicher Auspragung beschrieben. Wie
stark orientiert sich die Flihrungskraft an der Aufgabe
(Sachebene) und am Menschen (Beziehungsebene)?

Abb. 4.3: Filhrungsverhalten (Grid) nach Blake/

Mouton
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Interesse an der Aufgabe,
am Produkt, am' Ziel

Unterteilt man beide Achsen des Koordinatensystems in
jeweils neun Intensitdtsgrade, ergeben sich 81 Varianten
des Flihrungsverhaltens, d. h. 81 magliche Kombinationen
von Sach- und Mitarbeiterorientierung. Die fiinf Extreme
des Fiihrungsverhaltens sind nach dem Modell von Blake/
Mouton:

- 1/1-Verhalten: Der Vorgesetzte ist sehr passiv, er inter-
essiert sich weder fur die Qualitdt des Produkts noch flir
die Zufriedenheit der Mitarbeiter. Diese Flihrung wird
auf Dauer nicht erfolgversprechend sein.

- 9/1-Verhalten: Die Belange der Mitarbeiter werden ig-
noriert, das Produkt allein ist entscheidend. Die Mitar-
beiter werden zu Hochstleistungen getrieben, dies kann
- durch die mangelnde Ber{icksichtigung der Mitarbei-
terbedlrfnisse - auf Dauer zu hoher Fluktuation und
Krankenstand fiihren.

- 1/9-Verhalten: Der fehlende Leistungsdruck und die
Betonung der Mitarbeiterinteressen fiihren zu einer an-
genehmen Arbeitsatmosphiare, die Produktivitat spielt
eine untergeordnete Rolle. Diese Variante steht im Ge-
gensatz zum 9/1-Verhalten. Leistungstréger werden die
Abteilung verlassen, dauerhaft verspricht dieser Fiih-
rungsstil ebenfalls wenig Erfolg.

- 9/9-Verhalten: Die Fiihrungskraft versucht, die Ver-
wirklichung der betrieblichen Ziele mit der Befriedigung
der persdnlichen BedUrfnisse der Mitarbeiter optimal zu
koordinieren. Dieser Zustand ist natirlich sehr schwer
zu erreichen. Er sollte aber zumindest als Ziel angestrebt
werden.

- 5/5-Verhalten: Die Fihrungskraft zeigt ein kompro-
missorientiertes Verhalten. Aber es werden weder Mit-
arbeiter- noch Unternehmensziele wirklich realisiert.

Das Grid-Verhaltensgitter zeigt, dass Aufgaben- und
Mitarbeiterorientierung sich nicht ausschlieBen missen.
Das Flihrungsverhalten hangt jedoch stark von individu-
ellen Personlichkeitsmerkmalen ab. Es kann zwar durch
PersonalentwicklungsmaBnahmen optimiert werden, ist
aber nicht beliebig verdnderbar.

Hinweis: Blake/Mouton

Im Internet sind verschiedene kosten-
lose Versionen des Flihrungstests nach Blake/Mouton
abrufbar. Als Meister sollten Sie |hr eigenes Fiihrungs-
verhalten Uberpriifen, diese Tests kdnnen hierfir eine
Grundiage darstellen.
Situativer Fiihrungsstil
Die situative Filhrung wird in der Literatur sehr unter-
schiedlich beschrieben. Oftmals wird sie nicht zu den
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eigenstandigen FUhrungsstilen gezihlt, sondern als
Mischfilhrungsstil dargestellt. Die Theorie des Verhal-
tensforschers Paul Hersey und des Unternehmers Ken
Blanchard sieht das differenzierter. Die drei von Hersey/
Blanchard betrachteten Dimensionen sind die aufgaben-
und personenbezogene Fiihrung sowie der Reifegrad
des Mitarbeiters. Die Effektivitat der Filhrung ist gege-
ben,

- wenn der Flhrungsstil

- zum Reifegrad des Mitarbeiters stimmig ist und

- die Aufgabe erledigt wird.

In ihrer Theorie unterscheiden Hersey/Blanchard vier
mdgliche Verhaltensweisen der Flihrung innerhalb des
sog. Managementkreislaufs: Uberzeugen (integrativ), Par-
tizipieren, Delegieren und Anweisen (autoritar).

Abb. 4.4: Situative Fiithrungsstile nach Hersey/

Blanchard
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4.2.5 Fiihren im Managementregelkreis

Fiihrung hat viele Aufgaben. Sie lassen sich durch das
Modell des Managementregelkreises gut strukturieren.
Der Managementregelkreis ist in der Abbildung 4.5 dar-
gestellt und wird im Folgenden genauer beschrieben.

Abb. 4.5: Managementregelkreis

T e

- ——" T o

Zielsetzung Planung

R

[

Kontrolle Entscheidung

Organisation und
Durchfiihrung

Die .Kompass“-Unternehmen:

Managementregelkreis .*.\\'

Die Firmenleitung der Nordwest Kiichen-
gerdte AG beschlieBt, ein neues Marktsegment zu er-
schlieBen: Es sollen Kiichengerdte entwickelt werden,
die speziell Singlehaushaite ansprechen. Die Leitung
der Nordwest Kiichengerdte AG legt das Ziel wie folgt
fest: ,Bis zum 31.12. des Jahres haben wir fiinf serien-
reife Produkte entwickelt, die speziell auf die Zielgruppe
Singlehaushalte zugeschnitten sind.” Daraufhin erfolgt
die Planung, von der Uberlegung, wie das Ziel erreicht
werden kann, bis zur Entscheidung, wie das Vorhaben
zu realisieren ist. Hierzu wird beschlossen, eine Pro-
jektgruppe zu bilden, die entsprechende Vorschlige
erarbeitet. Und es werden Mittel freigesetzt, d.h., es
wird ein Budget fUr das Projekt bestimmt. Die Pro-
jektgruppe wird gebildet. Sie entwickelt nun die neuen
Gerdtetypen und Ubernimmt hierbei die Organisation
und Durchflihrung. Wahrend der Durchfiihrungsphase
werden die Ergebnisse zwischenkontrolliert, sodass das

Ziel zum 31.12. des Jahres auch wirklich erreicht wird.
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Die ,Kompass“-Unternehmen:

Managementregelkreis .,.\.

Die Endkontrolle findet Ende des Jahres

statt: ,Sind wirklich flinf serienreife Gerdte entwickelt
worden und wurden die Budget- sowie Qualitdtsvorga-
ben eingehalten?”

Wichtig fiir die Priifungsvorbereitung

Es gibt viele Modelle, die dem Manage-
mentregelkreis entsprechen. Dieser wird auch in ver-
schiedenen Blchern unterschiedlich genannt: Mal ist
vom Managementregelkreis, mal vom Kreislauf des Ma-
nagements oder vom Managementkreislauf oder -zyklus
die Rede. Es handelt sich immer um Problemlgsungs-
und Entscheidungsprozessdarstellungen. Dies ermdg-
licht es Ihnen, in der Priifung vielschichtig zu antworten.

Nachfolgend findet sich ein Uberblick tber die wesentli-

chen Modelle:

- Ziele setzen, planen, Durchfiihrung steuern, kontrollieren

- planen, durchfiihren, Gberprifen und anpassen (be-
kannt als PDCA: plan, do, check, act)

- Diagnose, Prognose, Zielsetzung, Planung und Organi-
sation, Durchfiihrung, Kontrolle

- Istermittlung, Sollbestimmung, Planung der Wege und
Entscheidung fiir einen Weg, Durchfiihrung (Tun) und
Kontrolle sowie anschlieBende Bewertung

Ziele definieren

Ziele kénnen in zwei Varianten mit dem Mitarbeiter abge-
stimmt werden: als einseitige Vorgabe im Rahmen der au-
toritdren Flihrung oder als Vereinbarung im kooperativen
Flihrungsstil. Beide Formen haben in der Praxis ihre Berech-
tigung. Wird im Unternehmen v.a. durch Zielvereinbarun-
gen geflhrt, so spricht man von der Flihrungstechnik Ma-
nagement by Objectives (MbO). Diese Fiihrungstechnik ist
zukunfts- und ergebnisorientiert und umfasst die gesamte
Organisation. Individuelle Zielvereinbarungen und die stra-
tegischen Ziele des Unternehmens stehen in einem (mehr
oder weniger engen) Zusammenhang. Indem ein Mitarbei-
ter seine persdnlichen Ziele erreicht, leistet er auch einen
wichtigen Beitrag zum Unternehmenserfolg.

Die Ziele, die der Vorgesetzte mit dem
Mitarbeiter vereinbart, sollten SMART sein, d.h., fol-
gende Eigenschaften aufweisen: spezifisch, messbar,
attraktiv, realistisch und terminiert.

SMART-Ziele:

- specific: spezifisch fiir den Mitarbeiter oder die jewei-
lige Abteilung. Die Ziele sollten eingegrenzt und genau
bestimmt sein.

- measurable: messbar, mit klaren Kriterien versehen, an-
hand derer man die Zielerreichung kontrollieren kann

- achievable: erreichbar. Die Ziele durfen zwar anspruchs-
voll sein, sie miissen aber mit eigenen Mitteln zu ver-
wirklichen sein. Sie sollten daher attraktiv oder zumin-
dest akzeptabel sein, d. h. motivierend.

- relevant: Ist das Ziel flr das Unternehmen wichtig, die
Zielanforderung in diesem Sinne also realistisch?

— timed: zeitlich klar terminiert, mit einem Enddatum ver-

sehen

Zielvereinbarungen sind fiir den Mitarbeiter wichtig und

erleichtern dem Vorgesetzten aus folgenden Griinden die

Fuhrungsaufgaben:

- Der Mitarbeiter erhilt eine Orientierung, wie seine Ar-
beit zum Erfolg des Unternehmens beitragt.

~ Er hat einen klaren MaBstab fiir seine Leistung, denn
Zielvereinbarungen flhren zu mehr Transparenz.

- Er kann sich aktiv an der Zielfindung beteiligen und so
ggf. Einfluss auf die Betriebsentwicklung nehmen.

- Ererhélt Klarheit Uber seine Entwicklungsméglichkeiten
im Unternehmen.

In der betrieblichen Praxis kann man verschiedene Zielka-

tegorien unterscheiden:

- Erhaltungsziele: Was muss ein Facharbeiter jetzt lernen,
damit er auch weiterhin ein guter Facharbeiter bleibt?

- Verdnderungsziele: Welche Aufgaben wurden nicht zu-
friedenstellend erfiillt und was muss sich konkret dndern?

- Innovationsziele: Welche neuen Techniken und Verfah-
ren missen ausprobiert oder eingefiihrt werden, damit
die Firma wettbewerbsfahig bleibt und sich dem tech-
nischen Fortschritt gemaB entwickelt (kontinuierlicher
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Verbesserungsprozess, vgl. Kapitel 3.2.3)7 Der Aufga-
benbereich des Mitarbeiters wird durch Innovationsver-
einbarungen oft stark erweitert bzw. veréndert.

Zielvereinbarungen kénnen auch unterschiedliche Teil-
bereiche umfassen, z.B. rein fachliche Ziele, Ziele, die
sich auf die Zusammenarbeit beziehen, oder Ziele, die
die individuelle Entwicklung oder Qualifizierung des
Mitarbeiters betreffen. AuBerdem kann man Ziele noch
in Haupt- und Nebenziele, monetére und nicht monetare
sowie kurz- oder langfristige Ziele unterteilen.

Ziele zu setzen und zu formulieren ist ein wichtiges Fiih-
rungsinstrument des Industriemeisters. Dabei sind einige
Punkte zu beachten:

Checkliste: Ziele definieren

O Ist die Zielformulierung SMART?

[ Sind die Ziele in sich schllssig?

O Ist eine Zielvereinbarung maglich, d.h., kann der
Mitarbeiter die Zielformulierung mitbeeinflussen?

[ Ist eine Zielvorgabe erforderlich, d.h., ist das Ziel
mdglicherweise von vornherein festzulegen?

1 Widerspricht die Erfiillung des Ziels anderen Zielen?

Laut einer Studie des Instituts fir sozialwissenschaftli-
che Forschung Minchen (ISF) von 2009 haben sich Ma-
nagementmethoden und Arbeitsorganisation in einigen
Betrieben in den vergangenen Jahren stark verandert. So
werden bei der Planung von (Unternehmens-)Zielen oft
nicht die tatsachlichen Mdglichkeiten und Kapazitdten
berlicksichtigt. Stattdessen werden zu erreichende Ergeb-
nisse und ausgefeilte Controllingsysteme eingefiihrt. Das
flhrt bei Vorgesetzten und auch bei Mitarbeitern nicht
selten zu hohem Leistungsdruck und anhaltender Uber-
forderung, mit allen negativen Konsequenzen (vgl. www.
isf-muenchen.de/pdf/impuls_2009_10_3.pdf; letzter Auf-
ruf am 16.07.2018; s. auch Kapitel 2.3.7 und Kapitel 6.1.4).

Das Flhren mit Zielvereinbarungen hingt eng mit dem
betrieblichen Beurteilungssystem zusammen. Beides
erfordert eine hohe Kommunikationsfahigkeit und die
Bereitschaft zu delegieren (vgl. Kapitel 5 und 6). Der Be-
triebsrat hat hier ein Mitbestimmungsrecht.

Planen und Entscheiden

Der Weg zum Ziel muss ermittelt werden. Als kooperative
Fuhrungskraft wird man die Mitarbeiter am Planungspro-
zess beteiligen und deren Sachverstand einbeziehen. Die
Planung sollte maglichst viele Wege zum Ziel aufzeigen.
Dariiber hinaus sollte sie mit aktuellen Daten und wirt-
schaftlich erfolgen. AuBerdem sollte man immer einen
.Plan B" aufstellen, d.h., die Planung sollte elastisch sein.
Einer der geplanten Wege wird nun bestimmt. Auch hier-
bei unterscheiden sich die unterschiedlichen Fiihrungs-
stile in ihrer Vorgehensweise. Die autoritére Flihrung wird
eine einseitige, schnelle Entscheidung treffen. Bei der
kooperativen Flhrung wird abgestimmt. In der Laisser-
faire-Flhrung kénnen die Mitarbeiter selbststindig pla-
nen und entscheiden.

Organisation und Durchfiihrung

An dieser Stelle des Managementkreislaufs werden die
Sachmittel und das Personal bereitgestellt, um die Auf-
gabe zu erledigen. Jeder an der Ausfiihrung der Aufgabe
Beteiligte erhalt seine Arbeitsauftrdge und Verantwor-
tungsbereiche. Bei selbststindigen und kompetenten
Mitarbeitern kann der Industriemeister die Delegation
als Fihrungsmittel wahlen. Delegation bedeutet, dass
ein Aufgabenbereich komplett mit entsprechender Hand-
lungsverantwortung und Entscheidungsfreiheit an einen
Mitarbeiter oder eine Gruppe Ubertragen wird. In der Fiih-
rungstechnik Management by Delegation (MbD) wird die
Delegation in Kombination mit der Stellenbeschreibung
sowie Mitarbeitergesprachen eingesetzt. Management by
Delegation erfordert, dass die Unternehmensorganisation
entsprechend ausgerichtet ist (vgl. Kapitel 5.2.3).

Kontrolle
RegelmaBig nimmt die Fihrungskraft den erreichten Zu-
stand auf und gleicht ihn mit dem Sollzustand ab. Die
Kontrolle sollte sich nicht nur auf das Ergebnis beschrén-
ken, sondern auch die Arbeitsweise umfassen. Die Fiih-
rungskraft sollte wie in der Checkliste auf der folgenden
Seite dargestellt vorgehen (vgl. auch Kapitel 5.2.4).

© DIHK-Bildungs-GmbH | 59



Gepriifte Industriemeister
Zusammenarbeit im Betrieb

Eigenes und fremdes Fiihrungsverhalten, Fiihrungsgrundsitze

Checkliste: Kontrolle =

[ Abstimmung eines Kontrolltermins
mit dem Mitarbeiter

[0 Ziele Gberprifen und auf dieser Basis das Ergebnis
aufnehmen

[ sachlich, konstruktiv und wertschitzend vorgehen

[J Abweichungen analysieren und Griinde hierfiir er-
mitteln

[ Anerkennung fiir sehr gute Leistungen aussprechen

[ konkrete Kritik bei fehlerhaften Leistungen sowie
Verbesserungsansatze besprechen

4.2.6 Fuhrungsgrundsitze

[nvielen Unternehmen werden heute Filhrungsgrundsitze
formuliert. Manchmal werden sie auch als ,Leitlinien fir
Fihrung und Zusammenarbeit" oder ,Managementleitli-
nien" bezeichnet. Sinn und Zweck von Fihrungsgrundsét-
zen ist die Vereinheitlichung des Flihrungsverhaltens aller
Vorgesetzten in einem Unternehmen. Dabei ist es nicht
sinnvoll, alle Einzelfalle zu regeln und den individuellen
Spielraum jedes Vorgesetzten einzuschranken.

Flhrungsgrundsétze stecken vielmehr den Rahmen ab, in
dem der Vorgesetzte und die Mitarbeiter zusammenarbei-
ten sollen. Sie dienen der Orientierung in konkreten Situ-
ationen. Darliber hinaus kann man sein Verhalten anhand
der Flihrungsgrundsatze tberpriifen und optimieren. Fer-
ner bestimmen sie auch einen Teil des Unternehmensbilds
in der Offentlichkeit und kénnen das Image eines Unter-
nehmens positiv gestalten. Flihrungsgrundsétze sollten
sich auf wesentliche Grundaussagen beschrinken, aber
dennoch so konkret sein, dass sie leicht auf reale Ent-
scheidungssituationen zu Uibertragen sind.

Die ,Kompass"-Unternehmen:
Fiihrungsgrundsitze .;\?\.

In allen Unternehmen der Nord Holding
AG qilt folgender Fiihrungsgrundsatz:
«Unsere Fllhrungskréfte flihren einmal jahrlich ein
strukturiertes Mitarbeitergesprach auf partnerschaftli-
cher Basis. In diesem Gesprach werden die Leistungen
der Mitarbeiter sachlich analysiert und weitere Ziele
abgesteckt. So kdnnen wir als Nord Holding AG Poten-
ziale nutzen und die Motivation unserer Mitarbeiter
férdern bzw. erhalten.”

Damit Filhrungsgrundsatze ihre positive Wirkung entfal-
ten kénnen, sollten auch Praktiker bei deren Entwicklung
mitarbeiten. Fiihrungsgrundsatze sollten klar und eindeu-
tig formuliert werden. AuBerdem missen sie glaubwiirdig
und umsetzbar sein. Darlber hinaus sollten die Entschei-
dungstrager in einem Unternehmen sich nicht nur zu den
Flihrungsgrundsétzen bekennen, sondern sie auch selbst
praktizieren.

Die Fithrungsgrundsdtze missen mit dem Betriebsrat ab-
gestimmt und den Mitarbeitern bekannt gemacht werden.

Merke: Fithrungsgrundsétze

Fuhrungsgrundsdtze sind unternehmens-
interne, schriftlich festgelegte Regeln fiir die Fiihrung.
Sie beinhalten Antworten auf folgende Frage: Wie wollen
wir zusammenarbeiten und miteinander umgehen?
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o Berufstypische Aufgabe

- Auszug aus der Frihjahrspriifung 2017. Der Rechtsstand wurde ggf. aktualisiert. |

Aufgabe

Meister Merbt fihrt seine Mitarbeiter kooperativ.
Beschreiben Sie an fiinf praxisbezogenen Beispielen den kooperativen Filhrungsstil.
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5.1 Motivation

Wie bereits in Kapitel 2.3.7 gezeigt, kénnten deutsche
Betriebe mehr Erfolg haben, wenn sie eine stirker mit-
arbeiterorientierte Unternehmenskultur pflegen wiirden.
Die Betriebe bendtigen Mitarbeiter, die sich kreativ und
engagiert an den Arbeitsprozessen beteiligen. Doch wie
kann man sie als Vorgesetzter dazu motivieren?

5.1.1 Forderung der Motivation und
Kreativitit

Ohne Motiv keine Motivation - dies kann man sich mer-
ken. Motive sind Beweggriinde fiir menschliches Handeln.
Diese wurden bereits in Kapitel 2.2 beschrieben. Entge-
gengesetzte oder unvereinbare Motive kdnnen zu Konflik-
ten flhren. Meist fiinren mehrere Motive, ein sog. Mo-
tivblindel, zu einer bestimmten Motivation und somit zu
einer Verhaltensweise.

Beispiel: Motiv und Motivation

Das Motiv ,Ich mdachte Karriere machen.”
kann zu unterschiedlichem Verhalten fihren. Ein
Mensch meldet sich daher fir den Industriemeisterkurs
an, den er zum nichstmaglichen Termin auch beginnt.
Der andere wartet ab und wechselt dann die Firma, um
weiterzukommen.

Der Begriff ,Motivation" beschreibt eine innere Bereit-
schaft zu einem bestimmten Verhalten in einer konkreten
Situation. Unterschieden werden:

- intrinsische Motivation: Diese Art der Motivation

kommt von innen, sie bezeichnet den SpaB, die Freude,
das groBe eigene Interesse an einer Sache oder einem

Thema.

- extrinsische Motivation: von auBen kommende Fakto-
ren, die die Motivation steigern kénnen, z.B. Anerken-
nung, Belohnung, Gehalt oder die Position

Wichtig fiir die Priifungsvorbereitung

Die Arten der Motivation sollten Sie mit
Beispielen ausfiihrlich erldutern kénnen. Auch das
nachfolgende Beispiel sollte [hnen geldufig sein: Der
Besuch des Meisterkurses mag zwar intrinsisch moti-
viert sein, wenn dem Lerninhalt aber nur zum Bestehen
der Prlifung Bedeutung beigemessen wird, spricht man
von extrinsischer Motivation fir diese Lerneinheit.

Daraus ergeben sich fir den Industriemeister einige Uber-

legungen:

- Was genau motiviert den Mitarbeiter, in dieser Firma
und an diesem Arbeitsplatz zu arbeiten? Wie kann ich
ihn ggf. unterstlitzen?

- Kann die Motivation von auBen langfristig gesteigert
werden, wenn wenig intrinsische Motivation vorhanden
ist? Kann die ,innere" Motivation dberhaupt beeinflusst
werden?

- Bringen finanzielle Anreize eine nachhaltige Verbes-
serung der Motivation, wenn der Mitarbeiter mit den
gesamten Arbeitsbedingungen, dem Betriebsklima usw.
unzufrieden ist?

- Wichtig: Welche Verhaltensweisen sind zu vermeiden,
weil sie die Motivation eines engagierten und kreativen
Mitarbeiters zerstdren kénnen?

Der Industriemeister kann sich einiger Mittel, Techniken

und Maglichkeiten bedienen, um die Motivation seiner

Mitarbeiter zu starken:

- Signalisierung von Wertschatzung durch kooperatives
Flihrungsverhalten
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Fiihrungsmethoden und -techniken

- Anwendung von Kreativitits- und Motivationstechni-
ken (z.B. Brainstorming oder Auflésung von Denkblo-
ckaden)

- Unterstiitzung der Entfaltungswiinsche der Mitarbeiter,
z.B. durch geeignete FortbildungsmaBnahmen

- Forderung des betrieblichen Vorschlagswesens

- Anregung eines Prozesses der kontinuierlichen Verbes-
serung

- Bildung von Qualitétszirkeln und Workshops

5.1.2 Urlaubsplanung

Da Urlaub zwangsldufig Fehlzeiten verursacht, muss er
rechtzeitig und sorgféltig geplant werden. Dies ist erfor-
derlich, damit einerseits die Beschaftigten zufrieden sind
und andererseits ein reibungsloser Produktionsablauf ge-
sichert ist.

Mitarbeiter erwarten dabei eine gerechte Behandlung. Die
Entscheidung sollte unter Berlicksichtigung verschiede-
ner Faktoren erfolgen. So sind der Familienstand zu be-
rlcksichtigen, aber auch die besonderen Erfordernisse der
Situation. Ein Mitarbeiter, der sich nebenberuflich auf die
Meisterpriifung vorbereitet hat, wird am Priifungstermin
sicherlich bevorzugt Urlaub erhalten. Auszubildende ha-
ben einen Anspruch, in den Ferien Urlaub zu erhalten, da
kein Berufsschulunterricht stattfindet. In vielen Betrieben
werden deshalb die Mitarbeiter an der Urlaubsplanung
beteiligt oder sie erstellen den Plan im Rahmen gewisser
Vorgaben selbst. Die gemeinsam erarbeitete Losung wird
dadurch auch von allen getragen und als sehr motivierend
empfunden. Urlaubsgrundsétze sowie generelle Betriebs-
ferien sind mit dem Betriebsrat zu vereinbaren.

5.1.3 Personelle MaBnahmen

Der Industriemeister als Fiihrungskraft muss mit ver-
schiedenen Stellen im Betrieb zusammenarbeiten. Triger
der Personalarbeit sind:

- direkte und indirekte Vorgesetzte

- Unternehmensleitung

- Personalabteilung

- Betriebsrat (abhangig von der BetriebsgréiBe)

Allerdings ist der Industriemeister verantwortlich fiir eine
Vielzahl von personellen MaBBnahmen, die seine Mitarbei-
ter betreffen, z.B.:

- Personaleinstellung

- Personaleinsatz

- Personalabbau

- Personalentwicklung

Die Kompetenzabgrenzungen zwischen Fach- und Per-
sonalbereich sind von Betrieb zu Betrieb unterschiedlich
und richten sich nach der jeweiligen Organisationsstruk-
tur. Die Grenzen sind aber fast immer flieBend.

In friheren Zeiten war die Personalarbeit (Einstellung,
Forderung, Entlassung) ausschlieBlich Aufgabe der Per-
sonalabteilung. Inzwischen hat man erkannt, dass Perso-
nalarbeit in den Abteilungen einen erheblichen Vorteil fiir
den Betrieb darstellt. So hat die Personalabteilung heute
vielfach eine Servicefunktion im verwaltenden und bera-
tenden Bereich.

Die Abbildung 5.1 auf der folgenden Seite stellt die tradi-
tionelle Abgrenzung mit entsprechenden Beispielen dar.
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Abb. 5.1: Traditionelle Kompetenzabgrenzung in deutschen Mittel- und GroBbetrieben
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5.2 Mitarbeitereinsatz, Delegation von
Aufgaben und Kontrolle

5.2.1 Arbeitsplanung

Der Industriemeister muss den Einsatz seiner Mitarbei-
ter systematisch planen und deren Einsatzméglichkeiten
durch Fortbildung ausweiten. Er verfligt (iber Mitarbeiter
mit bestimmten Qualifikationen. Mit ihnen muss er von
der Betriebsleitung vorgegebene Ziele erreichen. Er muss
also seine Mitarbeiter entsprechend ihren Eignungen ein-
setzen, dabei Uber- oder Unterforderungen vermeiden.
Dariiber hinaus sollte er auch noch die Motivation der
Mitarbeiter erhalten bzw. fordern. Dazu werden folgende
Kenntnisse bendtigt:
- die téglich und wochentlich anfallenden Arbeiten (Ar-
beitsmenge)
- die Anforderungen der einzelnen Arbeitsplitze (Arbeits-
platz- bzw. Stellenbeschreibung)
- Eignung und Neigungen der Mitarbeiter (durch Mitar-
beiterbeurteilung oder Eignungsprofil)

Auch wenn der Industriemeister alle Arbeitsplitze optimal

besetzt hat, kdnnen taglich Verinderungen auf ihn zu-

kommen. Auf diese muss er sofort reagieren, um das Soll

der Abteilung zu erfillen:

- krankheitsbedingter Ausfall von Mitarbeitern

- Feststellen der unzureichenden Qualifikation, z.B. bei
einem neu eingestellten Mitarbeiter

- Kuindigungen

- kurzfristige Veranderung der Produktionsmenge oder
sonstige Auftragsdnderungen

- technische Probleme, fehlerhaftes Material oder defekte
Maschinen

Diese Moglichkeiten bieten sich an:

- flexible Handhabung der Arbeitszeiten (durch Uber-
stunden, Schichtdnderungen, Einsatz von Leiharbeitern
usw.)

- Umsetzung oder Versetzung (Ausbildung einzelner Mit-
arbeiter zu Springern)

Der Industriemeister hat als Fihrungskraft das Recht, sol-
che MaBnahmen zu ergreifen (Weisungsrecht). Zugrunde
liegen:
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- individualrechtliche Bestimmungen des jeweiligen Ar-
beitsvertrags

- kollektivrechtliche Bestimmungen (z. B. Mitbestimmung
des Betriebsrats in den Fillen des §87 BetrVG, Mitbe-
stimmung bei Versetzungen, §95 Abs. 3 BetrVG)

Beispiele: Versetzung l
7

Ein Mitarbeiter, der als Programmierer

eingestellt wurde, soll in einem Notfall vertretungs-

weise unter demselben Vorgesetzten ohne Lohnkiir-

zung als Gabelstaplerfahrer eingesetzt werden:

~ fUr drei Wochen: Individual- und kollektivrechtlich
liegt keine Versetzung vor (noch keine erhebliche
Anderung der Arbeitsumstinde).

~ fir sechs Wochen: Individualrechtlich liegt im Klein-
betrieb mdglicherweise noch keine Versetzung vor
(Notfall, noch zumutbarer Zeitraum), woh! aber kol-
lektivrechtlich (Gber vier Wochen).

Ein Elektroniker soll bei ansonsten unverinderten Ar-

beitsbedingungen an einem anderen Arbeitsplatz in

derselben Abteilung und derselben Halle eingesetzt

werden: Individual- und kollektivrechtlich handelt es

sich um keine Versetzung.

5.2.2 Arbeitsanweisung

Nach der Planung kann die Arbeit an die Mitarbeiter ver-

teilt werden. Bei manchen Aufgaben bzw. Mitarbeitern

kann eine Arbeitsanweisung notwendig sein, d.h. eine

verbindliche Vorgabe zur Durchfiihrung einer Aufgabe in

mundlicher oder schriftlicher Form, die genau vorschreibt,

wie eine Arbeit zu erledigen ist. Die nachfolgenden

Grundregeln kénnen bei der Formulierung von Arbeitsan-

weisungen hilfreich sein:

- knapp und prazise formulieren

- die Arbeit genau bezeichnen

- Mengen und Termine angeben

- Qualittsvorgaben machen

- nur direkte Anweisungen geben

- Anweisungen begrlinden und ggf. als Bitte formulieren

- Geduld zeigen (Redewendungen wie ,Das sagte ich schon!”
oder ,Wie oft soll ich das noch sagen?" vermeiden)

- zu selbststdndigem Arbeiten ermuntern

Der Industriemeister stellt sich am besten die sieben
W-Fragen und arbeitet anhand dieser Checkliste die Ar-
beitsanweisungen aus:

Checkliste: Sieben W-Fragen =

[ Was soll getan werden?

O Wer soll es tun?

[J Wann soll etwas begonnen werden und erledigt
sein?

[ Wie soll etwas erledigt werden?

[0 Womit soll etwas getan werden?

[0 Wo soll etwas getan werden?

1 Warum soll etwas so und nicht anders getan wer-
den?

Die ,Kompass“-Unternehmen:

Arbeitsanweisung __@
® ‘\.

Im Produktionsbetrieb der Nordwest Kii-
chengerdte AG unterweist der Meister seine Mitarbei-
ter. Bei einer neuen Arbeit ist ein Kristallpulver zu ver-
wenden, das nicht mit Kochsalz in Berthrung kommen
darf. Bereits der HandschweiB (der Kochsalz enthilt)
macht das Kristallpulver unbrauchbar.

Der Meister sagt seinen Mitarbeitern nur: ,Dieses Pul-
ver darf nur mit Handschuhen angefasst werden." Im
weiteren Verlauf findet man bei der Suche nach den
Ursachen bestimmter Reklamationen heraus, dass zwei
der Mitarbeiter das Pulver doch mit bloBen Hinden
berlhrten. Darauf angesprochen sagen sie: ,Das wird
schon nicht so schlimm sein. Meinen Handen hat es
jedenfalls nicht geschadet.”

Hatte der Meister vorher erklart, warum das Pulver nur
mit Handschuhen beriihrt werden darf, hitte er sich
teure Reklamationen und verargerte Kunden erspart.

Wichtig fiir die Priifungsvorbereitung

In Priifungen gibt es vielfach praxisnahe
Aufgaben. In diesen Aufgaben werden Situationen mit
fehlerhaftem Verhalten des Meisters beschrieben, das
Sie analysieren und verbessern sollten.
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5.2.3 Aufgabendelegation

Merke: Delegation

Delegation ist die langfristige Ubertra-

gung von Aufgabenbereichen an den Mitarbeiter mit
entsprechenden Entscheidungsspielrdumen und Hand-
lungsverantwortung.

Fiir viele Beschiftigte bedeutet die Ubernahme von mehr
Verantwortung einen Leistungsanreiz und wirkt moti-
vierend. Diesem Wunsch kann durch die Delegation von
Aufgaben, von Kompetenzen oder mehr Verantwortung
entsprochen werden (s. auch Kapitel 4.2.5).

Abb. 5.2: Organisatorische Voraussetzung

fiir eine Delegation

Aufgaben Zustandigkeit Verantwortung |
— W o
Ziel
Aufgaben: klar geregelte Aufgabendefinition

(Stellenbeschreibung)
Zustandigkeiten: notwendige Entscheidungsbefug-

nisse zur Planung, Organisation und

Durchflihrung
Ubereinstimmung von Kompetenz

und Verantwortung
Handlungsverantwortung (Sachauf-
gaben) — delegierbar
Fihrungsverantwortung (Fithrungs-

aufgaben) — nicht delegierbar
notwendige Informationen, um

Entscheidungen schnell und ohne
Vorgesetzten im Rahmen der eigenen
Kompetenzen treffen zu kénnen
sachliche Uberpriifung, ob das ge-
plante Ziel erreicht ist

Anerkennung

Kritik

Verantwortung:

Information:

Kontrolle:

Griinde fir die Delegation sind:

- Arbeitsentlastung fir den Vorgesetzten

- Befriedigung des Bedlirfnisses nach einem eigenen Auf-
gabenbereich und mehr Entscheidungsfreiheit (beim
Mitarbeiter)

- optimale Ausschépfung der Spezialkenntnisse und be-
sonderen Fihigkeiten eines Mitarbeiters

- gestiegener Wert der Produktionsmittel (Verantwortung
fur die ,eigene Maschine")

Innerhalb der klassischen Organisationsstruktur unterlie-
gen die nachfolgenden Aufgaben dagegen der Fiihrungs-
verantwortung des Industriemeisters (Fihrungsaufga-
ben). Er kann sie deswegen nicht ohne Weiteres an einen
Mitarbeiter delegieren:

- Zielsetzung und Planung von Aufgaben

- richtige Besetzung der Stellen in seiner Abteilung

- Kompetenzabgrenzung

- Einflhrung, Einweisung und Information der Mitarbeiter
- Kontrolle der Mitarbeiter

- Leistungsbeurteilung

Der Vorgesetzte muss sich vor der Delegation sicher sein,

dass der Mitarbeiter diesen Aufgabenbereich auch be-

wiltigen kann. Eine Riickdelegation sollte im Normalfall

nicht mehr erfolgen. Ein Eingriff seitens des Vorgesetzten

kdnnte aber erforderlich werden, z. B. wenn

- eine Entscheidung des Mitarbeiters nachteilig fiir den
Betrieb wére,

- der Mitarbeiter die Aufgabe nicht ausfiihren kann,

- Sicherheits- oder Unfallverhiitungsvorschriften nicht
eingehalten werden.

Jedoch kann ein zu schnelles Eingreifen die Initiative des
Mitarbeiters beeintriachtigen. Bevor der Industriemeister
eingreift, sollte daher immer ein Gesprich stattfinden.

Vorgesetzte mussen fir die Delegation kommunikations-
féhig sein und loslassen kdnnen. Sie sollten Vertrauen in
ihre Mitarbeiter haben und die Bereitschaft besitzen, ei-
genverantwortliches Arbeiten zu unterstiitzen. Mitarbei-
ter missen zuverldssig, eigeninitiativ, belastbar und fle-
xibel sein. Dartiber hinaus bendtigen sie die notwendigen
Fach- und Methodenkompetenzen.
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Die , Kompass*-Unternehmen: Delegation

0.,
Ernst Krliger ist Monteur in der Nord- e
west Kichengerate AG. Er ist einer der besten Leute
von Industriemeister Hans Mlinz, macht diesem aber in
letzter Zeit Sorgen, weil er mirrisch und streitsiichtig
geworden ist und auch hiufiger fehlt als friher.

Als Meister Miinz sich endlich Zeit fir ein eingehendes
Mitarbeitergesprach nimmt, stellt er fest: Mitarbeiter
Kriiger findet in seiner Arbeit nicht mehr gentigend
Anreiz. Vor allem beklagt er sich, dass ihm zu wenig
Verantwortung dbertragen werde.

An seinem Arbeitsplatz selbst bestehen keine Mdglich-
keiten, Krliger weitergehende Aufgaben zu lbertragen.
Was soll Meister Miinz tun?

In einer solchen Situation ist Einfallsreichtum gefragt.
Meister Minz Uberlegt und Ubertrdgt Ernst Kriger
schlieBlich die Ausgabe und Pflege aller Spezialwerk-
zeuge der Abteilung. Das erweist sich als ausgespro-
chener Glucksgriff. Mitarbeiter Kriiger zeigt in der
folgenden Zeit eine deutlich erhohte Leistungsbereit-
schaft. Er empfindet die neue Aufgabe als einen Ver-
trauensbeweis durch seinen Meister und ist bereit,
noch weitere Verantwortung zu Gbernehmen.

Probleme bei der Delegation k&nnen sowchl im Verhal-

ten des Vorgesetzten als auch im Verhalten des Mitarbei-

ters begriindet sein. Vorgesetzte durchorechen hiufig das

Delegationsprinzip durch

- willkiirliches Eingreifen in die Bereiche, die an die Mit-
arbeiter delegiert wurden,

- unzuléssige Zurlicknahme der Delegation wegen man-
gelhafter Leistung des Mitarbeiters.

Mitarbeiter neigen oftmals zur Riickdelegation, d.h., sie
versuchen, unangenehme Entscheidungen dem Vorge-
setzten zuzuschieben. Dadurch wellen sie sich Riicken-
deckung verschaffen und ihre Verantwortung mindern.

Dariliber hinaus behindern oft psychologische Wider-
stédnde die Delegation. Vorgesetzte befiirchten hiufig ei-
nen Autoritdtsverlust. Sie denken, dass sie die Abteilung
nicht mehr im Griff haben, wenn sie sich nicht mehr in

allen Details auskennen. Vielleicht haben sie auch nicht
genligend Vertrauen zu ihren Mitarbeitern. Wenn sie dann
notgedrungen zu delegieren beginnen, werden sie nicht
selten in dieser Meinung bestarkt. Sie vergessen, dass sie
ihre Mitarbeiter nie motiviert haben, die Initiative zu er-
greifen und Handlungsverantwortung zu Ubernehmen.

5.2.4 Arbeitskontrolle

Wie in Kapitel 4.2.5, Stichwort ,Kontrolle”, bereits be-
schrieben, erfolgt die Arbeitskontrolle im Vergleich eines
Istzustands mit einem Sollzustand. Eine Kontrolle ist er-
forderlich, um das Erreichen eines Ziels zu gewahrleisten
oder um eine Abweichung vom Ziel festzustellen.

Um ein erfolgreiches Kontrallsystem zu gewihrleisten,

mussen folgende Grundsétze beachtet werden:

- Die betroffenen Mitarbeiter sind an der Ausarbeitung
des Kontrollsystems beteiligt.

- Die angestrebten Resultate mussen klar, fair und reali-
sierbar sein. Kontrollierte Mitarbeiter missen selbst den
Wunsch haben, die Ziele zu erreichen.

- Jeder Mitarbeiter sollte sich mithilfe des Kontrollsys-
tems Uber seine Leistungen informieren kénnen.

- Der Kontrollierte sollte seine Grenzen in Bezug auf Ent-
scheidungen, Zeitfaktoren usw. kennen.

- Die Verantwortung des einzelnen Mitarbeiters muss in
das Kontrollsystem integriert werden.

- Das Kontrollsystem muss den Sinn der Arbeit verdeut-
lichen.

- Das Endziel jedes Kontrollsystems ist eine weitgehende
Selbstkontrolle.

Griinde fiir Abweichungen von dem angestrebten Ziel

kénnen sein:

- mangelhafte Planung

- ungenaue Zieldefinitionen

- technische Probleme, organisatorische Mangel

- menschliches Fehlverhalten

- mangelnde Motivation der Mitarbeiter

- von auBen kommende, nicht zu beeinflussende Ereig-
nisse, z. B. fehlerhaftes Material, Probleme mit Lieferan-
ten, sich @nderndes Kundenverhalten
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Man unterscheidet Kontrollverfahren nach drei Ge-
sichtspunkten:

- : Vollkentrolle Stichproben-
Haufigkeit kontrolle
Art der Selbstkontrolle  Fremdkontrolle
Durchfiihrung
Gegenstand  Ergebnis- Tatigkeits-
der Kontrelle  kontrolle kontrolle

Grundsétzlich ist zu Uberlegen, welches Kontrollverfah-
ren fur welchen Fertigungsprozess oder welche Dienst-
leistung sinnvoll ist. In der unten stehenden Tabelle sind
die Vor- und Nachteile der einzelnen Kontrollverfahren
aufgefiihrt. Selbstkontrolle und Ergebniskontrolle, unter-
stltzt von stichprobenartigen Verfahrenskontrollen, sind
im Sinne eines kooperativen Flhrungsstils die vorzuzie-
henden Kontrollverfahren.

Bei der Durchfiihrung einer Kontrolle helfen die ,Oskar”-
Merkregeln:

- offen

- sachlich

Arten der Kontrollverfahren:

Kontrollverfahren Vorteile

Vollkontrolle - totale Sicherheit

- Abweichungen sofort korrigierbar
Stichproben- Abweichungen relativ zeitnah
kontrolle korrigieroar

Selbstkontralle hohe Motivationswirkung

Fremdkontrolle hoher Sicherheitsgrad

Ergebniskontrolle  hohe Motivationswirkung

Zwischen- und

Tatigkeitskontrolle - geringe Motivationsbeeintrachti-

gung

- laufend Einwirkungsmoglichkeiten

— klar, kritisch, konstruktiv
- abgesprochen, angemessen
- rlicksichtsvoll

Die Ergebnisse der Kontrolle sind sachlich und konstruktiv
zu besprechen. Das Gesprich sollte zeitnah stattfinden.

Exkurs: Zertifizierung ﬁ]

Eine sehr umfassende und komplexe
Form von Kontrolle findet statt, wenn ein Betrieb eine
Zertifizierung z.B. nach DIN EN ISO 9000ff. anstrebt.
Innerhalb dieses Verfahrens werden das gesamte Un-
ternehmen, sein Qualitditsmanagement, seine Pro-
zessabldufe und Produkte Uberpriift und das (positive)
Ergebnis wird durch ein Gitesiegel bestatigt. Die ei-
gentliche Untersuchung (Audit) wird von entsprechend
geschultem Personal nach genau definierten Kriterien
durchgefiihrt. Diese Kommission kommt i.d.R. von ei-
ner externen Stelle. Auch ein potenzieller Kunde kann
ggf. bei einer Firma ein Audit durchfiihren, bevor er
diesem Betrieb einen meist umfangreichen Fertigungs-
auftrag erteilt.

Nachteile

- wirkt demotivierend
- hoher Aufwand
- widerspricht dem Delegationsprinzip

erzeugt u. U. Misstrauen

- Wenn das Ergebnis dem Vorgesetzten nicht mitgeteilt
wird, kann eine Korrektur nicht oder zu spat erfolgen.

- evtl. zu wenig Sorgfalt

- erfordert qualifizierte und qualitdtsbewusste Mitar-
beiter

kann motivationshemmend wirken

~ Bei Abweichungen kann nicht mehr korrigiert wer-
den.

- hoher Schaden méglich

- kein Hinweis, wie das Ergebnis erreicht wurde

- zeitaufwendig

Zu hdufige Kontrolle kann als stérend
empfunden werden.
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5.3 Qualifizierungsbedarf und
QualifizierungsmaBnahmen

5.3.1 Aufgaben der Fiihrungskraft

Eine wesentliche Aufgabe des Industriemeisters ist es, den

Fort- und Weiterbildungsbedarf seiner Mitarbeiter zu er-

mitteln und entsprechende MaBnahmen in die Wege zu

leiten. Er muss also erkennen,

- bei welchen Mitarbeitern Qualifizierungsbedarf besteht,

- welche MaBnahmen er veranlassen muss (Teilnahme
an Seminaren, Kursen, Lehrgdngen oder Umschulungs-
mafBnahmen, Erweiterung des Arbeitsbereichs, Verset-
zung usw.) und

- wie er die Mitarbeiter unterstltzen kann (durch sorgfal-
tige Einarbeitung und methodisch sinnvolle Arbeitsun-
terweisungen, kooperatives Verhalten bei der Auswahl
von geeigneten MaBnahmen).

5.3.2 Fort- und Weiterbildung

Die Begriffe ,Fort- und Weiterbildung" werden in der
Praxis synonym eingesetzt. In der strengen Lehre ist die
Fortbildung berufsbezogen, die Weiterbildung geht darii-
ber hinaus. Die berufliche Fortbildung baut auf die Ausbil-
dung auf. Man setzt den Lernprozess fort. Dabei reicht die
Bandbreite der MaBnahmen von kurzen Auffrischungs-
seminaren bis zu mehrjghrigen Meisterkursen. Im Folgen-
den werden einige ausgewahlte Aspekte der betrieblichen
Fortbildung vorgestellt.

Nach dem Berufsbildungsgesetz gibt es verschiedene Ar-

ten der Fortbildung:

- Die Erhaltungsfortbildung soll magliche Verluste van
Kenntnissen und Fertigkeiten ausgleichen (z.B. Auf-
frischen der Excel-Kenntnisse, Erste-Hilfe-Kurs). Des
Weiteren will man die Leistungsfahigkeit erhalten (z.B.
MaBnahmen des Gesundheitsmanagements).

- Die Erweiterungsfortbildung vermittelt zusatzliche
Fertigkeiten (z.B. Erwerb von Elektronikzertifikaten bei
einem gelernten Elektrotechniker, Ausbilderlehrgang).

- Die Anpassungsfortbildung stellt eine Angleichung an
veranderte Anforderungen am Arbeitsplatz sicher (z.B.

L3 4

-
o

IR
~ @
N |

Maschinenunterweisung flr eine neue Maschine in der
Fertigungshalle).

- Die Aufstiegsfortbildung soll auf die Ubernahme ha-
herwertiger Aufgaben oder Flihrungsaufgaben vorbe-
reiten (z.B. durch die Teilnahme an einem Industrie-
meister-Lehrgang der IHK).

Bedeutung der Fort- und Weiterbildung

Die Fort- und Weiterbildung ist aus betrieblicher Sicht ein
Instrument der Personalentwicklung und Teil der Unter-
nehmensentwicklung. Mit ihr versuchen Unternehmen,
das Leistungspotenzial der beschaftigten Mitarbeiter zu
steigern, um in Zukunft wettbewerbsfahig zu bleiben. Da-
bei mUssen jedoch die Interessen der einzelnen Mitarbei-
ter berlicksichtigt werden.

Merke:

Zukunftsfaktor Personalentwicklung

Personalentwicklung umfasst die Aus-
und Fortbildung der Mitarbeiter. Sie ist die Grundiage
fir die Organisationsentwicklung, in der Prozesse und
Strukturen verbessert werden. Die Unternehmensent-
wicklung ist nur méglich, wenn Personal und Organi-
sation sich stetig weiterentwickeln.

Die Motive der Unternehmen fiir eine betriebliche Wei-
terbildung ihrer Mitarbeiter zeigt das in der Abbildung 5.3
auf der folgenden Seite dargestellte Ergebnis einer Unter-
nehmensbefragung.
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Abb. 5.3: Betriebliche Weiterbildung
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Ziele der Fort- und Weiterbildung
Neben den in der obigen Abbildung 5.3 gezeigten Punkten
sind gut ausgebildete Mitarbeiter auch flexibler einsetzbar
und kénnen unterschiedliche Funktionen erflllen. Nach
der Lerntheorie gibt es drei unterschiedliche Lernzielbe-
reiche.

Abb. 5.4: Lernzielbereiche

© .Kopf": kognitiver Lernzielbereich (Kenntnisse)
¥ Herz": affektiver Lernzielbereich (Verhalten)

,Hand": psychomotorischer Lernzielbereich
(Fertigkeiten)

Die Wahl der Lehrmethode hingt stark von diesen Lern-
zielbereichen ab. Daher ist es wichtig, sich hierliber im
Vorfeld Klarheit zu verschaffen. Sollen schwerpunktmaBig
kognitive Kenntnisse vermittelt werden, ist vielleicht eine

Prasentation von Vorteil. Wenn es sich um den affektiven
Lernzielbereich handelt, kénnte man ein Rollenspiel durch-
fuhren. Geht es um psychomotorische Lernziele, so ist die
Unterweisung nach der 4-Stufen-Methode hilfreich.

Rechtsgrundlagen
Die Rechtsbestimmungen zur Regelung der Fortbildung
sind wesentlich freier gefasst als bei der Ausbildung.

596 Abs. 1 BetrVG §

Nach § 96 Abs. 1 BetrVG

- haben Arbeitgeber und Betriebsrat die Berufsbildung
der Arbeitnehmer zu férdern,

- hat der Arbeitgeber auf Verlangen des Betriebsrats
mit diesem Uber Fragen der Berufsausbildung zu be-
raten und

- kann der Betriebsrat hierzu Vorschldge machen.
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5§96 Abs. 2 BetrVG

Nach §96 Abs. 2 BetrVG haben Arbeitge-

ber und Betriebsrat

- darauf zu achten, dass den Arbeitnehmern die Teil-
nahme an MaBnahmen der Berufsbildung ermég-
licht wird (unter Beriicksichtigung der betrieblichen
Notwendigkeiten) und

- in diesem Zusammenhang die Belange ilterer Ar-

beitnehmer, Teilzeitbeschaftigter und von Arbeitneh-

mern mit Familienpflichten zu beriicksichtigen.

8§97 Abs. 1 BetrVG

Nach § 97 Abs. 1 BetrVG haben Arbeitge-

ber und Betriebsrat zu beraten Uber

- die Errichtung und Ausstattung betrieblicher Einrich-
tungen zur Berufsbildung,

- die Einflhrung betrieblicher BildungsmaBnahmen
sowie

- die Teilnahme an auBerbetrieblichen Berufsbildungs-
malinahmen.

Der Betriebsrat hat grundsétzlich in den Fillen der §§96

und 97 BetrVG (allgemeine MaBnahmen der Berufsbil-

dung sowie spezielle Einrichtung und Einfiihrung von Be-

rufsbildungsmaBnahmen) ein Mitwirkungsrecht.

§98 Abs. 1-6 BetrVG

Nach §98 Abs. 1-6 BetrVG

- hat der Betriebsrat bei der Durchfithrung von MaB-
nahmen der betrieblichen Berufsbildung mitzube-
stimmen; im Streitfall entscheidet die Einigungsstelle,

- kann der Betriebsrat der Bestellung einer Person, die
mit der Durchfiihrung der betrieblichen Berufsbil-
dung beauftragt ist (z.B. betrieblicher Ausbilder oder
Leiter der Aus- und Weiterbildung), widersprechen
oder ihre Abberufung verlangen; im Fall der Nicht-
einigung entscheidet das Arbeitsgericht auf Antrag
des Betriebsrats,

— kann der Betriebsrat Vorschldge fiir die Teilnahme

von Arbeitnehmern machen; im Fall der Nichteini-

gung entscheidet die Einigungsstelle.

Der Betriebsrat hat in den Féllen des §98 BetrVG (Durch-
fuhrung, Teilnahme, Bestellung von Personen) ein er-
zwingbares Mitbestimmungsrecht.

Zusatzliche Regelungen

Uber 40 tarifvertragliche Bestimmungen enthalten Frei-
stellungsanspriiche bei Fort- und WeiterbildungsmaB-
nahmen von Arbeitnehmern. Ebenso werden Betriebsver-
einbarungen zur Fortbildung geschlossen und besondere
Regelungen in Einzelarbeitsvertrdgen festgelegt. In den
Bundeslandern existieren unterschiedliche gesetzliche
Bestimmungen zum Bildungsurlaub, die ebenfalls zu be-
achten sind.

Planung und Durchfiihrung von Fortbildungs-
maBnahmen
Der Industriemeister sollte sich bei der Durchfiihrung
von FortbildungsmaBnahmen an dem folgenden Ablauf-
schema orientieren.

Phase 1: Abgleich Istsituation mit Sollwert

Jede Ermittlung des Fortbildungsbedarfs setzt einen klar
definierten Sollwert und die genaue Analyse des Istzu-
stands voraus. Kenntnisdefizite entstehen durch interne
oder externe Einflussfaktoren, z.B. Verénderung von Fer-
tigungstechniken, andere Arbeitsstrukturen, neue Markte,
neue Produkte, verdnderte Kundenwiinsche,

Phase 2: Ermittlung des Bildungsbedarfs

Der Bildungsbedarf wird einmalig oder kontinuierlich er-

mittelt. Uber folgende Fragen muss entschieden werden:

- Wie wird der Bedarf ermittelt? (z.B. durch Leistungsbe-
urteilung, Arbeitsplatz-/Stellenbeschreibung)

- Welche Zielgruppen oder Abteilungen stehen im Vor-
dergrund?

Phase 3: Verdichten und Bewerten der Ergebnisse

In dieser Phase geht es um die Planung der Inhalte. Aus
den Ergebnissen der Bedarfsermittlung ergeben sich die
Aktionsfelder. Sie sollten nach Priorititen gewichtet wer-
den, z.B. Unterweisung durch Lieferanten oder Aufbau
eines Qualitdtszirkels.
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Phase 4: Prasentation der Ergebnisse

Die Leitungsebene muss hinter den geplanten MaBnah-
men stehen. In seinem eigenen Interesse sollte der In-
dustriemeister dafiir sorgen, dass umfassende Bildungs-
maBnahmen mit dem Betriebsleiter und dem Betriebsrat
abgestimmt sind. Die Mitarbeiter missen Sinn und Zweck
der Fortbildungsaktivititen kennen und unterstiitzen.

Phase 5: Realisierung der Fortbildungskonzeption

Bei der Umsetzung der Einzelaktivititen einer Fortbil-

dungskonzeption sind u.a. folgende Fragen zu beantwor-

ten:

- Welche Lernziele sollen erreicht werden?

- Welche Lernzielkontrollen sind vorgesehen?

- Welche Methoden sollten angewandt werden?

- Welche Medien und Hilfsmittel soliten eingesetzt wer-
den?

Phase 6: Kontrolle, Transfer und Weiterentwicklung

Merke: Transfer

Ziel aller PersonalentwicklungsmaBnah-
men ist, dass die Lerninhalte in der Praxis angewandt
werden. Man spricht in diesem Zusammenhang von
Transfer.

Nur wenn der Praxistransfer gelingt, werden Unterneh-
men in die Personalentwicklung investieren. Der Erfolg
héngt wesentlich von der Akzeptanz der durchgefiihrten
MaBnahmen ab. Durch eine systematische Kontrolle kén-
nen Inhalte und Methoden immer wieder angepasst wer-
den. Betriebliche Fortbildung muss abteilungsintern und
auch abteilungstbergreifend systematisch organisiert
und vernetzt werden. So wirkt sie nachhaltig und dient
der Weiterentwicklung der gesamten Organisation.

Hinweis: PersonalentwicklungsmaBnahmen

Die Phasen der Personalentwicklung sind
nahezu identisch mit dem Managementregelkreis (s.
Kapitel 4.2.5): Man setzt ein Ziel unter Beriicksichti-
gung des Istzustands, plant, entscheidet, fuhrt durch
und kontrolliert. So kénnen Sie [hr Wissen fiir die Prii-
fung vernetzen.

Innerbetriebliche Fortbildungsveranstaltungen kénnen
auch von internen Fach- und Fihrungskréften durchge-
fuhrt werden. Eigene Referenten bieten Vorteile:

- Die betriebsspezifischen Besonderheiten sind bekannt
und kénnen bei der Gestaltung der Seminarinhalte be-
riicksichtigt werden.

- Die Kosten sind geringer.

- Fiir innerbetriebliche Fach- und Fiihrungskréfte bedeu-
tet die Tatigkeit als Referent eine Aufwertung, was eine
zusétzliche Motivation darstellen kann. Der Einsatz bei
externen FortbildungsmaBnahmen zeigt ebenfalls per-
sonliche Anerkennung. Dariber hinaus ist es mdglich,
das Firmenimage und den Bekanntheitsgrad zu stirken.

- Der interne Referent ist auch nach der MaBnahme noch
als Ansprechpartner erreichbar.

Auf folgende Aspekte ist bei der Auswahl der internen Re-

ferenten besonders zu achten:

- Nicht jede Fach- und Fihrungskraft ist pidagogisch
versiert und ein guter Erwachsenenbilder.

- Die Referenten sollten motiviert und erfahren sein.

- Methodik und Medieneinsatz miissen den Vorausset-
zungen der Zielgruppe angepasst sein.

Durch flankierende MaBnahmen (z.B. ,Train the Trainer")
kann die Kompetenz der Referenten gezielt gefdrdert
werden.

Uberblick tiber auBerbetriebliche Fort- und
Weiterbildungsmaglichkeiten
Folgende BildungsmaBnahmen finden i.d.R. auBerhalb
des Arbeitsplatzes statt:
- offene Seminare
- Lehrgdnge mit Zertifikatsabschluss oder mit dem Ziel
einer 6ffentlich-rechtlichen Priifung (z. B. bei der IHK)
- MaBnahmen zur Umschulung oder zur beruflichen Re-
habilitation
- Fernunterricht und Fernstudium
- alle Formen des E-Learnings (auch: Onlinelernen, com-
putergestitztes Lernen, Blended Learning als Kombina-
tion aus E-Learning und ,klassischem" Unterricht mit
Prasenzphasen usw.)
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Der Besuch von Messen, Ausstellungen und Kongressen
zahlt zu den auBerbetrieblichen Fortbildungsmdglichkei-
ten, wie auch das Abonnement von Fachzeitschriften und
die Méglichkeit von Betriebsbesichtigungen.

Informationsquellen und Bildungstrager gibt es einige.
Eine kleine Auswahl wurde bereits im Kapitel 4.2.2 be-
schrieben.

Erfolgskontrolle und Transfer
Nach dem Abschluss einer MaBnahme sollte eine Erfolgs-
kontrolle stattfinden. Die folgenden Schritte kénnen dem
Industriemeister dafiir Anhaltspunkte geben.

Checkliste: Erfolgskontrolle
der FortbildungsmaBnahme B3

[ vor einer MaBnahme mit dem Mitar-
beiter Ober seine Erwartungen sprechen und ggf.
klare Lernziele definieren

[ im Seminar bspw. eine abschlieBende schriftliche
Bewertung durchfiihren (lassen)

[ danach mit dem Mitarbeiter Uber seine Eindrlcke
vom Inhalt der MaBnahme und seinen persénlichen
Lernerfolg sprechen

[ Zielvereinbarung fiir den Praxistransfer treffen

[1 Anwendungserfolg durch Arbeitsproben und Ge-
sprache Uberpriifen

5.4 Mitarbeiterbeurteilung und
Arbeitszeugnis

5.4.1 Grundsidtze und Formen von
Anerkennung und Kritik

Anerkennung und Kritik sind in der betrieblichen Praxis
wichtige Fiihrungsinstrumente. Jeder Mitarbeiter erwar-
tet flir gute Leistungen und richtiges Verhalten eine posi-
tive Reaktion des Vorgesetzten.

JKritik" ist heute Uberwiegend negativ besetzt. Dabei wird
hdufig Ubersehen, dass Kritik Fehler aufzeigt und damit
die Chance bietet, an einer Verbesserung der Leistungen
zu arbeiten.

Die Reaktionen auf bestimmte Leistungen kénnen unter-

schiedlich sein:

- Bestétigung: Ein Mitarbeiter hat eine durchschnittlich
schwierige Aufgabe geltst und eine Leistung erbracht,
die von ihm erwartet werden konnte. Die Bestdtigung
zeigt auf, dass der Vorgesetzte die Leistung wahrge-
nommen hat.

Beispiele: ,Gut so!" oder ,In Ordnung!"

- Anerkennung: Ein gutes Ergebnis wurde unter schwie-
rigen Bedingungen erreicht. Anerkennung ist aber auch
erforderlich, wenn ein Mitarbeiter Uberdurchschnittli-
che Leistungen erbracht hat.

Beispiel: ,Mit Ihren Leistungen bin ich sehr zufrieden!"

- Korrektur: Das Ergebnis weist geringfligige Fehler auf.
Es sind leichte Verbesserungen erforderlich.

Beispiel: ,So weit in Ordnung, doch hier missen Sie
noch ..."

- Kritik: Das angestrebte Ziel wurde nicht erreicht. Die
Leistung weist erhebliche Mangel auf. Es ist ein aus-
fhhrliches Gespréch erforderlich.

Anerkennung und Kritik sind komplexe Fiihrungsinstru-
mente, daher werden diese nachfolgend noch ausfiihrli-
cher beschrieben.

Anerkennung

Fir die Anerkennung gilt grundsétzlich Folgendes:

- Sie wird i.d.R. vertraulich, d.h. im Zwei-Personen-
Gesprach ausgesprochen.

- Normalerweise wird die Leistung anerkannt, weniger die
Person. Die Formulierung ist also auf die Sache bezogen.

- Anerkennung soll nicht mit Kritik an einer anderen Leis-
tung verkntpft werden.

- eine angemessene Ausdrucksweise wihlen

Die Anerkennung ist ein wichtiges Personalfiihrungsins-
trument. Untersuchungen bestétigen, dass die Leistung
von Mitarbeitern bei Anerkennung erhalten bleibt bzw.
steigt. Man fordert das Selbstwertgefiihl des Mitarbeiters.
Dariiber hinaus wird das Verhaltnis zum Vorgesetzten und
zum Betrieb positiv gestaltet. Eine nicht ausgesprochene
Anerkennung wirkt wie eine vorenthaltene Entlohnung.
Zu viel Anerkennung filhrt zur Gewdhnung und verliert
die gewlinschte Wirkung.
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Kritik
Kritik hat immer einen Appellcharakter, d.h. den Charak-
ter einer Aufforderung. Sie wird ausgesprochen, wenn ein
Mitarbeiter ein Ziel (weit) verfehlt hat oder wenn ein fal-
sches Verhalten vorliegt. Vor Kritikgesprachen sollte sich
der Meister Uberlegen, wie der Mitarbeiter bisher auf Kri-
tik reagiert hat. Darliber hinaus sollte man den konkreten
Sachverhalt analysieren und sich die Gespréchsstrategie
uberlegen. Die Kritik soll ja eine Vlerbesserung der Leistung
bewirken. Man mdchte falsches Verhalten korrigieren und
zukiinftige Fehler verhindern und dabei den Mitarbeiter
motivieren.

Wie (bt man Kritik?

Kritik soll sachlich, konstruktiv, schonend und positiv ver-

mittelt werden. Dies bedeutet im Detail Folgendes:

- sachlich: Der Meister sollte mdglichst wenig Verdrge-
rung oder Erregung zeigen. Er sollte situationsgemiB
und nicht Ubertrieben reagieren. Dartiber hinaus ist es
wichtig, die Arbeit (nicht den Mitarbeiter) zu kritisieren.
Mit dieser Art der Gesprdchsfiihrung hat der Meister
den Vorteil, dass i.d. R. eine hdhere Akzeptanz beim Mit-
arbeiter bewirkt wird.

- konstruktiv: Kritik sollte nicht ,zerstérerisch” sein, son-
dern eine Lésung fur die Zukunft erméglichen. Daher
gilt es, wertschatzend zu agieren. Der Mitarbeiter sollte
nach seiner Sicht der Dinge befragt werden. Die Fehler-
analyse ist wichtig, um kiinftige Fehler zu verhindern.
Konstruktive Kritik wird als aufbauend und als Hilfe
empfunden.

- schonend: Kritik solite im vertraulichen Gesprich er-
folgen. Es ist nicht zielflihrend, wenn man einen Mit-
arbeiter vor seinen Kollegen bloBstellt. Es sollten auch
die bisher guten Leistungen anerkannt werden. Dariiber
hinaus sollte den Mitarbeitern Gelegenheit zur eige-
nen Stellungnahme gegeben werden. Schonende Kritik
ohne Verletzung des Selbstwertgefiihls erzielt das ge-
wlinschte Ergebnis.

-~ positiv: Kritik sollte mit verséhnlichen Worten beendet
werden. AuBerdem sollte der Meister sein Vertrauen in
den Mitarbeiter und dessen Leistungen erkennen lassen.
Ermutigende Kritik verstarkt die Leistungsbereitschaft.

Erfahrene Flhrungskrifte bestatigen,

dass die sachlich und ruhig angebrachte Kritik im ver-
traulichen Gesprich in den meisten Fillen eine Leis-
tungsverbesserung bewirkt. Eine Kritik, die im emotio-
nalen Zustand persénlich und verletzend gegeben wird,
fuhrt hingegen i.d. R. zu Verweigerung und oftmals so-
gar zu einem Leistungsabfall.

Wichtig fiir die Priifungsvorbereitung

Die Regeln der Kritik (sachlich, konstruk-
tiv, schonend, positiv, vertraulich) sind immer wieder
Prifungsthema. Aufgaben beinhalten oftmals prakti-
sche Beispiele, die Sie analysieren sollen.

5.4.2 Notwendigkeit und Ziele von
Mitarbeiterbeurteilungen

Die Beurteilung von Mitarbeitern gehdrt zu den wichtigs-
ten Fihrungsinstrumenten des Industriemeisters. Es wer-
den Leistungen und Verhalten des Mitarbeiters analysiert,
bewertet und beurteilt. Die Beurteilung ist die Grundlage
fir die betriebliche Personalplanung, den Personaleinsatz
und die Personalentwicklung. Darliber hinaus bildet sie die
Grundlage fir eine gerechte tarifliche Einstufung. In vielen
Betrieben ist das Beurteilungssystem mit Zielvereinbarungen
verknlipft. Auch die Grundsdtze des Allgemeinen Gleichbe-
handlungsgesetzes (AGG, vgl. Kapitel 1.3.2) sind zu beachten.

Aus betrieblicher Sicht zeigt die Mitarbeiterbeurteilung

also auf,

- inwieweit ein Mitarbeiter den Anforderungen seines Ar-
beitsplatzes entspricht (Eignungsfeststellung),

- ob er flir andere, hoherwertige Arbeiten geeignet ist,

- welche MaBnahmen zur Férderung seiner allgemeinen
Handlungskompetenz und Leistung sinnvoll sind,

- ob die mit dem Mitarbeiter vereinbarten Ziele erreicht
wurden (vgl. Kapitel 4.2.5).

Aus der Sicht des Mitarbeiters erfllt die Beurteilung die
Ziele,
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- Klarheit darliber zu erhalten, wie die eigenen Fahigkei-
ten und Leistungen eingeschatzt und beurteilt werden,

- zu zeigen, wo seine Schwéchen sind und wie er versu-
chen kann, sie zu Uberwinden,

- Entwicklungsmdglichkeiten aufzuzeigen und

- vor subjektiver sowie willklirlicher Beurteilung zu schit-
zen, da ein einheitlicher betrieblicher Beurteilungsrah-
men vorliegt.

Die Mitarbeiterbeurteilung ist also ein besonders wichtiges
Fiihrungsinstrument, da sie dem Mitarbeiter eine klare und
transparente Leistungs- und Verhaltensriickmeldung gibt.

Fiir eine maglichst gerechte Mitarbeiterbeurteilung muss

der Industriemeister folgende Punkte berlicksichtigen:

- Der auf die Anforderungen des Arbeitsplatzes bezogene
MaBstab muss kritisch gepriift, klar festgelegt und den
Mitarbeitern bekannt gegeben werden.

- Mégliche Vorurteile gegeniiber dem Mitarbeiter sollten
Uberdacht und abgebaut werden.

- Alle Fakten, die in einem Beurteilungszeitraum fur die
Beurteilung relevant sein kénnten, sollten notiert wer-
den. Diese Dokumentation erleichtert sowohl die Be-
wertung als auch die Argumentation.

- Gegebenenfalls muss ein Vergleich zwischen Mitarbei-
tern mit gleichen oder vergleichbaren Tatigkeiten vor-
genommen werden (Rangfolge).

~ Der Industriemeister muss sténdig Uberpriifen, ob die
Fakten, die er gesammelt hat, sich wirklich auf die Ti-
tigkeit/Leistung des Mitarbeiters beziehen.

Ist das Beurteilungssystem optimal entwickelt und einge-

setzt, ergeben sich folgende Vorteile:

- Die Mitarbeiter kénnen optimal und wirtschaftlich ein-
gesetzt werden.

- FortbildungsmaBnahmen konnen nach der Feststellung
von Leistungsdefiziten und -potenzialen gezielt geplant
werden.

- Laufbahniiberlegungen und Beférderungsentscheidun-
gen werden erleichtert und versachlicht.

- Eine leistungsgerechte Bezahlung bzw. Leistungszulage
lasst sich objektiv und transparent entwickeln.

- Das Zeugnis kann aufgrund der dokumentierten Beur-
teilungsdaten korrekt erstellt werden.

—
J@
\'s0

Beurteilungszeitpunkte und -anl3sse kdnnen sein:

- bei Neueinstellung (ggf. nach der Hilfte der Probezeit
und) vor Ablauf der Probezeit

- vor einer Versetzung

- vor einer Erhdhung des Arbeitsentgelts

- systematisch/regelmiBig, durch Tarifvertrag oder Be-
triebsvereinbarung geregelt

- vor der Entscheidung fiir eine FortbildungsmaBnahme

- vor einem Wechsel des Vorgesetzten

- vor einer ldngeren Freistellung (z.B. Elternzeit) zur Do-
kumentation

Es gelten folgende Grundsétze der Mitarbeiterbeurteilung:

- Das Beurteilungssystem muss dem Mitarbeiter vorher
bekannt gegeben werden, es kann summarisch oder
analytisch sein.

- Die Beurteilung darf nur der direkte Vorgesetzte abgeben.

- Die Beurteilung darf sich nur auf die ausgelibte Ta-
tigkeit und die dabei erbrachten Leistungen beziehen.
Sie muss auf eigenen Beobachtungen und gesicherten
Feststellungen des Vargesetzten beruhen.

- Die analytische Beurteilung ist schriftlich anhand eines
Beurteilungsbogens niederzulegen und mit dem Beur-
teilten zu besprechen.

- Fur das Beurteilungsgesprach missen beide Partner
ausreichend Zeit haben.

- Der Beurteilungszeitraum richtet sich ggf. nach dem Ta-
rifvertrag oder der Betriebsvereinbarung.

Beurteilungsmerkmale/Kriterien

Beurteilt werden leistungsbezogene Kriterien (z.B. Ar-
beitsqualitdt, Arbeitsquantitat, Wirtschaftlichkeit) und
verhaltensbezogene Kriterien (z.B. Kundenorientierung,
Kooperationsfahigkeit, Engagement). Es sollten nicht zu
viele Merkmale erfasst werden, weil dadurch der Arbeits-
aufwand flr die Bewertung zu groB wird. In der Regel
reichen finf bis zwdlIf Beurteilungskriterien.

BeurteilungsmaBstibe
Die Beurteilungsmerkmale und -kriterien werden nun mit
MaBstaben versehen. Es gibt numerische und alphabe-
tische Skalen. Des Weiteren ist auch die Beurteilung in
Prozentzahlen oder mit Symbolen maoglich (s. Beispiele
auf der folgenden Seite).
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Firma X-GmbH Beurteilungskarte fiir Angestellte

Name, Vorname Pers. Nr. Dir. H. Abt. Abt. Kostenst. Abt. Kurzz.
Stellenbezeichnung

l. Aufgaben
wichtigste Aufgaben in Stichworten

Il. Leistungsbeurteilung Punkte

1. Anwendung der Kenntnisse
zeigt sich durch Sorgfalt, Genauigkeit, Zuverldssigkeit

2. Arbeitseinsatz
zeigt sich durch Intensitdt, Wirksamkeit,
Selbststandigkeit, Kostenbewusstsein

3. Arbeitsverhalten bei unterschied!. Arbeitssituationen
zeigt sich durch Uberblick, Baweglichkeit, Setzen von
Prioritdten

4. Zusammenaroeit
zeigt sich durch Informationsaustausch, Uberzeugungs-
fahigkeit, Zusammenarbeit zur gemeinsamen Lésung
van Aufgaben

Punkte Beurteilungsstufen Gesamtpunktzahl

0 = genigt den Anforderungen nicht immer

2 = genligt den Anforderungen fast immer x 0,25 = Leistungszulage %
4 = genligt den Anforderungen in vollem Umfang = Leistungszulage €

6 = {ibertrifft die Anforderungen

8 = Ubertrifft die Anforderungen in besonderem Umfang Unterschrift des beurteilenden Vorgesetzten

Beispiel: Leistungsbeurteilung (bei Mitarbeitern mit Fiihrungsaufgaben)

Beurteilungsmerkmale
Arbeitsquantitét Fiihrungsverhalten
- Umfang des Arbeitsergebnisses - Ziele setzen und durchsetzen
- Arbeitsintensitat - Entscheidungs- und Verantwortungsbereitschaft
- Wirksamkeit — Durchsetzungsvermdgen
- Zeitnutzung - Delegation von Aufgaben
- zielstrebige Arbeitsweise - fachliche und betriebliche Information
- Wendigkeit bei der Arbeitsausfiihrung - Unterweisung und Anleitung der Mitarbeiter
Arbeitsqualitit - Sicherheit in der Beurteilung und Forderung der Mitarbeiter
- Gleichm#Bigkeit der Arbeitsgiite - Leistungs- und Ergebniskontrolle
- Genauigkeit der Arbeitsausflhrung Arbeitseinsatz
- Planung des Ablaufs - Initiative
- Umfang der Beanstandungen - Belastbarkeit
- Umfang von Nacharbeiten - Vielseitigkeit
- Klarheit, Darstellung und Form einer Ausarbeitung - Zurechtkommen in einer ungewohnten Arbeitssituation
Arbeitssorgfalt - Ausdauer
- kostenbewusstes Handeln betriebliches Zusammenwirken
— wirtschaftlicher Verbrauch von Material - Zuverl3ssigkeit
- Pflege und Wartung sowie Handhabung von - Einordnen in eine Arbeitsorganisation
Betriebsmitteln - Zusammenarbeit mit Kollegen und Vorgesetzten
- Beachten von Sicherheitsvorschriften - fachlicher Informationsaustausch

- Beachten von Vorschriften, Richtlinien und Anweisungen
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Beurteilungsstufen

Definition der fiinf Beurteilungsstufen:
Stufe A = Die Leistung ist ausreichend.

Stufe B = Die Leistung entspricht i.Allg. den Anforderungen.

Stufe C = Die Leistung entspricht im vollen Umfang den Anforderungen.
Stufe D = Die Leistung Ubertrifft die Anforderungen erheblich.

Stufe E = Die Leistung Ubertrifft die Anforderungen in hohem MaBe.

Beurteilungsmerkmale und gewichtete Beurteilungsstufen

Arbeitsquantitat
Arbeitsqualitat
Arbeitseinsatz

Arbeitssorgfalt

betriebliches Zusammenwirken

5.4.3 Phasen der Beurteilung

Durch eine strukturierte Arbeitsweise kann man Fehler-
guellen vermeiden und die Ziele der Beurteilung errei-
chen. Eine gut durchgefiihrte Beurteilung ist zeitaufwen-
dig. Dessen muss sich der Meister bewusst sein.

Merke: Beurteilungsphasen

Die Beurteilung eines Mitarbeiters wird
immer in verschiedene Phasen (Zyklen) unterteilt. Die
finf Phasen sind: Beobachten, Beschreiben, Bewerten
und Beurteilen, Besprechen sowie Nachbereiten.

Phase 1: Beobachten

Die Beobachtung ist die erste Phase der Beurteilung.
Sie betrifft einen ldngeren Zeitraum und soll konkrete
Verhaltensweisen des Mitarbeiters festhalten. Das heiBt
nicht, ihn zu belauern, sondern sein normales Arbeits~
verhalten zu erfassen. Hierbei ist darauf zu achten, dass
die Arbeitsleistung auch zu unterschiedlichen Zeiten
aufgenommen wird. Des Weiteren muss der Meister auf
seine eigene Wahrnehmung achten. Bei dieser Phase soll-
ten auch schon erste Gesprache mit den Mitarbeitern im
Rahmen von Bestatigung, Korrektur, Anerkennung und
Kritik gefiihrt werden.
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Phase 2: Beschreiben

In der Beobachtungsphase werden Aufzeichnungen er-
stellt. Es ist wichtig, moglichst prézise, konkret und sach-
lich vorzugehen. Die Beschreibung bildet die Grundlage
fir die Beurteilung und das Beurteilungsgesprich. Alle
Fakten sollten daher so genau wie méglich mit Zeitpunkt
und Ort angegeben werden. Diese Phase ist wichtig, weil
man im Laufe eines Jahres sonst die beobachteten As-
pekte vergisst und zum Schluss nur noch die letzten Wo-
chen im Blick hat.

Phase 3: Bewerten und Beurteilen

Diese Phase beinhaltet zwei Vorgénge: die Bewertung
der Leistung des Mitarbeiters und die Beurteilung sei-
nes gesamten Arbeitsverhaltens. Die Beschreibungen
werden systematisiert und im Beurteilungsbogen den
vorgegebenen Merkmalen zugeordnet.

Phase 4: Besprechen

Nun wird im Mitarbeitergesprach die Beurteilung sachlich
mit dem Mitarbeiter besprochen. Hierbei sind beide Sicht-
weisen zu héren und es sollte eine Einigung erzielt wer-
den. Der Ablauf und die zu beachtenden Aspekte werden
in Kapitel 6 noch ausfihrlich behandelt.
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Phase 5: Nachbereiten

Diese Phase ist fir die Verbesserung zukiinftiger Ablufe

sehr wichtig. Der Meister sollte den gesamten Beurteilungs-

prozess noch einmal rlckwirkend selbstkritisch betrachten:

- Wie bin ich bei der Beobachtung vorgegangen?

- Welche Fehler haben sich ,eingeschlichen”?

- Wie verlief das Gesprach?

- Welche Verbesserungsansitze sehe ich fir kiinftige Be-
urteilungsprozesse?

Dariiber hinaus muss er die Vereinbarungen, die er im Ge-
spréch mit dem Mitarbeiter erarbeitet hat, umsetzen und
kontrollieren.

5.4.4 Beurteilungsfehler

Die Beurteilung kann ihren Zweck nur erfiillen, wenn Be-
urteilungsfehler reduziert oder ganz vermieden werden
kdnnen. Fehlerquellen gibt es zahlreiche. Hierzu ein ein-
flhrendes Beispiel:

Die .Kompass“-Unternehmen:

Beurteilungsfehler __@._

Ein Vorgesetzter der Nordwest Kiichen-
gerdte AG entschlieBt sich zu einem kleinen Experi-
ment: In den nédchsten Tagen soll die Abteilung Fein-
mechanik ein Seminar zur Qualititssicherung erhalten.
Er hat den (sehr kompetenten) Trainer dafiir selbst aus-
gewahlt und kennt ihn auch persénlich. Kurz vor der
Veranstaltung gibt der Vorgesetzte zwei unterschied-
liche Informationen an seine Abteilungsmitarbeiter
weiter. Einem Teil der Mitarbeiter teilt er mit, dass der
urspriinglich vorgesehene Trainer erkrankt sei, ein lei-
der nicht so fahiger Ersatzmann misse nun kurzfristig
einspringen. Bei dem anderen Teil der Gruppe lobt er
diesen Trainer in den hdchsten Ténen. Im Verlauf des
Seminars stellt sich heraus, dass die vorab negativ
eingestimmte Gruppe zu einer erheblich schlechteren
Einschdtzung des Trainers gelangt als die positiv ge-
stimmte Gruppe.

Fehlerquelle Wahrnehmungsverzerrung
Es sind verschiedene Effekte bekannt, die durch eine ver-
zerrte Wahrnehmung hervorgerufen werden.

Halo-Effekt

Eine besonders hervorstechende (positive oder negative)
Eigenschaft eines Mitarbeiters Uberstrahlt andere Eigen-
schaften und wird deshalb zu stark gewichtet.

Beispiel: Halo-Effekt

Ein ausgesprochen hilfsbereiter Mitarbei-
ter ist nicht automatisch auch sehr griindlich in seiner
Arbeitsweise.
Nikolaus-Effekt

Bei dem auch Recency-Effekt (engl. recently = kiirzlich)
genannten Phanomen werden Verhaltensweisen, die erst
eine kurze Zeit zurlickliegen, Uberbewertet.

Selektionseffekt
Der Vorgesetzte erkennt nur solche Verhaltensweisen an,
die ihm relevant erscheinen oder die er fiir sich selbst als
MaBstab nimmt.

Beispiel: Selektionseffekt

Ein stark auf Plnktlichkeit und Genauig-
keit fixierter Vorgesetzter tendiert dazu, Eigenschaften
wie Kreativitdt, Humor u.A. bei seiner Beobachtung zu
vernachldssigen.

Primacy-Effekt

Die zuerst erhaltenen Informationen und Eindrlicke wer-
den in der Beurteilung sehr viel starker beriicksichtigt als
spater beobachtete Verhaltensweisen (auch: Beurteilung
aufgrund des ersten Eindrucks).

Kleber-Effekt

Mitarbeiter, die Gber einen l&ngeren Zeitraum nicht be-
fordert wurden, werden unbewusst unterschétzt und ent-
sprechend schlechter beurteilt.

Hierarchie-Effekt (Statusfehler)
Mitarbeiter einer hdheren Hierarchieebene werden besser
beurteilt als Mitarbeiter der darunterliegenden Ebene.

Lorbeer-Effekt
In der Vergangenheit erreichte Leistungen werden unan-
gemessen stark berlcksichtigt, obwohl sie in jingerer Zeit
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nicht mehr bestdtigt wurden bzw. fiir die anstehende Be-
urteilung nicht mehr relevant sind.

Vorurteile

Der Vorgesetzie Idsst sich in seiner Beurteilung von An-
sichten leiten, die er unabhangig von seinem Mitarbeiter
entwickelt hat. Er bildet sich aufgrund bestimmter Merk-
male ein Urteil, ohne es in der Realitdt zu prifen. Es ist
wichtig, sich den Auslgser des Vorurteils klarzumachen,
damit man seine Einstellung ggf. &ndern kann.

Beispiel: Vorurteil

.Mitarbeiter mit nachléssiger Kleidung
sind auch am Arbeitsplatz und im Umgang mit Werk-
zeug schlampig.”

Fehlerguelle im MaBstab
Fehlerguellen liegen auch in der - meist unbewussten -
Verzerrung der Beurteilung aufgrund ungeeigneter MaB-
stabe (s. Abbildung 5.5):

- Bei der Tendenz zur Mitte werden, meist aus mangeln-
der Entscheidungsbereitschaft, besonders hdufig mitt-
lere Positionen auf der Bewertungsskala gewahlt. Das
schadet dem Unternehmen, denn weniger qualifizierte
Mitarbeiter werden aufgewertet, gut qualifizierte dage-
gen abgewertet.

- Bei der Tendenz zur Milde wird der Mitarbeiter bewusst
oder unbewusst zu gut beurteilt. Das Anspruchsniveau
ist zu niedrig angesetzt. Der Vorgesetzte will einer
strengeren Beurteilung und evtl. damit veroundenen
Unannehmlichkeiten aus dem Weg gehen.

- Bei der Tendenz zur Strenge ist es umgekehrt: Der Be-
urteiler ist zu kritisch, seine Beurteilungen sind tber-
proportional streng und schlecht.

- Beim Sympathiefehler (Antipathiefehler) erfolgt eine
zu positive (zu negative) Beurteilung. Dem Vorgesetz-
ten ist der Mitarbeiter besonders sympathisch (unsym-
pathisch), weshalb die Beurteilung besser (schlechter)
ausfallt, als sie normalerweise sein diirfte. Gerade, wenn
ein Mitarbeiter sehr sympathisch oder unsympathisch

Abb. 5.5: Tendenz zur Mitte, Milde und Strenge

Mitte

Menge

Strenge

GauB'sche
. Normalverteilung

3

4 5 B Noten
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ist, muss sich der Beurteilende (auch im normalen be-
trieblichen Alltag) besonders um Gerechtigkeit und Qb-
jektivitdt bemihen, damit es nicht zu Neid und somit
einer Stérung des Arbeitsklimas kommt.

- Bei unangemessener Subjektivitit nimmt der Vorge-
setzte sich selbst als MaBstab und setzt seine eigenen
Kriterien und Einschitzungen als Messlatte an. Dieses
Verhalten nennt man auch ,Egozentrie-Fehler"

Natirlich wird das Beurteilungsverhalten eines Vorge-
setzten auch durch seine individuelle Persénlichkeit be-
einflusst. Niemand kann sich den Wahrnehmungs- und
MaBstabsproblemen bei der Beurteilung vollstindig ent-
ziehen. Fuhrungskréfte sollten sich jedoch diese Fehler-
guellen immer wieder bewusst machen und sich bemi-
hen, sie abzumildern und maglichst zu vermeiden.

Wichtig fiir die Prufungsvorbereitung

Die moglichen Fehler der Beurteilung
sind oftmals Inhalt des Fachgespréchs. Der Grund liegt
darin, dass die Beurteilung eines Mitarbeiters in der
Praxis oftmals fehlerhaft ist und die Prifer lhre Acht-
samkeit bei der Fehlerbeurteilung erhdhen méchten.

5.4.5 Arbeitszeugnisse

§109 GewO

.(1) Der Arbeitnehmer hat bei Been-
digung eines Arbeitsverhaltnisses Anspruch auf ein
schriftliches Zeugnis. [..]
(2) Das Zeugnis muss klar und verstandlich formuliert
sein. ks darf keine Merkmale oder Formulierungen ent-
halten, die den Zweck haben, eine andere als aus der
duBeren Form oder aus dem Wortlaut ersichtliche Aus-
sage Uber den Arbeitnehmer zu treffen.
{3) Die Erteilung des Zeugnisses in elektronischer Form
ist ausgeschlossen.”
Man unterscheidet grundsétzlich das einfache und das
qualifizierte Zeugnis.

Das einfache Zeugnis ist auch als Arbeitsbescheinigung
oder Arbeitsquittung bekannt. Dieses enthilt neben den
Angaben {ber die Person des Mitarbeiters ausschlieBlich
Informationen (ber die Art und die Dauer der Beschafti-
gung sowie eine Berufspositionsbeschreibung und einen
Uberblick tiber die Tatigkeiten.

Das qualifizierte Zeugnis ist das Standardarbeitszeugnis.
Es muss alle wesentlichen Tatsachen und Bewertungen
enthalten, die fiir eine Gesamtbeurteilung des Arbeit-
nehmers von Bedeutung sind. Es umfasst die Inhalte des
einfachen Zeugnisses und zusitzlich Angaben iiber Fiih-
rung, Leistung und besondere fachliche Fihigkeiten.
Der Mitarbeiter erhalt das qualifizierte Zeugnis nur auf
Anforderung.

Bewertet werden also die erbrachte Leistung, die beson-
deren Fahigkeiten und das Arbeitsverhalten des Mitarbei-
ters. Hierzu zéhlen sein Engagement, seine Initiative, seine
Kreativitdt und Belastbarkeit. Auch das Verhalten gegen-
Uber Vorgesetzten, Kollegen und Mitarbeitern (ggf. auch
Kunden, Lieferanten) sind Inhalt.

Zu beachten sind die wesentlichen Zeugnisgrundsatze:
- Wahrheit

- Wohlwaollen

- Klarheit

Bei den Inhalten des qualifizierten Arbeitszeugnisses ist

Folgendes zu beachten:

- Das qualifizierte Arbeitszeugnis wird auf einem
DIN-A4-Firmenbogen verfasst. Es darf keine Korrek-
turen enthalten und muss fehlerlos sein. AuBerdem
sollte es sauber und unbeschidigt sein. Die Anschrift
des Arbeitnehmers z3hlt nicht zu den Bestandteilen und
ist daher nicht aufzunehmen.

- Es ist eine Uberschrift erforderlich. Diese kann lauten:
Zeugnis, Arbeitszeugnis, Zwischenzeugnis, Berufsaus-
bildungszeugnis oder Praktikumszeugnis.

- Einleitend wird die Person des Arbeitnehmers mit
Vorname, Nachname, Geburtsdatum und -ort, Berufs-
und Positionsbeschreibung, akademischem Titel sowie
das Anfangs- und Enddatum der Beschiftigung genau
bezeichnet. Das Enddatum kann auch in die Schluss-
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formulierung aufgenommen werden. Das Unternehmen Ohne die Angaben zum Sozialverhalten ist ein Arbeits-

kann sich im ersten Absatz auch kurz vorstellen. zeugnis nicht aussagekraftig.

- Der Schlussabsatz enthélt Aussagen zur Beendigung
des Arbeitsverhaltnisses. Die Aussage, ob die Kiindigung
auf eigenen Wunsch erfolgt, ist sehr wichtig. Der Dank
und das Bedauern Uber das Ausscheiden sowie gute

Die ,Kompass"-Unternehmen:

Gelungene Zeugniseinleitung .,.\

Herr Heinz Hartung, geboren am 21. No-

vember 1967 in Mlnchen, war in der Zeit vom 1. Januar Winsche runden bei guten Mitarbeitern das Zeugnis ab.
2000 bis zum 31. Mé&rz 2015 in unserem Unternehmen - Das Ausstellungsdatum sollte mit dem Datum der
als Industriemeister t4tig. Die Nordwest Kiichengerite Beendigung des Arbeitsverhiltnisses Ubereinstimmen.
AG ist einer der flihrenden Hersteller fir Kiichengerate Eine Abweichung kann auf Schwierigkeiten bei der Be-
im héheren Preissegment. endigung des Arbeitsverhiltnisses hindeuten.
- Das Arbeitszeugnis ist umso wertvoller zu beurteilen, je
- Das qualifizierte Arbeitszeugnis muss eine angemessene, hoher die Person, die es ausstellt, in der Betriebshier-
detaillierte Aufgaben- und Tatigkeitsbeschreibung archie steht. Am besten ist es also, wenn der Firmen-
enthalten. Typische Merkmale des Aufgabenbereichs, inhaber oder sein Vertreter selbst unterschreiben. Bei
der Funktion und des Arbeitsplatzes miissen prizise be- gréBeren Firmen kénnen auch der Personalchef oder
schrieben werden. Es ist sicherzustellen, dass man einen der Fachvorgesetzte unterschreiben. Bei leitenden An-
genauen Eindruck der Tatigkeit des Arbeitnehmers erhilt. gesteliten sollte das Arbeitszeugnis von der Geschafts-
- Bei der Leistungsbewertung geht es um die Leistungs- leitung unterschrieben sein.

bereitschaft, die Leistungsfihigkeit, die Arbeitsweise,
das Arbeitsergebnis und besondere Arbeitserfolge.  Folgende Fragen kdnnen bei der Einschatzung eines Zeug-

Dariber hinaus ist bei Fihrungsstellen die Mitarbei-  nisses in der Praxis helfen:

terflinrungskompetenz zu bewerten. Typisch fir gute - Aus welchem Betrieb stammt das Zeugnis (kleiner
Bewertungen sind Zusétze wie ,immer”, ,stets", ,in je- Handwerksbetrieb, GroBkonzern)?

der Hinsicht", ,jederzeit” oder ,wahrend der gesamten - Wer hat es verfasst, z.B. der Geschiftsfiihrer oder der
Beschéaftigungsdauer". Abteilungsleiter? (Allerdings muss der Unterzeichner

das Zeugnis nicht selbst geschrieben haben.)
- Wie féllt der ,Quervergleich” mehrerer Zeugnisse eines

Die .Kompass"-Unternehmen:

Gute Leistungsbewertung . _@_

NP Bewerbers aus? Lassen sich gewisse Ubereinstimmun-
Herr Hartung war als Industriemeister * gen oder Tendenzen erkennen?
stets Vorbild in seiner Abteilung. Seine Arbeitsweise — Haben die Verfasser - was in der Praxis nicht selten vor-
war gekennzeichnet von Eigenstandigkeit und Verant- kommt - voneinander abgeschrieben?
wortungsbewusstsein. Als Meister gelang es ihm, seine - Beziehen sich positive oder negative Aussagen auf
Mitarbeiter jederzeit zu sehr guten Abteilungsergeb- kurze oder lange Zeitrdume?
nissen zu fiihren. Er koordinierte alle Arbeitsprozesse - Entspricht der Umfang des Arbeitszeugnisses Position
immer sinnvoll und effektiv. Sein Fachwissen sowie und Dauer der Anstellung?
seine Fahigkeit zum vernetzten Denken setzte er du- - Wie ist der Schlussabsatz formuliert?
Berst wirksam im Unternehmen ein. Mit seinen Leis- - Gibt es Hinweise zu besonderen Leistungen oder Ei-
tungen stellte er uns stets auBerordentlich zufrieden. genschaften, wie Belastbarkeit, hohe Motivation und

Arbeitseinsatz?
- Bei der Verhaltensbeurteilung geht es um das Sozial- - Werden besondere Fahigkeiten erwshnt?

verhaiten des Arbeitnehmers am Arbeitsplatz und um - wichtig: Werden bestimmte Punkte im Zeugnis nicht
seine Beziehung zu Vorgesetzten, Kollegen und Drit- erwdhnt? Ein Weglassen von relevanten Aspekten ist
ten (z.B. Kunden, Lieferanten oder Geschaftspartnern). auch eine Wertung.
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Die ,Kompass"-Unternehmen:

Weglassen von Inhalten .,.\.
N

Herr Hartung war als Industriemeister
in der Nordwest Kiichengerate AG auch fir die Mitar-
beiterfiihrung verantwortlich. Wird im Zeugnis jedoch
mit keinem Wort auf sein Verhalten zu seinen Mitar-
beitern und auf seine Flihrungsleistung eingegangen,
dann kann man davon ausgehen, dass er diese Aufgabe
schlecht erledigt hat.

Merke: Zeugnisgrundsatze

Ein Zeugnis muss wahrheitsgemaB, aber
auch wohlwollend und klar formuliert sein. Es haben
sich bestimmte Formulierungen entwickelt, d.h. eine
Zeugnissprache, die zwar wohlwollend ist, aber trotz-
dem die Wahrheit aufzeigt.

Ein Betrieb, der ein nicht wahrheitsgemaBes Zeugnis aus-
stellt, kann vom nachfolgenden Arbeitgeber auf Schaden-
ersatz verklagt werden. Die Klage hat Aussicht auf Erfolg,
wenn der neue Arbeitgeber den Mitarbeiter wegen der
unrichtigen Aussagen im Arbeitszeugnis eingestellt hat.

Fazit:

- Der Aussagewert von Zeugnissen hat Grenzen.

- Trotzdem sind sie ein wichtiges Instrument der Perso-
nalauswahl.

- Das Erstellen von Zeugnissen bedarf einiger Ubung.
Hierbei sollte man eng mit der Personalabteilung zu-
sammenarbeiten.

- Es ist selten klar, wer das Zeugnis geschrieben hat (der
Bewerber selbst?) bzw. nach welchen Kriterien ein Leser
es interpretiert. Deshalb sollte der Industriemeister bei
der Zeugniserstellung flr seine Mitarbeiter beachten,
dass er ihre Fahigkeiten mdglichst konkret und prézise
beschreibt. Er sollte darliber hinaus formelhafte und co-
dierte Phrasen vermeiden.

Checkliste: Beurteilung eines
qualifizierten Arbeitszeugnisses =

[ Ist der erste Eindruck der #uBeren
Form des Arbeitszeugnisses gut?

[0 Wurde das Arbeitszeugnis auf einem Firmenbogen
geschrieben?

O Trégt das Arbeitszeugnis eine Uberschrift?

[1 Werden Vorname, Nachname, Geburtsname, Ge-
burtsort und ggf. der akademische Titel angegeben?

[ Ist die Berufs- und Positionsbeschreibung vollstin-
dig?

] Wird die ausgelibte Tatigkeit genau und umfassend
beschrieben?

[1 Werden Beginn und Ende der Beschiftigung ge-
nannt?

[J Wie ist der Schlusssatz formuliert?

L1 ,Note" der Leistungs- und Verhaltensbeschreibung

5.5 Einflihrung und Unterweisung von
Mitarbeitern

Die Anwerbung qualifizierter Mitarbeiter ist teuer. Wenn
neue Mitarbeiter wahrend der Probezeit oder kurz danach
wieder kiindigen, waren der Aufwand fiir das Bewer-
bungsverfahren und die Einarbeitung umsonst. Um das zu
vermeiden, brauchen auch gute Mitarbeiter in den ersten
Tagen und Wochen am neuen Arbeitsplatz Unterstiitzung.

Der Erfolg einer Arbeitsgruppe hingt entscheidend davon
ab, ob die Gruppenmitglieder ein ,Wir-Gefiihl" entwickeln
kdnnen und an einem Strang ziehen. Diese Faktoren sind
eine wesentliche Voraussetzung fir die persdnliche Ar-
beitszufriedenheit jedes Einzelnen in der Gruppe.

Fir das Team kommt es oft zu einer Belastungsprobe,
wenn ein neuer Mitarbeiter in die Arbeitsgruppe aufge-
nommen wird. Die Gruppenmitglieder sind misstrauisch,
ob und wie gut sich der ,Neue” in die bestehende Arbeits-
gruppe einfigt. Die Gruppe wiederholt die in Kapitel 3.1.2
beschriebenen Gruppenphasen aufgrund der Verinde-
rung.
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Auch der neue Mitarbeiter macht sich seine Gedanken, z.B.:

- «Wie sehen mich die Kollegen, passe ich in die Arbeits-
gruppe?”

- ,Werde ich den an mich gestellten Anforderungen ge-
recht?"

- .Komme ich mit dem Vorgesetzten aus?"

Deshalb ist es wichtig, dass man sich gut auf die Einfiih-
rung neuer Mitarbeiter vorbereitet, denn in den ersten
Tagen und Wochen werden die Weichen fiir die Zukunft
gestellt. Jetzt entscheidet sich, ob der Mitarbeiter bleibt,
sich zligig mit der neuen Aufgabe vertraut macht und in
der Arbeitsgruppe akzeptiert wird.

Das Betriebsverfassungsgesetz enthilt zu Einfiihrung und
Information am Arbeitsplatz folgende Regelungen:

581 BetrVG

«(1) Der Arbeitgeber hat den Arbeitneh-
mer Gber dessen Aufgaben und Verantwortung sowie
uber die Art seiner Tatigkeit und ihre Einordnung in den
Arbeitsablauf des Betriebs zu unterrichten. Er hat den
Arbeitnehmer vor Beginn der Beschiftigung iber die
Unfall- und Gesundheitsgefahren, denen dieser bei der
Beschaftigung ausgesetzt ist, sowie (iber die MaBnah-
men und Einrichtungen zur Abwendung dieser Gefah-
ren ... zu belehren.

(2) Uber Veranderungen in seinem Arbeitsbereich ist
der Arbeitnehmer rechtzeitig zu unterrichten. Absatz 1
gilt entsprechend.”

Die Integration neuer Mitarbeiter fallt leichter, wenn fol-
gende Punkte beachtet werden:

Vorbereitung

Der Vorgesetzte sollte auf den neuen Mitarbeiter vorbe-
reitet sein. Der Zugang zum Werk und Computerberech-
tigungen sollten rechtzeitig im Vorfeld beantragt werden.
Es ist auch hilfreich, wenn die Mitarbeiter der Abteilung
friihzeitig unterrichtet werden. Im Vorfeld sollte sich der
Meister ebenfalls Uberlegen, wer die fachliche Einarbei-
tung Ubernehmen kann. Hierzu sind nicht nur Fachkennt-
nisse erforderlich, sondern auch die Bereitschaft, neue
Kollegen zu integrieren und diese einzuarbeiten.

Empfang

Der Vorgesetzte sollte den neuen Mitarbeiter an seinem
ersten Arbeitstag freundlich und persénlich begriiBen und
ihm zeigen, dass er Uber seine fachlichen und persénlichen
Qualifikationen unterrichtet ist. Durch ein aufgeschlosse-
nes und verbindliches Verhalten kann er ihm seine Befan-
genheit nehmen. In diesen ersten Minuten werden i.d.R.
die Weichen fiir die zukiinftige Zusammenarbeit gestellt.

Vorstellung

Der Industriemeister sollte mit dem neuen Mitarbeiter
durch seine Abteilung gehen und ihn jedem einzelnen
Kollegen vorstellen. In den folgenden Tagen wird er auch
dem nachsten Vorgesetzten und dem Betriebsrat vorge-
stellt. Die wichtigsten Betriebseinrichtungen, z. B. Umklei-
deraum, Kantine, Toiletten oder Werkzeugausgabe, miis-
sen dem neuen Mitarbeiter jedoch sofort gezeigt werden.

Information

Dariber hinaus sollte dem neuen Mitarbeiter auch eine
Vorstellung vom Aufbau und von der Arbeit des Betriebs
vermittelt und seine Funktion im Arbeitszusammenhang
gezeigt werden. Wichtig ist auch der Hinweis auf die we-
sentlichen Arbeitsregeln, besonders auf die Sicherheits-
und Unfallvernlitungsvorschriften. Diese Unterweisung
muss dokumentiert werden.

Einarbeitung

Der neue Kollege muss mit seiner Arbeit vertraut gemacht
werden. Gerade in der ersten Zeit ist es wichtig, sich um
ihn zu kiimmern und regelmiBig seine Fortschritte zu kon-
trollieren. Mdglicherweise kann ihm ein ,Pate" zur Seite ge-
stellt werden. Der Pate (ibernimmt nicht nur die fachliche
Einarbeitung, sondern ist auch fiir die Integration in die
Gruppe verantwortlich. Je nach BetriebsgroBe werden hiu-
fig neue Mitarbeiter eingestellt, die Erstellung eines Einar-
beitungsplans ist also sinnvoll. In einem solchen Einarbei-
tungsplan werden Seminare, Unterweisungen und Inhalte
fir die Einarbeitung sinnvoll strukturiert und erfasst.

Wichtig fiir die Priifungsvorbereitung

Sie sollten die Aufgaben des Paten sowie
die Anforderungen, die Sie als Meister an einen Paten
stellen, gut erkldren kénnen.
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Grundsdtzlich gilt fir die Arbeitsunterweisung, was in
Kapitel 1.2 zu den Einflussméglichkeiten auf das Sozial-
verhalten der Mitarbeiter und das Lernen erwshnt wurde.
Der Lernerfolg ist umso héher, je mehr Sinne und eigene
Aktivitaten damit verbunden sind:

Inhalt vermittelt durch Be%gl::i:igé o
nur Horen 20%
nur Sehen 309%
Horen und Sehen 50%
Héren, Sehen und eigenes Handeln 90%

Es hdngt auch bei der Einarbeitung eines neuen Mitarbei-
ters wesentlich vom Geschick des Industriemeisters ab, ob
der Kollege im Betrieb bleibt und wie schnell er sich in die
Arbeitsgruppe integriert und produktiv arbeitet.

Fur eine allgemeine Arbeitsunterweisung bietet sich die
Vier-Stufen-Methode an (vgl. Ausbilder-Eignungsver-
ordnung - AEVQ):

1. Vorbereiten

2. Vormachen

3. Nachmachen

4. Uben lassen

Dazu im Einzelnen die wichtigsten Regeln:

1. Vorbereiten:

Der Vorgesetzte sollte sich inhaltlich (didaktisch), sprach-

lich und methodisch auf die Unterweisung vorbereiten.

- Der Arbeitsplatz muss vorbereitet werden.

- Die zur Unterweisung erforderlichen Gerite/Werkzeuge
und Materialien missen bereitgestellt werden.

- In einem einflhrenden Gesprach wird der Mitarbeiter
vorbereitet und motiviert.

- Es wird das Arbeitsziel genannt, der Sinn des Arbeits-
gangs bekannt gegeben, und es werden die Vorkennt-
nisse gepruft.

2. Vormachen:

- Der Industriemeister oder der Pate machen den jeweili-
gen Arbeitsgang vor und erklaren die Zusammenhinge.
Es wird nach folgender Arbeitsgliederung gearbeitet:
Was wird gemacht? - Wie geht das? - Warum geht das so?

- Die wichtigen Punkte des Arbeitsgangs sind besonders
hervarzuheben.

~ Die Unterweisung wird so lange wiederholt, bis der Mit-
arbeiter den Arbeitsablauf verstanden hat.

3. Nachmachen:

- Wenn klar ist, dass der Mitarbeiter die einzelnen Schritte
verstanden hat, sollte er die Arbeit einmal selbst durch-
flhren und dabei mit eigenen Worten erkldren, was er
gerade tut.

- Der Meister oder Pate stellt Verstdndnisfragen zum
Arbeitsvorgang, um den Lernerfolg zu sichern. Nur so
kann man sich vergewissern, ob die demonstrierten Ar-
beitsschritte auch richtig verstanden worden sind.

- Darliber hinaus wird die erbrachte Leistung bewertet.

- Die Unterweisung wird so lange wiederholt, bis der Mit-
arbeiter den Arbeitsablauf verstanden hat.

4. Uben lassen:

- Hat der Industriemeister oder Pate sich davon iber-
Zeugt, dass die Arbeit verstanden wurde, kann der neue
Mitarbeiter durch Wiederholen den Vorgang iiben. Tre-
ten Schwierigkeiten auf, sollte der Meister oder Pate er-
reichbar sein, um schnell helfen zu kénnen.

- Geeignete Kontrollen sichern, dass der Arbeitsablauf
auch wirklich verstanden und verinnerlicht wurde.

Merke: Vier-Stufen-Unterweisung (

Fir psychomotorische Lernziele eignet
sich die Vier-Stufen-Unterweisung hervorragend. Durch
die schrittweise Methode des Vorbereitens, Vormachens,
Nachmachens und Ubens kdnnen Routinen gut entstehen
und eine qualitativ einwandfreie Arbeit wird gesichert.
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In der Nordwest Kiichengerite AG werden Kunststoff-
teile geformt. Der neue Mitarbeiter Wilfried Forster soll
an einer Presse angelernt werden. Der Industriemeister
Guido Schmidt beauftragt den erfahrenen Mitarbeiter
Hans Rauh, das Anlernen des neuen Mitarbeiters zu
tbernehmen.

Meister Schmidt selbst wendet sich anderen Arbeiten zu
und fragt Rauh in den nachsten Tagen im Vorbeigehen:
«Alles klar?" Mitarbeiter Rauh antwortet: ,Ja, alles 0.k.I"
Nach zwei Wochen Einarbeitung soll Herr Forster eine
dltere Presse desselben Typs probeweise (ibernehmen.
Herr Schmidt geht mit Herrn Forster an den neuen Ar-
beitsplatz und spricht noch einmal das Wichtigste mit
ihm durch. Herr Forster ist nervds. Sein erster Versuch,
die Maschine selbststandig zu bedienen, scheitert. Meis-
ter Schmidt herrscht ihn an: ,Was haben Sie denn in den
zwei Wochen gemacht? Gelernt jedenfalls nicht viel. Ich
hatte mir mehr von Ihnen versprochen.”
Eingeschiichtert berichtet Mitarbeiter Forster, dass er
hauptsdchlich Material und Formen fiir Mitarbeiter

Rauh geholt habe. Hin und wieder habe er

auch mal bei der Arbeit an der Maschine zusehen k&n-
nen, er habe jedoch keinerlei systematische Unterwei-
sung erhalten.

Bei einer solchen Vorgehensweise sind Schwierigkei-
ten vorprogrammiert. Wenn der Industriemeister schon
nicht selbst unterweist, so muss er sich regelmaBig ge-
nau nach dem Fortschritt des neuen Mitarbeiters erkun-
digen. Er muss sich auch selbst davon (iberzeugen, wie
sich der Mitarbeiter entwickelt. Geschlossene Fragen wie
JAlles klar?* geben keinen Aufschluss. Sie regen auch
nicht zu einer ausfihrlichen Antwort an. Besser wire es,
sich in kurzen zeitlichen Abstdnden von dem anlernen-
den Mitarbeiter berichten zu lassen, welche Fortschritte
der anzulernende Mitarbeiter bereits gemacht hat und
wie diesem die Arbeit gefallt. Diesen Aussagen kénnte
der Meister leicht auch die Information entnehmen, wie
gewissenhaft der anlernende Mitarbeiter vorgeht.
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Berufstypische Aufgabe

Auszug aus der Herbstpriifung 2013. Der Rechtsstand wurde ggf. aktualisiert.

Ausgangssituation:

= Als erfolgsorientierter Industriemeister liegt lhnen das Thema .Humanisierung der Arbeit” am Herzen. Sie
sind besonders vom Zusammenhang zwischen Arbeitszufriedenheit und Arbeitsleistung Uberzeugt.

= Im Rahmen einer Umstrukturierung lhres Unternehmens erhalten Sie die Méglichkeit, Arbeitspldtze und
Arbeitsumgebung fur lhre gut qualifizierten Mitarbeiter nach Ihren Vorstellungen neu zu gestalten.

Aufgabe

Eines lhrer Teams wird durch die Einstellung eines zusatzlichen Mitarbeiters verstirkt.

Ihr Einarbeitungsplan enthilt folgende Punkte:

= eigene Vorbereitung

= die Mitarbeiter auf den ,Neuen” vorbereiten

* dem neuen Mitarbeiter Eingewdhnung und Orientierung ermaglichen

Erarbeiten Sie zu allen drei oben genannten Punkten je fiinf konkrete, zielfihrende Einzelaktionen.
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Kommunikation und Kooperation, = =
Methoden zur Losung betrieblicher
Probleme und sozialer Konflikte |

Eine geordnete Zusammenarbeit von Menschen ist nur
mdglich, wenn bestimmte ,Spielregeln” des Verhaltens
vereinbart und auch eingehalten werden. Dazu gehdren
im Betrieb z.B.:

- Vereinbarungen Uber Arbeitsregelungen

- Regelungen von Uberstunden

- Sicherheits- und Unfallverhltungsvorschriften

- Unterschriftsregelungen

- Grundsétze der Flihrung und Zusammenarbeit

- Arbeitsordnungen

Der Industriemeister muss die Mitarbeiter (iber diese Re-
gelungen informieren. Er hat auch die Aufgabe, Verstind-
nis flir diese Regelungen zu erzeugen und ihren Sinn
aufzuzeigen. Er sollte ferner daflir sorgen, dass Gberholte
oder unsinnig gewordene Regeln abgeschafft werden.
VerstoBen Mitarbeiter gegen Verhaltensregeln im Betrieb
(z.B. das Tragen von Sicherheitsschuhen), so muss der In-
dustriemeister darauf hinwirken, dass solche Verstdie in
Zukunft unterbleiben. Hierfur muss er eine erneute Unter-
weisung durchfihren. Auch die Erteilung von Ermahnun-
gen und Abmahnungen gehért zu den anzuwendenden
Flhrungsinstrumenten bei RegelverstdBen. Es sind jedoch
die anderen Instanzen (Personalabteilung, Betriebsrat)
rechtzeitig zu integrieren.

6.1 Betriebliche Probleme und soziale
Konflikte

6.1.1 Arten und Ursachen betrieblicher
Probleme und sozialer Konflikte

Uberall, wo Menschen miteinander umgehen, entstehen
Konflikte. Menschen haben unterschiedliche Erwartun-
gen, Einstellungen, Betrachtungsweisen und Ziele. Wenn

diese aufeinandertreffen, kénnen verdeckte oder offene
Spannungen entstehen. Es kann zu Auseinandersetzun-
gen kommen, die eine gewisse Dynamik entwickeln.

Konflikte sind nicht nur negativ zu betrachten. Konflikte

haben sehr wichtige Funktionen und kdnnen nitzlich

sein, denn sie

- zeigen Probleme und Misssténde auf,

- kénnen festgefahrene Strukturen aufbrechen,

- zwingen dazu, Verhaltensweisen zu Uberprifen und
ggf. zu dndern,

- ermdglichen durch aktive Konfliktbewéltigung eine
Weiterentwicklung der Persénlichkeit.

Das Problem ist nicht, dass es Konflikte gibt. Die Qualitit
der betrieblichen Zusammenarbeit zeigt sich besonders
darin, wie Konflikte behandelt und bewiltigt werden.

Konflikte kénnen latent (unterschwellig) oder auch offen-
sichtlich vorliegen. Konflikte in der Arbeitswelt treten i.d.R.
auf, wenn zwei oder mehr Parteien in einer Angelegenheit
verschiedene Meinungen vertreten. Oft geht es dabei um
personliche Abneigung, Machtanspriiche oder Interessen-
verteidigung. Da das Arbeitsleben recht konfliktoeladen ist,
muss eine Flihrungskraft ein gewisses MaB an Konfliktbe-
reitschaft mitbringen oder entwickeln, um mit Spannun-
gen unter den Mitarbeitern addquat umgehen zu kénnen.

Man unterscheidet Konflikte zunéchst nach den Beteiligten:

- intrapersoneller Konflikt (widerspriichliche Tendenzen
oder Motive innerhalb einer Person)

- interpersoneller Konflikt (zwischen Kollegen, Nach-
barn, Freunden usw.)

- Intra-Gruppen-Konflikt (Reibungen innerhalb einer
Gruppe)
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- Inter-Gruppen-Konflikt (zwischen - méglicherweise -
rivalisierenden Gruppen)

Eine weitere Unterscheidung von Konflikten wird anhand

der Inhalte vorgenommen:

- Bewertungskonflikt (Konflikt wegen unterschiedlicher
Zielvorstellungen)

- Beurteilungskonflikt (Konflikt Uber die Beurteilung der
Wege zum Erreichen des vereinbarten Ziels)

- Verteilungskonflikt (Konflikt tiber die Verteilung der
begrenzten Ressourcen)

- Beziehungskonflikt (Konflikt (iber das soziale Mitein-
ander)

- Wertekonflikt (Konflikt Ober unterschiedliche Werte
bzw. Einstellungen; intra- oder interpersoneller Konflikt)

Die ,Kompass"-Unternehmen:
Konfliktarten ._.\.
N

In der Nordwest Kiichengerite AG war
bisher die Personalabteilung als eine AuBenstelle der
Nord Holding AG vor Ort installiert. Nun hat die Nord
Holding AG den Plan, ein neues Biirogebiude zu er-
richten und dort alle verwaltenden Abteilungen anzu-
siedeln. Das neue Gebdude ist zwar im gleichen Ort,
aber einige Fahrminuten von der Nordwest Kiichenge-
rate AG entfernt. An diesem Plan entziindet sich ein
Konflikt: Es handelt sich sicherlich um einen interper-
sonellen Konflikt, wenn die geschaftsfithrenden Vor-
sténde der Nordwest Klichengerite AG mit dem Vor-
stand der Nord Holding AG die unterschiedlichen Ziele
(Zentralisation, Dezentralisation) diskutieren. Es kénnte
auch ein Inter-Gruppen-Konflikt vorliegen, weil die
Nordwest Kiichengerdte AG sich gegeniiber der Nord
Holding AG zurlickgesetzt fuhit. Dariiber hinaus kann
ein Beziehungskonflikt vorliegen, weil es um Machtbe-
reiche der Vorstdnde geht.
Konflikte sind eine vielschichtige Herausforderung. Ohne
grindliche Analyse ihrer Arten und Ursachen kann keine
nachhaltige Losung gefunden werden.

6.1.2 Mdglichkeiten der Verhinderung bzw.
Bewidltigung von Konflikten

Fir eine befriedigende Zusammenarbeit ist es problema-
tisch, wenn Konflikte bagatellisiert oder sogar ignoriert
werden. Das kann zu Autoritdtsverlust des Vorgesetz-
ten flhren. Je friiher man sich aktiv mit den Konflikten
auseinandersetzt, desto schneller und besser kénnen L6-
sungsstrategien zur Beseitigung entwickelt werden. Dabei
sollte mdglichst ein Kompromiss angestrebt werden, bei
dem beide Seiten Vorteile fiir sich erreichen (Win-win-
Situation).

Je besser die Konfliktparteien in das Konfliktmanagement
einbezogen werden, umso tragfihiger wird das gemein-
sam erarbeitete Ergebnis sein. Eine nur von auBen (z.B.
durch den Vorgesetzten) verordnete Losung befriedigt die
Konfliktparteien i.d.R. nicht. Sie verschiebt lediglich das
Problem. Wenn ein Konflikt eskaliert, geht es zumeist nur
noch darum, wie der Gegenseite geschadet werden kann.
In solchen Féllen ist es moglicherweise notwendig, die
Konfliktparteien zu trennen (z. B. durch Versetzung in eine
andere Gruppe oder Abteilung).

Um eine Eskalation zu verhindern, sollte der Industrie-
meister im Vorfeld mdglichst sachorientiert vorgehen und
folgende Schritte beachten (konstruktive Konfliktbe-
wiltigung):

- den Sachverhalt ermitteln (Um was geht es genau?)

- Ursachen und Zusammenhiange erforschen (Warum?)
- Wege und MaBnahmen zur Behebung festlegen (Wie?)
- MaBnahmen ausflhren und kontrollieren

Wenn ein Vorgesetzter einen Konflikt analysiert hat, sollte
er auf jeden Fall mit beiden Seiten ein Konfliktgesprich
flihren (vgl. Kapitel 6.2.2). Dabei sind folgende Formulie-
rungen zu empfehlen:

- Auf mich wirkt das ..."

- .chseheesso..”

- .lch empfinde es so ..."

- .Mich &rgert, wenn Sie ..."

Mit solchen Aussagen zeigt man die eigene Haltung, ohne
die Gegenseite zu bevormunden oder zu beleidigen. Sie
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werden in der Psychologie als ,Ich-Botschaften” bezeich-
net.

Schlecht sind dagegen Formulierungen wie:
- ,Sie haben immer ..."

- Kénnen Sie nicht endlich mal ..."

- ,Kapieren Sie eigentlich gar nichts?"

Die Gegenseite geht automatisch auf ,Verteidigungskurs”
und setzt ihrerseits verbale und nonverbale Mittel ein,
um ,zurlickzuschieBen"”. Die unglinstigen Formulierungen
greifen ihr Selbstwertgefiinl an und sie baut Abwehrme-
chanismen auf (vgl. Kapitel 1.1).

Eine weitere Mdglichkeit zur Bewéltigung von Konflikten
bietet die sog. Mediation. Hierbei arbeiten die streitenden
Parteien innerhalb eines strukturierten Verfahrens mit ei-
nem neutralen Mediator zusammen, um eine Einigungs-
maglichkeit zu erarbeiten. Die Konfliktparteien nehmen
freiwillig an der Mediation teil. Sie sollen gemeinsam und
eigenverantwortlich zu einem Konsens sowie einem trag-
féhigen Ergebnis kommen. Der Mediator hat dabei keine
Entscheidungsbefugnis, sondern ist allparteilich, er unter-
stiitzt also beide Seiten. Der Mediator soll die Kommuni-
kation férdern. Er wird mit Fragen immer wieder zum Kern
hinflihren und zu neuen Sichtweisen anregen.

In der betrieblichen Praxis beruhen Konflikte oft auf St6-
rungen der Beziehung durch Missverstédndnisse, persdnli-
che Verletzungen oder angebliche Bevormundungen. Ers-
tes Ziel ist also, die Beziehungsebene wieder herzustellen,
bevor der Konflikt auf der Sachebene bearbeitet wird.

Hinweis: Umgang mit Konflikten

Zum Umgang mit Konflikten erfahren Sie
einiges auch im IHK-Textband ,Methoden der Informa-
tion, Kommunikation und Planung”.

6.1.3 Behandlung von Beschwerden
Konfliktsignale duBern sich oft in Form von Beschwerden.

Sie erfolgen aus einem Gefiihl der Verdrgerung oder aus be-
rechtigtem sachlichem Interesse. Haufiger Anlass von Be-

schwerden sind Ungleichbehandlungen. Fiir den Umgang
mit Beschwerden gibt es einige Grundsédtze, die beachtet
werden sollten. Durch ein schrittweises, gezieltes Vorgehen
kann man einer mdglichen Eskalation entgegenwirken:

1. Anhdren:

- jede Beschwerde ernst nehmen

- den BeschwerdefUhrer ausreden lassen
- nicht sofort Stellung nehmen

- die eigenen Kompetenzen abschdtzen

2. Priifen:

- durch sachliche Fragen die Ursachen feststellen, die zur
Beschwerde fihren

- die Zusammenhange kldren

- die Ansichten anderer Beteiligter anhéren

3. Handeln:

- Vorschlage zur Bewaltigung machen bzw. MaBnahmen
einleiten, die Abhilfe ermdglichen

- wenn Abhilfe nicht méglich ist, die Griinde kldren und
helfen, die Situation zu erleichtern

- sollte eine Beschwerde ungerechtfertigt sein, versuchen,
durch Aufkldrung oder Erkl&rung Einsicht zu erzeugen

4. Beobachten:

- feststellen, ob die eingeleiteten MaBnahmen wirken

- priifen, ob der Anlass, der zur Beschwerde geflhrt hat,
ausgerdumt oder beseitigt wurde

- prufen, ob der Beschwerdeflhrer tatsdchlich zufrieden-
gestellt ist

- prifen, wie solche oder &hnliche Vorfalle kiinftig ver-
mieden werden kdnnen

6.1.4 Arten, Ursachen und Folgen von
Fluktuation und Fehlzeiten bei
Mitarbeitern

Der Begriff ,Fluktuation” bedeutet Wechsel. Im Personal-
bereich sind damit Zu- und Abgénge gemeint.

Wichtig fur die Prifungsvorbereitung

In der Prifung wird der Begriff der Fluk-
tuation nur unter dem Aspekt der Abgénge betrachtet.
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Menschen verlassen aus unterschiedlichen Griinden ei-
nen Betrieb, z. B. wegen Erreichen der Altersgrenze, we-
gen besserer Aufstiegsmaglichkeiten in einem anderen
Betrieb, wegen Aufgabe des Berufs, aus gesundheitlichen
Griinden oder wegen der Versorgung von Kleinkindern.

Ein besonderes Problem ist der unerwiinschte Personal-
wechsel, d.h. das Abwandern guter Mitarbeiter in andere
Betriebe. Ein Industriemeister oder die Personalabteilung
sollte sog. Austrittsgespréche fiihren. Diese finden idea-
lerweise nach Ubergabe des Arbeitszeugnisses statt. Hier-
bei konnen die Unternehmen wichtige und ehrliche Infor-
mationen Uber die betrieblichen Ursachen des Weggangs
erfahren. Hatte der Meister zu dem ausscheidenden Mit-
arbeiter ein gutes Verhaltnis, wird er méglicherweise bis-
her unbekannte Griinde fiir dessen Ausscheiden erfahren.

Ursachen der Fluktuation

Die Ursachen fir personelle Fluktuation kénnen im priva-

ten wie auch im betrieblichen Bereich liegen:

- betriebliche Griinde wie Rationalisierung, Produktions-
einschrankungen, Umstellungen

- schlechtes Betriebsklima aufgrund schlechter Arbeits-
bedingungen

- mangelnde Aufstiegsmoglichkeiten

- geringer Verdienst

- mangelhafte Mitarbeiterfihrung

- Schwierigkeiten mit Kollegen (Mobbing)

- Schichtarbeit

- zu anstrengende Arbeit

- Ortswechsel aus privaten Griinden

- gesundheitliche Griinde (Allergien, Riickenprobleme
USW.)

- familidre Motive

- Besuch der Meisterschule

Arbeitskraftemangel im Betrieb begiinstigt dariiber hi-
naus die Neigung zum Arbeitsplatzwechsel.

Die Auswirkungen der Fluktuation sind fur den Betrieb

teuer und storend aufgrund von:

- Leistungsverminderung, wenn gut eingearbeitete Mit-
arbeiter den Betrieb verlassen

- Qualitdtsproblemen wahrend der Einarbeitung neuer
Mitarbeiter

- erhohter Unfallgefahr durch neue Mitarbeiter bzw. bei
Versetzung von Mitarbeitern

- erneutem Zeit- und Kraftaufwand fiir den Vorgesetz-
ten durch Einweisung, Unterweisung und vermehrte
Kontrolle

- Stérungen in den Arbeitsgruppen

- wachsender Anfilligkeit fur noch stérkeren Arbeits-
platzwechsel (Sogwirkung)

- langsamer Gew&hnung der Arbeitsgruppe an neue Mit-
arbeiter

Was kann man zur Vermeidung unerwiinschter Fluktua-

tion tun? Betriebliche M&glichkeiten eines Industriemeis-

ters, z.B. auf Léhne und Gehalter einzuwirken, sind relativ

gering. Er kann aber auf anderen Gebieten aktiv werden,

bspw. durch:

- angemessenes Fihrungsverhalten gegeniiber seinen
Mitarbeitern

- gute Unterweisung und genaue Arbeitsanweisungen

- vermehrte und sinnvolle Delegation

- richtige Zusammenstellung der Arbeitsgruppen

- gerechte Behandlung der Mitarbeiter

- intensive Mitarbeiterkontakte (Gespriche, Anerken-
nung)

- Unterstlitzung der Mitarbeiter bei der fachlichen und
personlichen Weiterentwicklung

- Umsetzung von Verbesserungsvorschldgen der Mitar-
beiter (KVP)

- flexible Arbeitszeitmodelle

- Vermeiden von Uber- oder Unterforderung

Krankenstand und Fehlzeiten

Hohe Fehlzeiten sind oft nicht nur krankheits-, sondern
auch motivationsbedingt. Besonders erhéhter Leistungs-
druck, Angst vor Verlust des Arbeitsplatzes und stérke-
rer Stress tragen zu Fehlzeiten bei und verursachen oft
Erkrankungen. Die Ursachen fiir den Krankenstand und
Fehlzeiten im Betrieb wurden im Kapitel 2.3.7 bereits be-
schrieben.
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6.1.5 Einflussmdéglichkeiten des Betriebs und
der Fiihrungskraft

Der Industriemeister sollte den Krankenstand nicht als
unvermeidbare GroBe betrachten. Vor der Einleitung von
MaBnahmen sollte er Zeitpunkt, Haufigkeit und Art der
Fehlzeiten (z.B. Lage der Fehltage, kiirzere oder ldngere
Fehlphasen) genau dokumentieren. Dariiber hinaus sollte
er versuchen, den Fehlzeitenursachen, die in seinem Ar-
beitsbereich liegen konnten, auf den Grund zu gehen.
Ebenso muss er seine Mitarbeiter Uber die Kosten und
Konsequenzen eines hohen Krankenstands fiir alle Betei-
ligten aufkldren. Auch der Aufbau eines systematischen
betrieblichen Gesundheitsmanagements ist flir Unterneh-
men ein Weg, den Krankenstand zu senken und die Ar-
beitszufriedenheit der Mitarbeiter zu verbessern. Wie die
Gesundheit der Mitarbeiter mit der Unternehmenskultur
zusammenhangt, zeigt Abbildung 6.1.

Der Gesetzgeber verpflichtet Betriebe im Rahmen des be-
trieblichen Wiedereingliederungsmanagements, Mit-
arbeitern mit Erkrankungen von sechs Wochen innerhalb
eines Jahres eine Wiedereingliederung anzubieten. Der
Betroffene wird vom Betrieb angeschrieben. Es wird ihm
ein Gesprach zur Wiedereingliederung angeboten. Der
Mitarbeiter kann dieses Angebot ohne Konsequenzen ab-

Abb. 6.1: Unternehmenskultur und Gesundheit

————

lehnen. In der Wiedereingliederung kénnen verschiedene
MaBnahmen erfolgen. Der Gesetzgeber hat dies im Detail
nicht festgelegt. Vielleicht werden Hebevorrichtungen in-
stalliert, Arbeitsplatze umstrukturiert oder auch nur Ar-
beitszeiten verdndert. Der Betriebsrat ist ebenso wie der
Werks- oder Betriebsarzt hinzuzuziehen.

Das betriebliche Gesundheitsmanagement hat in den
letzten Jahren erheblich an Bedeutung gewonnen. Mit
Gefihrdungsanalysen, Gesundheitszirkeln und Mitarbei-
terbefragungen werden unterschiedliche MaBnahmen er-
arbeitet. Federnde Werkbdden in einigen GroBunterneh-
men sowie die Kennzeichnung des Kantinenessens nach
gesundheitlichen Gesichtspunkten sind Beispiele fur das
Umdenken in Unternehmen.

6.2 Mitarbeitergesprache

Kommunikation ist (vereinfacht) ein Austausch zwischen
Sender und Empfinger. Kommunikation findet sowohl
verbal als auch nonverbal statt. Ein Sender ,verschlls-
selt" eine Nachricht, dazu benutzt er einen bestimmten
Code. Er schickt die Nachricht an den Empféanger, der sie
.entschliisselt” und normalerweise mit einer Erwiderung
reagiert. Wenn beide Personen einen &hnlichen Code
verwenden, kdnnen sie normalerweise kommunizieren.

Physische Beschwerden im
Zusammenhang mit dem Beruf

Psychische Beschwerden Im
Zusammenhang mit dem Beruf

15 und mehr Arbeitsunfahig-
keitstage pro Jahr

Unzufriedenheit mit der
eigenen Gesundheit

Arbelstatigkeit entgegen
#rztiicher Empfehiung

Unternehmenskultur und Mitarbeiter-Gesundheit

Représentative Erwerbstétigenbefragung zu Gesundheitsindikatoren®
Nennungen nach Bewertung der Unternehmenskultur* jeweils in %

Gute Unternehmenskultur

{ ,’ "

Schlechte Unternehmenskultur

(TeaT¥] 408 0316

Quelle: WidO

*Februar 2018 *Fihrungsstll, Mitarbeiterori
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Bei der Ubermittlung einer Information werden nicht
nur sprachliche (verbale) ﬁ\uBerungen gesendet, sondern
auch nicht sprachliche (nonverbale) Signale Ubermittelt,
z.B. durch Mimik, Gestik, Blickrichtung und Kérperhal-
tung oder Kleidung. Die nonverbale Kommunikation ist
sehr vielschichtig und wird starker als die verbale Kom-
munikation wahrgenommen. ,Man kann nicht nicht kom-
munizieren”, so lautet eine der wichtigsten Kommuni-
kationsregeln, die Paul Watzlawick in seinen Werken zur
Kommunikationstheorie beschrieben hat.

Beispiel: Kemmunikation

Ein Mitarbeiter kommt am Montagmor-
gen zur Arbeit. Er geht sehr undynamisch und Idsst
Schultern und Arme héngen, er schaut weder nach links
noch nach rechts. Dieses Verhalten wird vom Meister
interpretiert: Vielleicht ist der Mitarbeiter nicht fit, viel-
leicht hat er aber auch keine Lust auf seine Arbeit. Auch
ohne Worte zu sagen, wurde eine Information gegeben.

Wichtig dabei ist, dass jede Kommunikation nicht nur einen
Inhalts-, sondern auch einen Beziehungsaspekt enthalt. Auf
der Beziehungsebene zeigt der Sender durch seine Form der
Kommunikation, was er vom Empfanger hélt und wie er zu
ihm steht. Die Beziehungsebene ist fiir die Kommunikation
entscheidend. Wenn man jemandem positiv zugewandt ist,
wird man in der Sachebene auch leichter folgen. Der zent-
rale Regler der Kommunikation ist Wertschdtzung. Wie be-
reits in Kapitel 4.2.4 beschrieben, ist die Haltung ,Ich bin
0.k., du bist auch 0.k." die Basis fiir gute Zusammenarbeit.

Der Psychologe und Kommunikationswissenschaftler

Friedemann Schulz von Thun hat in seinem Nachrichten-

quadrat der Kommunikation beschrieben, dass eine Nach-

richt vier verschiedene Aspekte enthalten kann:

- Sache, d. h. eine Sachinformation

- Appell, der die Aufforderung zu einer Aktion beinhaltet

- Beziehung, die aufzeigt, wie Sender und Empfanger zu-
einander stehen

- Selbstkundgabe, die Informationen Uber den Sender
enthalt

= ; i A

Abb. 6.2: VVier-Seiten-Modell
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Hinweis: Nachrichtenquadrat

Das Nachrichtenguadrat hat viele Be-
zeichnungen: Vier-Ohren-Modell, die vier Seiten einer
Nachricht oder die vier Ebenen einer Nachricht. Es ist
ein sehr gangiges Modell und kann in der Praxis hel-
fen, Missverstdndnissen vorzubeugen. Nutzen Sie es
aktiv, stellen Sie Ruckfragen und ergrinden Sie, wie
eine Nachricht wirklich gemeint ist. Darliber hinaus
sollten Sie klar formulieren und sich |hrer Botschaften
bewusst sein.

Bei jeder Art der Kommunikation, besonders bei Mitarbei-
tergesprichen, muss sich der Meister bewusst sein, dass
er auf mehreren Ebenen gleichzeitig agiert. Darlber hin-
aus sollte er beachten, dass auch seine nonverbalen Sig-
nale den Verlauf eines Gesprachs stark beeinflussen.

6.2.1 Arten von Mitarbeitergespriachen

Das Gesprach mit dem Mitarbeiter ist eines der wichtigs-
ten Flhrungsinstrumente. Mitarbeitergesprache werden
aus den unterschiedlichsten Anldssen gefUhrt:

- Einstellungsgespréch

- Beurteilungsgesprach

- Kritikgespréch

- Konfliktgesprach

- Ruckkehrgesprach

- Fordergespréch

Mitarbeitergespréche kdnnen unterschiedlich aufgebaut
sein. Grundséatzlich ist bei der BegriiBung auf einen posi-
tiven Start zur Gestaltung der Beziehungsebene zu ach-

© DIHK-Bildungs-GmbH | 92



Geprifte Industriemeister
Zusammenarbeit im Betrieb

Kommunikation und Kooperation, Methoden zur Lésung betrieblicher Probleme ... i

ten. Die Argumentation sollte sachlich und strukturiert
sein. Jede Fihrungskraft wird ihren eigenen Gesprachsstil
entwickeln. Der unterschiedliche Anlass flihrt zu unter-
_schiedlichen Argumentationen (vgl. Kapitel 6.2.4, 6.2.5
und 6.2.8).

Ziel eines Mitarbeitergespréchs sollte eine positive Ver-

stdndigung sein, die es ermdglicht, weiterhin oder wieder

gut miteinander zu arbeiten. Wichtige Voraussetzungen

fr ein gutes Gespréch sind:

- duBere Bedingungen: Wahl von Ort, Zeitpunkt, Ge-
sprachsdauer sowie die Gesprachsatmosphére

- innere Bedingungen: Vertrauen, Offenheit, Rlcksicht-
nahme, Taktgefiihl, Fahigkeit zuzuhoren, Aufgeschlos-
senheit, persénliche Verfassung, Vorurteilsfreiheit,
Fachkompetenz, Ausdrucksfahigkeit usw.

6.2.2 Verschiedene Vorgehensweisen bei der
Gespréachsfiihrung

Der Leitfaden fir ein Riickkehrgesprach aus Kapitel 6.2.5
kann - was den Gesprachsaufbau angeht - fir jedes an-

Abb. 6.3: Trichtermethode

dere Gesprach zugrunde gelegt werden. Er ist lediglich
fr das jeweilige Gesprachsziel mit entsprechenden Argu-
menten umzugestalten.

Eine andere Methode der Gesprachsfithrung ist die Trich-
termethode (s. Abbildung). Auch hierbei ist eine gute per-
sonliche Vorbereitung ausschlaggebend fur einen positi-
ven Gesprachsverlauf. Eine besondere Bedeutung hat die
in den Phasen | und Il beschriebene ,Kontaktbriicke" Sie
stellt die Beziehungsebene im klassischen Kommunikati-
onsmodell dar und soll etwaige Hemmungen und soziale
Distanzen zwischen den Gesprachspartnern (z.B. Arbei-
ter und Industriemeister) abbauen. Diese Kontaktbriicke
muss stabil genug sein, um das nachfolgende Gesprach
(auch bei unangenehmen Inhalten) zu tragen. Elemente
der Kontaktbricke sind:

- Dank fir die bisherige Mitarbeit

- Anerkennung der bisherigen Leistungen

- Anerkennung positiver Verhaltensweisen

Als Basis flr ein erfolgreiches Mitarbeitergesprach bietet
sich auch eine Checkliste zur Vorbereitung an. Folgende

Phase |
freundliche, persdnliche Einleitung

y

b,

Phase Il
a) Wiinsche, Erwartungen, Bediirfnisse, Komplexe
und Impulse des Gesprachspartners berticksichtigen
b) Kentakt herstellen, Sympathie ausstrahlen,
Status verleihen, zugewandtes Verhalten zeigen

Phase llI
sachliche Argumente und Diskussion,
Klarung des Sachverhalts, Widerlegung
der Ansichien des anderen in sachlicher
Form, Vorbringen von Griinden
und Beweisen

Phase IV

positiver
Gesprachs-
abschluss
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Faktoren kdnnen einen negativen Gesprachsverlauf ver-

ursachen:

- schlechte eigene Vorbereitung des Industriemeisters
(keine Notizen oder Dokumentation)

- nur vorgespielte Empathie (Einfiihnlungsvermdgen): Der
Gesprachspartner fuhlt sich nicht ernst genommen.

- zu hoher eigener Redeanteil und mangelhaftes Zuhdren

- ungeeignete Fragetechniken (vgl. Kapitel 6.2.3)

- unsystematisches Vorgehen des Gesprachsleiters chne
erkennbares Ziel, was mit dem Gesprich erreicht wer-
den soll

- mangelnde Gesprachsbereitschaft z. B. bei dem zum Ge-
sprach eingeladenen Mitarbeiter

Wichtig fiir die Priifungsvorbereitung

Der Ablauf von Mitarbeitergespriachen
kann in der Priifung auf verschiedene Weise abgefragt
werden. Vergessen Sie nicht, dass Sie die Eréffnung
und den Abschluss in der Priifung zwingend nennen
missen, um die volle Punktzahl zu erreichen.

Im unten stehenden Beispiel ist eine B-A-R-Checkliste
zur Vorbereitung eines Mitarbeitergesprachs abgebildet.
Sie beruht auf den Grundregeln fir ein solches Gesprich:
Beteiligung - Anteilnahme - Respektieren.

6.2.3 Fragetechniken

Durch geeignete Fragen und eine gute Gesprichsfiihrung
filhlt sich der Mitarbeiter aufgewertet, anerkannt und ernst
genommen. Fragen sind ein wichtiges Element der Ge-
sprachsfihrung. Fragen erleichtern es dem Gesprachsfiih-
renden, die Bedirfnisse des Gespréchspartners zu erkennen,
und ermdglichen so eine zielorientierte Gespréchsfiihrung.

Folgende Frageformen lassen sich unterscheiden:
- offene Fragen

- geschlossene Fragen

- wiederholende Fragen

- richtungsweisende Fragen

- Suggestivfragen

Offene Fragen (echte Fragen) regen den Denkprozess des
Gesprdchspartners an und veranlassen ihn zu einer (mehr
oder weniger ausfiihrlichen) Reaktion. Daraus kann sich
ein Gesprdch entwickeln, das die Sichtweisen beider Par-
teien klart.

Beispiel: B-A-R-Checkliste zur Vorbereitung eines Mitarbeitergesprachs

«meine Regeln™

Beteiligung

Vorgeiten. MaBnahmen Formulierungen

Wie bringe ich den Gespréchspartner zum offenen Sprechen?

Wie vermeide ich Behauptungen?

Wie lasse ich ihn selbst auf Wege oder Lésungen kommen?

Welche Entscheidungen kann ich ihm selbst Uberlassen?

Anteilnahme

Wie ist seine Lage? Sein Standpunkt?
Wie zeige ich Verstandnis fiir .7
Was kann er begreifen? Was nicht?
Was kdnnte ihm Angst machen?

Respektieren

Wie zeige ich Respekt vor
- seiner Person?

- seiner Leistung?

- seinem guten Willen?
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Hinweis: Offene Fragen

Es gilt folgender Spruch: ,Wer fragt,
fuhrt!" Daher sollten Sie in Gespriachen viele offene
Fragen stellen. So steuern und strukturieren Sie Ge-
sprache erfolgreich.

Beispiele fur offene Fragen:

- Was kénnte in der Abteilung verbessert werden?"
- ,Was halten Sie von diesem Werkstiick?"

- ,Wie sehen Sie die Chancen des neuen Produkts?"

Geschlossene Fragen lassen nur ein ,Ja" oder ,Nein" als

Antwort zu. Beispiele flir geschlossene Fragen:

- ,Gehen Sie mit zum Betriebsausflug?”

- .Kennen Sie den Abteilungsleiter der Instandhaltung?”

- ,Haben Sie eine solche Programmieraufgabe schon ein-
mal gel®st?”

Mit wiederholenden Fragen versucht man, dem Ge-
spréchspartner zu zeigen, dass man ihn verstanden hat.
Beispiele flir wiederholende Fragen:

- Sie sind also der Meinung, dass ..."

- ,Sie wiirden also sagen, dass ..."

Richtungsweisende Fragen sollen den Gesprachspartner
veranlassen, einen Denkprozess ausfhrlich zu erldutern
oder in eine bestimmte Richtung zu erweitern. Beispiele
fur richtungsweisende Fragen:

- ,Sie sagten, Ihnen wiirde es besonders gefallen, wenn
- .Welche Variante halten Sie bei der Projektvorbereitung

fur sinnvoller?"
- .Was wiirden Sie sagen, wenn ..."

Suggestivfragen verdeutlichen das Machtgefille zwi-

schen Vorgesetztem und Mitarbeiter und setzen diesen

unter Druck. Er antwortet normalerweise nicht ehrlich,

sondern so, wie es (vermutlich) von ihm erwartet wird.

Beispiele fur Suggestivfragen:

- Sie glauben doch nicht etwa, dass ..."

- Kénnten wir das Thema jetzt abschlieBen?"

- .Sie als Experte teilen doch sicher meine Meinung,
dass.."

6.2.4 Beurteilungsgesprach

Ein erfolgreiches Beurteilungsgesprach muss gut vorbe-
reitet werden, denn es kann flir den Mitarbeiter unter-
schiedliche Konsequenzen haben (Entlohnung/Pramie,

FortbildungsmaBnahmen, neue Aufgaben usw.). Es ist fiir

inn aber auch oft mit zwiespéltigen Geftihlen verbunden.

Der Industriemeister sollte

1. dem Mitarbeiter rechtzeitig den Gesprachstermin mit-
teilen und ihn bitten, sich ebenfalls vorzubereiten,

2. flir einen geeigneten duBeren Rahmen sorgen (Raum
ohne Stérungen, ausreichend Zeit, keine Hektik, Ge-
sprach unter vier Augen usw.),

3. Informationen und Aufzeichnungen sammeln und
ordnen, wie:

- Wann war die letzte Leistungsbeurteilung?

- Mit welchem Ergebnis?

- Was ist seitdem geschehen?

- Welche positiven/negativen Verdnderungen haben
sich ergeben?

- Welches Gesprachsziel soll erreicht werden?

- Mit welchen Argumenten?

- Wie wird sich der Mitarbeiter rechtfertigen oder
welche Vorstellungen wird er Ihnen unterbreiten?

Ein Patentrezept fUr den erfolgreichen Verlauf eines Beur-
teilungsgesprachs gibt es jedoch nicht. Ob der Industrie-
meister sein Ziel (z.B. positive Verhaltensénderung beim
Mitarbeiter) erreicht, hangt sehr von seinem Geschick und
Einfihlungsvermégen ab. Notwendig ist aber in jedem
Fall eine Strukturierung des Gespréachs.

1. Eréffnung:
- sich auf den Gesprachspartner einstellen, eine ent-
spannte Atmosphdre schaffen
- die Gesprdchsbereitschaft des Mitarbeiters gewin-
nen, evtl. Hemmungen abbauen

2. konkrete Erdrterung der positiven Gesichtspunkte:
- positive Ergffnung ermoglichen. Der Industriemeis-
ter sollte im Einzelfall vielleicht auch von dem Be-
urteilungsrahmen abweichend agieren, wenn die
Reihenfolge keine positive Erdffnung zuldsst.
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- positive Verdnderungen (wenn vorhanden) gegen-
Uber der letzten Beurteilung hervorheben

- Bewertungen konkret belegen

- nur wesentliche Punkte ansprechen (keine ldngst
tlberholten Ereignisse)

- den Sachverhalt beurteilen, nicht die Person

3. konkrete Erorterung der negativen Beurteilungs-
punkte:
- vorgehen wie unter Punkt 2
- negative Punkte zukunftsorientiert darstellen und
Hilfe anbieten (Férderungscharakter)

4. Stellungnahme des Mitarbeiters anhdren:

- den Mitarbeiter ausfiihrlich zu Wort kommen lassen

- aktiv, interessiert und aufmerksam zuhgren

- ggf. nachfragen (offene Fragen)

- dem Mitarbeiter den groBeren Zeit-/Redeanteil
Uberlassen

- evtl. noch einmal einzelne Gesichtspunkte der Beur-
teilung genauer begriinden

- zeigen, dass die vom Mitarbeiter vorgebrachten Ar-
gumente ernst genommen werden

- eigene ,Fehler” und betriebliche Pannen offen darle-
gen und nicht dem Mitarbeiter anlasten

5. gemeinsam alternative Vorgehensweisen diskutie-
ren, um zukiinftig Fehler vermeiden zu knnen:
- den Mitarbeiter selbst Losungsmdglichkeiten vor-
schlagen lassen, d. h., Hilfe zur Selbsthilfe geben
- ggf. konkrete Hinweise geben und Unterstiitzung
anbieten (personliche Hilfe, betriebliche Fortbildung,
Fachleute usw.)

6. positiver Gesprichsabschluss mit Aktionsplan:

- wesentliche Gesichtspunkte des Gesprachs noch
einmal kurz zusammenfassen

- Gemeinsamkeiten und Unterschiede klar herausstellen

- ggf. zeigen, dass die Beurteilung noch einmal liber-
dacht wird

- gemeinsam festlegen: Was unternimmt der Mitar-
beiter? Was macht der Vorgesetzte? (Wie? Bis wann?)

- Zuversicht vermitteln

- evtl. ein Folgegesprach vereinbaren (Wann? Zu wel-
chen Themen?)

- sich abschlieBend beim Mitarbeiter flr das Gesprich
bedanken

Der Industriemeister und auch der Mitarbeiter sollten sich
wahrend des Gespréchs Notizen machen, um wichtige Ein-
zelheiten nicht zu vergessen. Entgeltfragen sind i.d.R. nicht
Gegenstand eines Beurteilungsgespréchs, sondern soliten in
einem extra dafiir anberaumten Gesprach erértert werden.
Die Privatsphére des Mitarbeiters muss beachtet werden.

Je nach Art des Beurteilungssystems werden im Beur-
teilungsgespréach die alten Zielvereinbarungen Gberprift
und neue festgelegt.

Nachfolgend sind einige gesetzliche Bestimmungen zum
Thema ,Personalbeurteilung” aufgefiihrt.

5882, 83, 94 BetrVG §

— Nach §82 Abs. 2 BetrVG kann der Ar-
beitnenmer verlangen, dass mit ihm die Beurteilung
seiner Leistungen erdrtert wird.

Der Mitarbeiter kann zu diesem Gespréch ein Mit-

glied des Betriebsrats hinzuziehen.

Nach §83 Abs. 1 BetrVG hat der Mitarbeiter ein Ein-

sichtsrecht in seine Personalakte. Damit hat der Mit-

arbeiter die Mdglichkeit, auch eine Beurteilung, die
nicht mit ihm abgesprochen wurde, einzusehen.

Erlauterung: Es ist also nicht mdglich, eine negati-

ve Beurteilung zu ,verstecken" und so einem mégli-

cherweise unerfreulichen Beurteilungsgesprach aus
demn Weg zu gehen. Im Sinne einer konstruktiven

Zusammenarbeit ist es sinnvoller, von sich aus auf

den Mitarbeiter zuzugehen und evtl. Probleme an-

zusprechen.

- Nach §94 Abs. 2 BetrVG hat der Betriebsrat ein Mit-
bestimmungsrecht bei der Formulierung allgemeiner
Beurteilungsgrundsatze.

Erlduterung: Der Betriebsrat muss also zustimmen,
wenn der Betrieb Grundsétze fir die Beurteilung der
Mitarbeiter einfihren will, z.B. in Form eines Beur-

teilungssystems mit festgelegten Merkmalen, Merk-
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§§82, 83, 94 BetrVG

malsauspragungen und einem struk-
turierten Beurteilungsverfahren.
Damit soll sichergestellt werden, dass das Beurtei-
lungsverfahren mdéglichst objektiv gestaltet wird und
Kriterien gewahlt werden, die fir die einzelnen Ar-
beitsverhdltnisse wirklich relevant sind.

Kommt zwischen Betriebsrat und Arbeitgeber keine
Einigung zustande, so entscheidet nach §94 Abs. 1
BetrVG die Einigungsstelle.

6.2.5 Riickkehrgesprach

Das Sozialgesetzbuch schreibt Firmen vor, dem Mitarbei-
ter im Rahmen des betrieblichen Wiedereingliederungs-
managements bei ldngerer Erkrankung ein Rickkehrge-
sprach anzubieten. Der Mitarbeiter erhalt dieses Angebot
schriftlich von der Firma - dies wird in den meisten Be-
trieben Gber die Personalabteilung gesteuert. Der Mitar-
beiter kann dieses Angebot ohne Konseguenzen ablehnen.

Ziel des betrieblichen Wiedereingliederungsmanagements

ist es, den Neustart zu erleichtern, den Mitarbeiter auf den

aktuellen Stand zu bringen sowie weiteren krankheitsbe-
dingten Fehlzeiten vorzubeugen. Wiedereingliederungs-
maBnahmen kdnnen bspw. sein:

- Verkiirzung der Arbeitszeit bzw. auch stundenweise
Wiedereingliederung (diese wird auch von der Kranken-
kasse finanziert)

- Stellung von Hilfsmitteln fur die Vorbeugung von Er-
krankungen

- Unterstiitzung durch Kollegen oder den Meister bei der
Eingliederung

- Versetzung auf besser geeignete Arbeitsplatze

Vorbereitung:

- gute Recherche und Analyse der krankheitsbedingten
Fehlzeiten

- fir ungestdrten Raum sorgen und geniigend Zeit ein-
planen

- Gespréchsziel festlegen (Gibt es betriebliche Unterstit-
zungsmaglichkeiten fiir den Mitarbeiter? Sind Sanktio-
nen vorgesehen?)

Hinweis: Vorbereitung von Gesprachen

Grundsétzlich gilt: Je besser die Vorberei-
tung auf ein Gesprich erfolgt, umso erfolgreicher wird
es auch verlaufen. Machen Sie sich in der Praxis einen
Leitfaden, Uberlegen Sie sich |hre Argumente und Vor-
gehensweise genau.

Durchfiihrung:

- BegriiBung und Eréffnung ohne Schuldzuweisung

- nach Ursachen fir krankheitsbedingte Fehlzeiten fra-
gen, um UnterstlitzungsmaBnahmen einzuleiten

- zeigt der Mitarbeiter keine Reaktion, auf Folgen fiir die
Firma und die Kollegen hinweisen

- mdgliche Konsequenzen fir ihn selbst aufzeigen

- klare Vereinbarung treffen und diese schriftlich festhal-
ten

- Gespréch positiv beenden

Vermeiden:

- Drohungen

- Vorwdirfe

- lronie oder Zweideutigkeit

- AuBerung von Zweifeln an der Krankheit

- Begriffe und Unterstellungen wie
.krankfeiern”

- Druck

Jblaumachen”,

Sollte sich im Gespréch oder durch weitere Analyse her-
ausstellen, dass der Mitarbeiter evtl. eine Erkrankung vor-
tauscht, so gibt es nicht viele Mdglichkeiten. Zum einen
macht es Sinn, in einem erneuten Gesprach mit dem Mit-
arbeiter zu vereinbaren, dass ab sofort eine Arbeitsunfa-
higkeitsbescheinigung ab dem ersten Tag einzureichen ist.
Eventuell reduzieren sich durch diese MaBnahme schon
die krankheitsbedingten Fehlzeiten. Die Rechtsprechung
ldsst eine solche Vereinbarung ausdriicklich zu. Sollten
weiterhin Zweifel bestehen, kénnte man die Krankenkasse
informieren und um Uberprijfung der Erkrankung(en) bit-
ten. Eine verhaltensbedingte Kiindigung wird man i.d.R.
nicht in die Wege leiten kdnnen, da dies nicht belegbar ist.
Eine Kiindigung wegen Person (also wegen der Erkran-
kungen) ist rechtlich nur sehr schwer durchzusetzen.
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Hinweis:

Kiindigung wegen Griinden in der Person

Die Kiindigung wegen krankheitsbezoge-
ner Fehlzeiten ist nur moglich, wenn es sich um nicht
unerhebliche Abwesenheiten Gber einen lingeren Zeit-
raum handelt. Darliber hinaus muss eine negative Pro-
gnose vorliegen. Im Betrieb missen Sie belegen kén-
nen, dass die Fehlzeiten negative Folgen haben.

6.2.6 Kritikgespréach

Ein Kritikgesprach ist nicht einfach, denn besonders fiir

den Mitarbeiter ist es mit unangenehmen Geftihlen ver-

bunden. Jedoch sollte man sich vor Augen halten, dass

nur eine sachlich und gerechtfertigt angebrachte Kritik

eine Verbesserung erzielen kann. Voraussetzungen fiir ein

erfolgreiches Kritikgesprach sind:

- Ein MaBstab fiir die geleistete Arbeit existiert und war
bekannt.

- Der MaBstab wurde vorher akzeptiert.

- Ein Soll-Ist-Vergleich ist mdglich und eine Abweichung
liegt vor.

- Die Abweichungen k&nnen vom Mitarbeiter nachvoll-
zogen werden.

Was ist fur den Industriemeister besonders zu beachten,

damit er die gewlinschte Verhaltensénderung beim Mitar-

beiter unterstiitzen kann?

- Kontakt zum Mitarbeiter und eine gute Gesprachsat-
mosphére herstellen

- nur vertraulich, d.h., im Zwei-Personen-Gesprich spre-
chen

- taktvoll und sachlich vorgehen

- bei Unklarheiten vorher recherchieren, was sich genau
ereignet hat

- den Mitarbeiter nach seiner Sicht der Dinge fragen

- Kritik nur an Fehlverhalten Gben, das direkt mit der Ar-
beit zusammenhangt

- den Mitarbeiter Verbesserungsvorschlige machen lassen

- gemeinsam erarbeiten, wie kiinftige Fehler vermieden
werden kbnnen

- Vertrauensbasis stirken

6.2.7 Betriebliche Besprechungen

Betriebliche Besprechungen betreffen i.d. R. mehrere Mit-
arbeiter gleichzeitig. Deshalb sind sie nicht dazu geeignet,
Beurteilungen auszusprechen, Kritik zu tiben oder grund-
satzliche Konflikte zu thematisieren. Sie sind aber geeig-
net, wenn es sich um ein Problem der Gruppe handelt,
an dessen Lésung alle Gruppenmitglieder beteiligt werden
sollten. Die in der Praxis am haufigsten vorkommenden
Besprechungen werden im Folgenden beschrieben.

Mitarbeiter- bzw. Teambesprechungen

In regelmdBigen Abstinden sollten Mitarbeiterbespre-

chungen stattfinden. Sie dienen der Information, der Pro-

blemlosung sowie der Qualititsverbesserung oder dem

Austausch von Erfahrungen. Durch diesen regelméaBigen

Informationsaustausch kdnnen Vertrauen aufgebaut und

das Klima verbessert werden. Evtl. kdnnten auch Konflikte

in der Gruppe minimiert oder gelést werden. Folgende Re-
geln haben sich in der Praxis bewahrt:

- Der Termin sollte frihzeitig geplant, strukturiert und
bekannt gegeben werden.

- Die Tagesordnungspunkte soliten im Vorfeld versffent-
licht werden, damit sich jeder Mitarbeiter vorbereiten
kann. Es macht darliber hinaus Sinn, gewlinschte Be-
sprechungspunkte im Vorfeld abzufragen.

- In der Besprechung sollte die Liste mit den Tagesord-
nungspunkten ausgehdngt werden, sodass man eine
Kontrolle hat, ob auch alle Themen bearbeitet wurden.

- Besprechungen sollten zeitlich begrenzt werden, denn
die Konzentration ldsst im Laufe der Zeit nach und die
Besprechung ist dann nicht mehr zielfiihrend.

- Jeder Teilnehmer sollte seinen Beitrag leisten, der Meis-
ter achtet auf die Beteiligung aller Mitarbeiter.

- Es sollte ein Kurzprotokoll erstellt werden, welches allen
Mitarbeitern zugeleitet wird.

Projektbesprechungen
In Projektgruppen findet zunachst das Kick-off-Meeting
statt. Hierbei sollte sich die Projektgruppe personlich ken-
nenlernen und erstes Vertrauen aufbauen. Weitere Be-
sprechungen finden dann zu den Meilensteinsitzungen
statt. Der Projektstatus und die weitere Vorgehensweise
stehen im Mittelpunkt. Diese Meilensteinsitzungen kon-
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nen, wenn zwischen den Projektmitgliedern gréBere Ent-
fernungen zu Uberbricken sind, auch per Videokonferenz
stattfinden. So werden Kosten gespart und die Kommuni-
kation wird gefordert.

Qualitatszirkel
Der Qualitétszirkel (vgl. Kapitel 2.3.4) ist ein innerbetrieb-
licher Arbeitskreis aus freiwillig zusammenkommenden
Mitarbeitern. Im Qualitdtszirkel werden Qualititspro-
bleme analysiert und Losungen erarbeitet sowie neue ver-
besserte Qualitdtsstandards geschaffen.

Konferenzen

Konferenzen dienen dem Informationsaustausch und
der Behandlung von komplexeren Themen (z.B. Arbeits-
zeitverkiirzung, Umstrukturierungen), die einen gréBe-
ren Personenkreis betreffen. lhre Vorbereitung ist oft
aufwendig und ihr Ablauf richtet sich nach einer festge-
legten Tagesordnung. Konferenzen kénnen unterschied-
liche Ziele verfolgen, z.B. Wissensaustausch, unter-
schiedliche Positionen vergleichen und zusammenfiih-
ren, Beschliisse fassen, neue Unternehmensstrategien
bekannt geben.

6.2.8 Vorbereitungen fiir einen erfolgreichen
Besprechungsverlauf

Fur die Vorbereitung der aufgeflhrten Besprechungen ist

Folgendes notwendig:

- gute Vorbereitung

- rechtzeitige Einladung aller Beteiligten

- rechtzeitige Bekanntgabe der Besprechungsthemen

- angemessener Zeitplan

- Bereitstellung geeigneter R&umlichkeiten

- Bereitstellung der Medien und Priifung auf Funktions-
fahigkeit

- evtl. Bereitstellung von Getranken usw.

-

|

Vorbereitung und Ablauf einer Konferenz:
- Themen vorbereiten und Tagesordnung festlegen
- Teilnehmerkreis wahlen und rechtzeitig einladen
- Raum und evtl. Sitzordnung festlegen
- Zeitplan aufstellen und einhalten
- plnktlich beginnen und aufhéren
- Ergebnisprotokoll anfertigen:

Wer macht was? Wie? Bis wann?

Wer ist woflr verantwortlich?

Welche Termine miissen eingehalten werden?
- Konferenz richtig steuern

AuBerdem sollte man fiir eine kompetente Moderation
sorgen. Die Fakten und Fragen sollten visualisiert wer-
den. Dardiber hinaus ist der rote Faden wichtig, man sollte
also beim Thema bleiben und auf Rededisziplin achten.
Ferner sind die Teilnehmer anzuregen, sich zu beteiligen.
St6rungen sollten vermieden werden. Meinungen sollten
immer wieder zusammengefasst werden. Alle 45 Minuten
ist eine Pause hilfreich.
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. Auszug aus der Frithjahrspriifung 2017. Der Rechtsstand wurde ggf. aktualisiert. |

Aufgabe n

Meister Merbt muss sich darauf einstellen, dass es eventuell in seiner Arbeitsgruppe zu sozialen Konflikten

kommen kann.
a) Nennen Sie fiinf mdgliche Ursachen fiir soziale Konflikte.
b) Stellen Sie anhand eines konkreten Beispieles dar, welche Einflussmdglichkeiten Meister Merbt hat, um

einen Konflikt zu beheben.
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Weitere Materialien fiir [hre
Prifungsvorbereitung:

® Aufgaben/Losungshinweise

Das Lernen mit Aufgaben/Lésungshinweisen ist fiir eine gezielte und systema-
tische Prifungsvorbereitung wichtig. Trainieren Sie mit den Originalpriifungen
aus Vorjahren unter Echtbedingungen:

- vollsténdige Originalpriifungssitze

- Angabe der Priifungszeit und der erreichbaren Punkte
- Lésungshinweise zur Ergebniskontrolle

® IHK-Priifungsvorbereitung | ot

Eine effiziente Vorbereitung auf die schriftliche Priifung ist der Schliissel zum W

Prufungserfolg. In der IHK-Priifungsvorbereitung werden Original-Prifungsauf-

gaben Schritt fir Schritt analysiert und geldst. Sie lernen:

- verschiedene Aufgabentypen erkennen

- erfolgreiche Losungsstrategien

- Lernmethoden, Erinnerungstechniken und effizientes
Zeitmanagement flir Lernphase und Priifung

® |[HK-Grundlagenbinde

Das Fundament fiir [hren persdnlichen Aufstieg ist Ihr Basiswissen, auf dem

Sie im IHK-Lehrgang Stiick fiir Stiick berufliche Kompetenzen aufbauen.

Besonders interessant fiir alle Quereinsteiger, alle, die gerade am Anfang

ihrer Weiterbildung stehen oder nach langerer Zeit wieder in ein bestimmtes

-~ Thema einsteigen wollen: die Grundlagenbinde der IHKs.
& So wird Nachschlagen und Vertiefen leicht gemacht:

- elementare Fachbegriffe

- grundsdtzliche Zusammenhange

- Praxisoeispiele

W ®© DIHK-Bildungs-GmbH | 101



Gepriifte Industriemeister
Zusammenarbeit im Betrieb

o Berufstypische Aufgabe o

LOsungshinweise

Hinweis: Verlangt die Aufgabe zu ,begriinden®, zu ,erldutern”, zu ,beschreiben”, zu ,definieren” 0.A., wird in
der Prifung eine ausformulierte Lésung erwartet.

Kapitel 1

Losungshinweis Aufgabe 1 auf Seite 17:

a) Hinweis fiir den Korrektor: Erwartet werden drei Darstellungen aus den Bereichen Eltern, Lehrer und
Vorgesetzte, die jeweils fiir die individuelle Entwicklung ausschlaggebend
sein kénnten.

b) Z.B.:

= Jemand lebt vor, was er von anderen erwartet.

= Wort und Tat sind in Ubereinstimmung.

® Jemand ist bereit, zu verzichten oder zu verzeihen.

= Verantwortung flr Mitschuler oder Mitarbeiter wird tibernommen.

Kapitel 2
Losungshinweis Aufgabe 3 auf Seite 34:
a) Z.B.
= Gestaltung der Arbeitszeit
= Entgeltgestaltung
= Verdnderung der Arbeitsorganisation (Job-Rotation/FlieBfertigung)
= Gestaltung der Arbeitsumgebung
= Arbeitsplatzgestaltung
= freiwillige soziale Leistungen
~— = Anforderungen des Arbeitsplatzes
* Umsetzung der genannten MaBnahmen und Begriindung aus Sicht des Betriebes oder des Mitarbeiters
b) mogliche MaBnahme der Umsetzung und Begriindung, z.B.
= Gestaltung der Arbeitszeit Dreischichtsystem; gute Ausnutzung der hochautomatisierten Maschinen
® Entgeltgestaltung Pramienlohn usw., flexibel einsetzbare Mitarbeiter - Anreiz zu optimaler Leistung

Kapitel 3

Losungshinweis Aufgabe 4 auf Seite 47:

= trégt Verantwortung fiir die Gruppe

= |eitet die Gruppe von auBen

® ist Vorgesetzter von allen Gruppenmitgliedern

= schlichtet bei Konflikten, die innerhalb der Gruppe durch Gruppenmitglieder nicht selbst geldst werden
kénnen

= hdlt stets Kontakt zum Gruppenfihrer bzw. Stellvertreter des Meisters

Hinweis fiir den Korrektor: Zuzulassen sind nur Antworten, die sich auf autarke Gruppen beziehen.
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Kapitel 4

Lésungshinweis Aufgabe 5 auf Seite 61:

Hinweis fiir den Korrektor: Bei den Beispielen muss Folgendes deutlich werden, z. B.:

= Umsetzen der Unternehmensziele unter Berlicksichtigung der persénlichen Ziele der Mitarbeiter
= klare Zielvereinbarungen mit den Mitarbeitern treffen

= Zusammenarbeit fordern, Aufgaben und Befugnisse Ubertragen (delegieren)

= Stellvertreter benennen

= Mitarbeitern Qualifizierungsmoglichkeiten erldutern

= Vorbildfunktion einnehmen

= Selbststandigkeit entwickeln lassen und férdern

Kapitel 5
Losungshinweis Aufgabe 3 auf Seite 86:
= Figene Vorbereitung, z.B.:
= Bewerbungsunterlagen durchsehen
= Arbeitszeugnisse analysieren
= Arbeitsunterlagen zusammenstellen (Arbeitszeitregelungen, Pausen, Unfallverhiitungsvorschriften usw.)
= Arbeitsplatz vorbereiten
= Zeit fur die BegriiBung und Einfiihrung einplanen
= Die Mitarbeiter auf den ,Neuen" vorbereiten, z.B.:
= Namen und persénliche Daten (Alter) bekannt geben
= Berufserfahrung des ,Neuen” und besondere fachliche Fahigkeiten und Kenntnisse erwihnen
= auf Herkunft und/oder Nationalitdt eingehen
= um Rucksichtnahme wahrend der Einarbeitungszeit bitten
= einen ,Paten” als unmittelbaren Ansprechpartner auswiahlen
= Dem neuen Mitarbeiter EingewShnung und Orientierung ermdglichen, z.B.:
= den neuen Mitarbeiter persénlich empfangen
= Formalitdten (Zeiterfassung usw.) gemeinsam erledigen
= mit allen wichtigen Instanzen des Betriebes bekannt machen
= den ,Neuen" den Gruppenmitgliedern und dem ,Paten" in netter Form vorstellen
= Betriebsrundgang mit Kennenlernen aller Ortlichkeiten (Kantine, Sozialrdume usw.)
= vertraut machen mit ,Fallstricken”

Kapitel 6

Lésungshinweis Aufgabe 6 auf Seite 100:

a) Ursachen fiir soziale Konflikte, . B.:
= Neid, Missgunst, Mobbing
= \orurteile, ungerechte Bezahlung
= ungerechte Arbeitsverteilung, Behandlung
= Mitarbeiter arbeiten gegen Gruppenziele.
= Mitarbeiter sehen nur ihre eigenen Ziele.
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b) Hinweis fiir den Korrektor: Es ist ein Beispiel zu konkretisieren, anhand dessen Einflussméglichkeiten
dargestellt werden, wie z. B.:
= [nterventionsmaBnahmen
= Privention
= Gespréache
= Zielvereinbarungen

= Anerkennung
= Kritik
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Lesen und Vertiefen
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3. Aufl., Reinbek 2015

Bolliger, J.: Grundlagen der Transaktionsanalyse - kurz und biindig, Books on Demand, 2. Aufl.,, Norderstedt 2015
Crisand, E./Rahn, H.-J.: Psychologie der Persénlichkeit, Feldhaus Verlag, 9. Aufl, Hamburg 2010

Dickmann, P. (Hrsg.): Schlanker Materialfluss mit Lean Production, Kanban und Innovationen, Springer-Verlag,
3. Aufl,, Berlin 2015

Fisher, R./Ury, W./Patton, B.: Das Harvard-Konzept - Die unschlagbare Methode fir beste Verhandlungsergebnisse,
Verlagsgruppe Random House, Miinchen 2018

Huber, G./Miiller, W.: Das Arbeitszeugnis in Recht und Praxis, Haufe-Lexware, 16. Aufl., Freiburg 2016

Laufer, H.: Problematische Mitarbeiter erfolgreich fiihren - Hintergriinde, Leitfaden, Lésungsvorschlige,
Springer-Verlag, Berlin 2018
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=

Bundesministerium fiir Familie, Senioren, Frauen und Jugend (BMFSFJ): www.bmfsfj.de
Bundesministerium fiir Arbeit und Soziales (BMAS): www.bmas.de

Statistisches Bundesamt (Destatis): www.destatis.de
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Stichworter

Adjourning 37

Akzeleration 4

Allgemeines Gleichbehandlungs-
gesetz (AGG) 12f.
Anerkennung 73
Anpassungsfortbildung 69
Anpassungsleistung 41
Arbeitsanweisung 65
Arbeitsbedingungen 22, 27, 62
Arbeitsgruppe 30, 41, 82

-, betriebliche 40ff.

-, teilautonome 30, 39
Arbeitskontrolle 67
Arbeitsorganisation 27, 43, 59
Arbeitsplanung 64
Arbeitsplatz

- Anforderungen 23f.

- Bewertung 23

- Gestaltung 25f.
Arbeitsumgebung 24
Arbeitsunterweisung 84f.
Arbeitszeit

- Gestaltung 25
Arbeitszeugnis

- Checkliste 82

-, einfaches 80

-, qualifiziertes 80ff.
Arbeitszufriedenheit 20, 22, 311,
Aufgabendelegation 667,
Aufstiegsfortbildung 69
Ausbildungsbegleitende Hilfen 12
Autoritdt 11, 52

- Formen 53

B-A-R-Checkliste 94
Bedlrfnispyramide 21f.
Berufsbildungsgesetz (BBiG) 12
Beschwerde 89

Besprechung, betriebliche 98
Besprechungsverlauf 99
Betriebsklima 49f.

Beurteilung

- Phasen 77f.
Beurteilungsanlass 75
Beurteilungsfehler 78
Beurteilungsgesprich 95f.
Beurteilungsmerkmale 75f.
Beurteilungssystem 59, 75f.
Beurteilungszeitpunkt 75
Beziehungsebene 89, 92
Blended Learning 72

Charakter 9
Corporate Identity (CI) 19

Delegation 59, 66 ff.
Disstress 32
Distanzierungsregel 38

Eignungsfeststellung 74
Einliniensystem 27
Einstellungsgesprach 92
Eisbergmodell 51
Entfaltungsbediirfnis 22
Entgeltrahmenabkommen (ERA) 24
Entlastungsbedirfnis 22
Entwicklung, menschliche 3
Erfolgskontrolle 73
Ergonomie 26
Erhaltungsfortbildung 69
Erweiterungsfortbildung 69
Eustress 32

Fachkompetenz 27, 51
Fachkraftemangel 13, 19
Faulenzen, soziales 42
Fehlzeiten 89f.
Fluktuation 89f.
Fordergesprach 92
Forming 36

Fortbildung 69

Frage

-, geschlossene 94

-, offene 94

-, richtungsweisende 95

-, wiederholende 95
Fragetechnik 94
Flihrungsaufgaben

- Grundsitze 60

- Verantwortung 48
FUhrungsinstrument 59
Flhrungsstil 53 ff.

-, autoritérer 54

-, eindimensionaler 56

-, mehrdimensionaler 56

-, kooperativer/partnerschaftlicher
54

-, laisser-faire 54

- nach Blake/Mouton 56

-, situativer 56
Fiihrungstechnik 58
Flhrungstypen 51
Fihrungsverantwortung 48, 66
FUhrungsverhalten 48 ff, 56
Funktionalsystem 27

Genfer Schema 23
Gesprachsfilhrung 93f.
Gesundheitsmanagement 33
Grid-Verhaltensgitter 56
Gruppe 30, 35ff.

-, formelle 35

-, informelle 35f,

- Rolle 38f.
Gruppenarbeit 39, 42, 45
-, demokratische 43
Gruppendruck 37
Gruppendynamik 36f.
Gruppenerfolg 41
GruppengréBe 36
Gruppennormen 38
Gruppenphasenmodell 36

© DIHK-Bildungs-GmbH | 107



Gepriifte Industriemeister
Zusammenarbeit im Betrieb

Gruppensoziologie 37
Gruppensprecher 45
Gruppenstruktur 35, 39
Gruppenverhalten 35

Habitualisierung 10
Handlungskompetenz 2
Herzberg, Frederick 22

" Humanisierung der Arbeit 26
Human-Resource-Ansatz 45
Hygienefaktoren 22f

[ch-Botschaft 89
Ich-Zustand 7

Interaktion 38, 41
Interaktionsrege| 38
Interaktionsschema 38
Inter-Gruppen-Konflikt 88
Intra-Gruppen-Konflikt 87

Jobenlargement 28
Jobenrichment 28
Jobrotation 27f
Jugendarbeitsschutzgesetz
(JArbSch@G) 12

Kohasionsfunktion 48
Kommunikation 8f,91f
Kompensation 2
Konditionierung 10
Konferenz 99

Konflikt 36, 87f.

- Bewiltigung 88f.

-, interpersoneller 38, 87
- intrapersoneller 38, 87
Konfliktgesprach 92
Kontaktbriicke 93
kontinuierlicher Verbesserungspro-
zess (KVP) 43f.
Kontrolle 59
Krankenstand 32, 90
Kritik 73f.
Kritikgesprich 92, 98

Lean Management 44
Lean Production 27, 43
Leistungsbereitschaft 20, 45
Leistungsbewertung 81
Leistungsfahigkeit 20, 45
Leistungsméglichkeit 45
Lernen 9f.

-, bewusstes 9

-, lebenslanges 1

-, soziales 9, 51

-, unbewusstes 9
Lernstattgruppe 29
Lernstufen 11
Lernzielbereiche 70
Lokomotionsfunktion 48

Management by Delegation (MbD)
59

Management by Objectives (MbQ)
58

Managementregelkreis 57
Maslow, Abraham Harold 21f.
MaBnahme

-, personelle 63

-, soziale 30f.

Mediation 89
Mehrliniensystem 27
Mitarbeiter 11, 49

-, dlterer 13f.

-, auslidndischer 15

-, behinderter 14

- Einflhrung 82f.

-, jugendlicher 12

- Unterweisung 82ff,
Mitarbeiterbeurteilung 74f.
Mitarbeitergesprach 91 ff,
Mitarbeiterin 13

Motivation 22, 627,

-, extrinische 62

-, intrinische 62

Motivatoren 22f.

Nachrichtenquadrat 92
Norming 36

o

Pate 83

Performing 37
Personalbeurteilung 96
Personalpolitik 18
Personlichkeit 1,9, 50 ff.

Phasen menschlicher Entwicklung
3,6

Pragung 6

Primérsozialisation 6
Projektgruppe 29

Prozess, gruppendynamischer 43
Pubertit 4f.

Qualiﬁzierungsbedarf 69
QualifizierungsmaBnahme 69
Qualitdtsmanagement 43
Qualitstszirkel 29, 99

Retardation 4
Ringelmann-Effekt 42
Rolle, soziale 38
Rollenkonflikt 38
Rollenverstidndnis 51
Rickkehrgesprach 92

Sachebene 56, 92
Schlisselqualifikation 3
Sekundarsozialisation 6
Selbstwertgefiihl 1f, 73,
SMART 58

Sozialisation 6&f.
Sozialkompetenz 3, 48
Sozialleistung 30
Sozialpolitik, betriebliche 30
Sozialverhalten 3,6, 41
Status 21, 37
Statussymbol 37
Storming 36

Stress 32f1.

Team, intergeneratives 14
Teamentwicklung 43
Teamsprecher 44
Tertigrsozialisation 6
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Zusammenarbeit im Betrieb :

Transaktion 8f, XY-Theorie 53
Transaktionsanalyse (TA) 7
Trichtermethode 93 Zertifizierung 43,68

. Zeugnisgrundsitze 80, 82
U/Ubung, betriebliche 31 Zielkategorien 58
Umwelt 3f, 9 Zielvereinbarung 58f.
Unterbewusstsein 7 Zwei-Faktoren-Theorie 22f.

Unternehmenskultur 187, 62
Unternehmensleitbild 18
Unternehmensleitung 481,
Unternehmensphilosophie 18
Unternehmenspolitik 18, 25
Urlaubsplanung 63

Verhaitensbeurteilung 81

Vier-Stufen-Methode 84

Vorschlagswesen, betriebliches 43,
63

Werkstattzirkel 29
Wiederefngliederungsmanagement,
betriebliches 91, 97
Win-win-Situation 88
Work-Life-Balance 33
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