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‘Die Leistungsdisposition

In der Diskussion um eine Steigerung
menschlichen Leistungsvermogens wird
die Leistungsdisposition im 6ffentlichen
Dienst deutlich vernachlissigt. Die kor-
perlich-konstitutionelle Seite des Men-
schen sollte aber mehr personalpoliti-
sche Aufmerksamkeit binden. Denn dies
wire auch ein Beitrag zur Humanisie-
rung des Arbeitslebens. Am Beispiel der
Pause und der Pausengestaltung sowie
der Tagesperiodik wird beispielhaft auf-
gezeigt, welche Bedeutung ein natiirli-
cher Zykius von Spannungs- und Ent-
spannungsphasen fir einen Mitarbeiter
hat. Damit eine Pause fiir den Mitarbei-
ter, aber auch fiir die Verwaltung »loh-
nendc« ist, sind einige Randbedingungen
zu bedenken, so die Lage, die Linge und
die inhaltliche Gestaltung.

Das Zustandekommen menschlicher Ar-
beitsleistung hingt von vielen einzelnen,
mitunter nur schwer abgrenzbaren Lei-
stungsdeterminanten ab. Sie beeinflussen
sich gegenseitig und sind in Grenzen
auch sicherlich kompensierbar. So kénn-
te der Tiichtige, wenn er den Verlockun-
gen des Vorgesetzten widersteht, tber
viele Zeitreserven verfugen. Denn er er-
ledigt mit Leichtigkeit, was andere als
Mithsal des Arbeitslebens empfinden.

Doch auch der weniger Tichtige, dem...

die Natur einiges vorenthalten hat,
braucht nicht zwangsliaufig an den ge-
setzten Zielen zu verzweifeln, denn er
kann das Fehlende meist durch Fleif er-
setzen'.

Im Miteinander von Leistungsvermogen

' Dieses Phanomen laRt sich besonders deutlich im
schulischen Bereich beobachten. Dort wurde es un-
ter den Begriffen des »Overachievement« und »Un-
derachievement« untersucht. Verglichen wurde die
Intelligenz (gemessen Gber Testverfahren) mit der
schulischen Leistung (gemessen in Noten). Es zeigte
sich, daR es Schiler gibt, die aufgrund ihrer Intelli-
genz hohere schulische Leistungen hétten erwarten
lassen, die sie aber nicht erbrachten. Ebenso war der
Umkehrfall zu beobachten: Schiiler mit geringer In-
telligenz erbrachten deutlich bessere Leistungen.

2 Marr, R./Stitzel, M.: Personalwirtschaft — Ein
konfliktorientierter Ansatz. S. 499; Rosenstiel, v. L.:

_ Die Motivationalen Grundlagen des Verhaltens in
Organisationen. Berlin, 1975.

Hanns-Eberhard Meixner

und Leistungsbereitschaft sind aber auch
Uberhéhungen — wie Porter und Lawler
aufzeigen® — durchaus denkbar. So kann
die nachgewiesene eigene Tuchtigkeit,

die man auch weiterhin gern unter Be- -

weis stellen méchte, weit mehr Ansporn
sein als die ansonsten von der Verwal-
tung angebotenen Anreize wie in Aus-
sicht gestellte Beforderungen, Statusvor-
teile und andere mehr?. So gesehen ist es
sicherlich wichtig, den richtigen Arbeits-
platz fiir einen Mitarbeiter herauszufin-
den*. Doch leider ist diese Zuordnung
weder aus methodischer noch aus politi-
scher Sicht einfach zu bewerkstelligen’.
Vielleicht liegt es an der besonderen
Qualitit dieser komplizierten, kaum 16s-
baren und mit vielen Spitzfindigkeiten
bedachten Herausforderung, dall man
bei alledem Gbersieht, daB es im Ergeb-
nis wirkungsvollere Ansdtze zur Lei-
stungssteigerung in der Verwaltung gibt.
Und die liegen zweifellos auf dem Ge-
biet der Leistungsdisposition. Verbesse-
rungen sind hier mit wenig Aufwand zu
erzielen®. Man muR sich daher wundern,
daR es hier an Ernst und Willen fehlt.

DaR man auf diesem Feld so wenig tut,
ist nur schwer zu begreifen. Offensicht-
lich vermiBt man an dieser einfachen
und gut durchschaubaren Materie die an-

~ spornende Herausforderung, an der man
'sich ansonsten beweisen kénnte. Uns

soll das gleichwohl nicht hindern, an
dieser Stelle einmal die Moglichkeiten
und Chancen aufzuzeigen, mit welch ge-
ringen Mitteln und einer guten Portion

3 Zu den Anreiz-Systemen und deren Bedeutung fiir
die menschliche Motivation vergleiche Nick, F. R.:
Management durch Motivation. W. Kohlhammer
Verlag GmbH, 1974, S. 169.

4 In der Regel wird man das, was man kann, auch
gerne ausfihren. Dies gilt allerdings nur so lange,
wie das Kénnen auch eine persénliche Herausforde-
rung darstellt.

5 Gemeint sind hiermit die nicht immer sachgerechten
Einwirkungen auf Personalentscheidungen wie Par-
teiproporze, Verbandsquotierungen und vieles ande-
re mehr. .

€ weil bislang nur wenige Entscheidungen in diese
Richtung gegangen sind, wird man hier sehr effektiv
sein kénnen. Der Aufwand wird indes mit der ange-
strebten Perfektionierung iiberproportional steigen.

Der Autor: Dr. Hanns-Eberhard Meixner (38) ist Professor an der Fachhochschule fir

offentliche Verwaltung Nordrhein-Westfalen, Abteilung Koin.
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Entscheidungsfreude Arbeitsklima und
Leistungsverhalten positiv durch das ge-
zielte Einwirken auf die Leistungsdisposi-
tion beeinflufit werden kénnen. Es bleibt
anzumerken, daR auch die Gewerkschaf-
ten die Bedeutung der Leistungsdisposi-
tion fiir die Humanisierung des Arbeitsle-
bens erkannt haben und in Tarifvertragen
hierauf gezielter als bislang nunmehr ein-

" wirken’.

Spannungs- und Entspannungsphasen

Die rhythmische Abfolge von Spannung
und Entspannung gehért zur menschli-
chen Grundausstattung. Das gilt bezogen
auf den Tag, die Stunde, die Woche, das
Jahr®, und es lassen sich solche Ein-
schnitte sogar im Lebenslauf eines Men-
schen feststellen®. Wird dieser natiirliche
Ablauf gestért, dann sind tiefgreifende
psychophysische Schidigungen, die bis
hin zu ernsthaften Krankheiten fiihren
konnen (beispielsweise StreRerkrankun-
gen), unvermeidlich’®. Der moderne
Mensch ist in Beruf und Freizeitgestal-
tung einer Reihe von Einflissen und Ver-
suchungen ausgesetzt, die ihn wegfihren
vom Pfad einer gesunden Abfolge zwi-
schen Spannung und Entspannung. Da-
bei ist die Chance, Arbeit, freie Zeit und
Freizeit sinnvoll zu organisieren, noch
nie so groR gewesen wie heute''. Denn
die Parameter dieses Gestaltungsrah-
mens sind duBerst giinstig: eine 40-Stun-
den-Woche, die liberwiegend auf funf
Arbeitstage verteilt wird, und ein Jahre-
surlaub von weit mehr als vier Wochen.
Doch es gibt eine Reihe von Hinweisen,
die deutlich machen, daR diese Chancen
nicht optimal genutzt werden. Mehr du-

7 Vergleiche hierzu beispielhaft Dading, G.: »Quali-
tative Tarifpolitik zur Verbesserung der Arbeitswelt. «
In: Personal 3/1981, S. 123. .

8 Ulich, E.: »Periodische Einfliisse auf die Arbeit (Jah-
res-, Wochen- und Tagesschwankungen).« In: Hand-
buch der Psychologie, Band 9, Betriebspsychologie.
S. 278.

9 Aus der Sicht der Andragogik sind Zdarzil und Ole-
chowski dieser Frage nachgegangen. Zdarzil, H./
Olechowski, R.: Anthropologie und Psychologie des
Erwachsenen. W. Kohlkammer Verlag GmbH, 1976,
S. 111,

10 Untersuchungen laufen hier unter dem Begriff der
Erschopfungsreaktionen.

11 Teriet, B.: »Kasuistik ausgewdhlter Ansitze einer fle-
xiblen Arbeitszeitordnung.« In: MittAB 3/1979,
S. 295.
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Berliche Symptome hierfiir sind Schwarz-
arbeit oder Uberstunden'?. Der inhaltli-
che Rahmen soll zunichst am Beispiel
der Pause, der Tages- und Jahresperiodik
.und des Leistungswandels im Alter aufge-
zeigt werden. Hieraus lassen sich fiir die
Gestaltung der Arbeit, aber auch fiir zu-
kunftsweisende Arbeitszeitmodelle wich-
tige Rickschliisse ziehen. Der Zeitpunkt
fir diese Diskussion ist derzeit besonders
gunstig. Denn da sind zunichst einmal
die Gewerkschaften, die (ber Arbeits-
zeitregelungen eine Entlastung des Ar-
beitsmarktes erreichen wollen und mit
dem Schlagwort einer Verkiirzung der
Lebensarbeitszeit diese Diskussion ak-
zentuieren'®, Dabei ist der Einstieg in die
35-Stunden-Woche wohl bestenfalls ein
Aspekt und diese StoRrichtung wird auch
ohnehin nicht mehr auf voller Breite ver-
folgt, da sich auch hier eine mehr diffe-
renzierende Sicht zugunsten von Pro-
blemgruppen wie etwa der Schichtarbei-
ter durchsetzt'*. Die Bandbreite der Dis-
kussion {iber die Verkiirzung der Lebens-
arbeitszeit reicht von einem §leitenden
Ubergang in den Ruhestand'® tber die
vorzeitige Pensionierung, die Verlinge-
rung der Ausbildung'®, die Ausdehnung
des Jahresurlaubs bis hin zu einem lan-
gerfristigen Bildungsurlaub'’. Unter dem
Schlagwort des Sabbatical gewinnt diese
Variante zunehmend an Beachtung'®,
Praktizierte Ansitze hierzu finden sich in
den USA, im europiischen Raum (insbe-
sondere in Schweden, Norwegen und
Dédnemark) und in der Bundesrepublik
Deutschland bei der Nixdorf AG. Hier
erhilt der Mitarbeiter jedes Jahr eine Wo-
che zusitzlichen ‘Sonderurlaub, den er
sich auch {iber mehrere Jahre aufsparen
kann, um ihn dann in einem Block zu
genielen. Verwendet er ihn zur Fortbil-

dung, dann erhilt er pro Tag eine zusitz-

liche finanzielle Gratifikation'. Auch
die Unternehmer haben ein gxistenziel-
les Interesse an der Leistungsdisposition
der Mitarbeiter. Denn das Absentismus-

12 piel, D.: »Das dunkle Gewerbe — Schwarzarbeiter
und illegale Verleihfirmen prellen den Staat um Mil-
liarden.« In: Die Zeit, 38/1981, S. 9. Zur Uberstun-
denproblematik und den diskutierten L&sungsalter-
nativen. Vergleiche Sengenberger, W.: »Aspekte
zum heutigen Beschiftigungsproblem.« In: Rationa-
lisierung, 8/1978, S. 249.

13 Fiedler, H.: sPersonalforum — Die 35-Stunden-Wo-
che — Arbeitszeitverkiirzung als Allheilmittel.« In:
FB/IE 1978, S. 366.

4 benda, S. 368, vergleiche hierzu auch: »Tarifliche
Arbeitszeit oft geringer als 40 Stunden. « In: ZArbwiss
4/1980, S. 253.

15 Diskutiert wird derzeit das angewandte Modell der
Firma Pieroth. Hierauf wird noch eingegangen.

8 Das zehnte Pflichtschuljahr ist hierbei nur ein
Aspekt. Allein durch die Anhebung der Abiturienten-
zahl von zehn Prozent eines Jahrgangs auf mehr als
30 Prozent fihrt ebenfalls zu einer Verkirzung der
Lebensarbeitszeit. Da sich hieran meist ein Studium
anschlieft, solite man diesen Faktor nicht unter-
schitzen.

17 Teriet, B.: »Sabbaticals —eine ungeniitzte arbeitszeit-
politische Chance?« In: Personal 1/1978, S. 2.

18 Ebenda, S. 4. v

18 Teriet, B.: »Zeitdkonomie — eine personalwirtschaft-
liche Herausforderung.« In: Personal 3/1981, S. 97.
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problem stellt die Wirtschaft vor ernsthaf-
te Probleme?®, denn immerhin fehlen
hier tiglich 1,6 Millionen Arbeitnehmer
und der Trend ist steigend. Dies ist si-

“cherlich ein Problem von internationaler

Dimension. Im operativen Arbeitsbe-
reich stellt es sich in voller Hirte. Denn
um die Produktion aufrecht zu erhalten,
missen etwa in einem Werk von Volvo
bei einer Netto-Belegschaft (gemessen an
den Arbeitsplitzen) von 8 000 Mitarbei-
tern zusétzlich 1 600 Springer bereitge-
halten werden, um die Produktion am
Laufen zt halten?'.

Mit einer durchschnittlichen Arbeitszeit
von 1 680 Stunden im Jahr rangiert die
Bundesrepublik Deutschland fast am En-
de eines internationalen Vergleichs. Es
sind nur noch die ltaliener, die unter den
Industrienationen das SchiuRlicht mit eis-
nem jihrlichen pro Arbeitskraft-Stunden-
aufkommen von 1521 Stunden das
SchluBlicht bilden. Dagegen sind die

-Franzosen mit 1 862 Stunden oder gar

die Englinder mit 1 940 Stunden als be-
sonders fleiRig zu nennen?. Es ist miiRig,
sich bereits an dieser Stelle mit der Frage
zu beschiftigen, wieviel Prozent der
Fehlzeiten tatsichlich unvermeidlich
sind, etwa weil eine echte Krankheit vor-
liegt. Diese Frage ist zweitrangig, denn
es zeigt sich, daB gezielte’MaRnahmen
von Unternehmen, die auf die Ursachen
zielen und die Humanisierung des Ar-
beitslebens im Auge halten, diese Fehl-
zeiten deutlich abbauen kénnen?. Ne-
ben den Gewerkschaften und den Unter-
nehmern hat auch der Mitarbeiter ein
besonderes Interesse an dieser Diskus-
sion. Die Erorterungen iber die Job-Sha-
ring-Modelle zeigen dies deutlich auf**.
Sie versprechen jedem einzelnen ein
Mehr an Gestaltungsmoglichkeiten, ein
Mehr an Zeitsouverinitit und damit auch
ein Mehr an gestalterischen Freizeitalter-
nativen. Das bedeutet jedoch nicht, daf
diese Chancen auch sinnvoll genutzt
werden. Dem Ruf nach mehr Freizeit
steht denn auch die Sorge um ein Zuviel
an Freizeit gegeniiber. Denn der Einzel-
ne wird damit auch gefordert, und nicht
jeder verfiigt tber eine hinreichende Por-
tion an Eigeninitiative, um mit diesem
Angebot fertig zu werden.

Hinter diesen Interessenlagen und den
vielfiltigen Symptomen steht letztlich ei-
ne Krise, in der die Arbeit, aber auch der
Arbeitende steckt. Diese gesellschaftspo-

20 Marr/Stitzel: S. 71.

2! Teriet, B.: »Die betriebliche Zeitplanung — ein be-
triebswirtschaftliches  Stiefkind.« In:  Personal
711977, S. 258.

22 Zander, E.: »Arbeitszeit in den 80er jahren — Trends
und Folgen fiir Unternehmen und Gesellschaft.« In:
Personal 2/1979, S. 53.

2 Salowsky, H.: »Fehlzeiten — ein Hauptproblem der
Personalarbeit.« In: Personal 6/1981, S. 244;
Grimm, W.: »Zur BeeinfluBbarkeit von Fehlzeiten.««
In: Personal 6/1981, S. 239.

2 Hrsg. vom Gottlieb-Duttweiler-Institut: Freie Arbeits-
zeit — Neue betriebliche Arbeitszeitmodelle, Erfah-
rungen, Strategien, Konflikte. 1979.
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litische Dimension erfordert besondere
Aufmerksamkeit und von allen Akteuren
Behutsamkeit. So scheint sich der Ein-
druck immer mehr zu stabilisieren, daf
die Arbeit bestenfalls eine Last und wohl
kaum eine Maoglichkeit zur Selbstentfal-
tung ist: »Denn die stupide Fortsetzung
der Arbeitszeitverkiirzungsstrategie of-
fenbart zum heutigen Zeitpunkt eine vol-
lig falsche Einstellung zum Stellenwert
der Arbeit in unserer Gesellschaft und in
unserem persénlichen Leben ... Die
stindig wiederholte Forderung nach Ar-
beitszeitverkiirzung muB bei den Arbeit-

‘-nehmern den sicherlich falschen (!) Ein-

druck verstirken, die Arbeitswelt sei der
schlechteste Teil des Lebens und nur die
Freizeit brichte das Schone und Gute.
Man muB zum Gegenbeweis sicherlich
nicht an schulmeisterliche Spitzendek-
kenspriiche (Arbeit adelt) erinnern, um
das Gegenteil zu beweisen?®.«

Haufig wird dieses tiefergehende Pro-
blem als Krise oder Hindernis im Bestre-
ben nach Selbstentfaltung etikettiert und
damit nur allzu leicht griindlich miRver-
standen. Denn seit Maslow in seiner Be-
darfnispyramide die Selbstentfaltung als
héchstes Motiv menschlichen Handelns
hervorgehoben hat, nehmen die daraus
abgeleiteten Fehlinterpretationen eher zu
als ab%. So verleitet der Begriff der
Selbstentfaltung hiufig zu einer bloR auf
Personen bezogenen einseitigen Sicht.
Selbstentfaltung kann aber nicht nur zen-
triert auf die eigene Person gesehen wer-
den. Das miifite langfristig zwangsliufig
zu unbefriedigenden Egoismen fiihren.
Einem gesunden Egoismus, der sich nicht
verkrampft, sollten altruistische Kompo-
nenten beigegeben werden. Es lohnt sich
sicherlich, iber den Begriff der Selbstent-
faltung etwas tiefergehend nachzuden-
ken. Eine Sicht, die sich an der Oberfla-
che orientiert, kann hier ebenso wenig
weiterhelfen, wie eine Philosophie der
Technokraten. Die abendlindische Phi-
losophie bietet viele Méglichkeiten einer
Besinnung auf die Werte und das Umfeld
der Selbstentfaltung.

Die Pause

Nicht jeder Vorgesetzte wei’ den Vorteil
der Pause fiir das Zustandekommen der
Arbeitsleistung richtig einzuschitzen.
Graf nennt sie indes »lohnend«, und er
weil als Ergonom, der seine Aussagen
empirisch abzusichern versteht, wovon
er spricht?’. Ob, wann, und fiir wen die
Pause einen Gewinn verspricht, dem soll
hier einmal nachgegangen werden. Das
folgende Szenario, das stellvertretend fur
viele dhnliche Situationen wie Kaffee-,
2 Teriet, 4/1981, S. 146. '

2 Fiedler, H.: »Noch einmal Motivation.« In: FB
6/1977, S. 412; Berthel, ).: Personalmanagement —
Grundztige fiir Konzeptionen betrieblicher Personal-
arbeit. Stuttgart, 1979, S. 19.

27 Graf, O.: sArbeitszeit und Arbeitspausen.« In: Hand-
buch der Psychologie. Band 9, Betriebspsychologie,
S. 244, <

183



7

Kommunikations-, ER- oder Bewegungs- ’

pausen steht, soll dies verdeutlichen hel-
fen: Mehr zufillig — und daher fir den
Betroffenen auch nicht einplanbar — off-
net der Chef die Tire zum Biiro des
Mitarbeiters. Ein Bild des Friedens und
der Ruhe iiberrascht ihn. Kein Zweifel,
der Mitarbeiter hat offensichtlich die
héchste Stufe der Entspannung erreicht.
Darauf deutet vieles gleichermalen hin,
zum Beispiel die den Umstinden optimal
angepafte Ruhelage (Beine auf den
‘Schreibtisch, Kopf leicht zur Seite ge-
neigt). Auch die entspannten Gesichtszi-
ge und der ruhige tiefe Atem signalisie-
ren, daf8 die Phase totaler Entspannung
trotz ansonsten widriger Umstande er-
reicht werden konnte. Nennen wir es
Humor (= wenn man trotzdem lacht)
oder Fiirsorge: Der Chef entschliefit sich
nach Lagesondierung die Tiire mitarbei-
tergerecht zu schlieBen und ihn damit
weiterhin seinen Traumen zu Uberlassen.

Wen dieses Verhaiten beunruhigen soll-
te, mag noch einen Augenblick Zuriick-
haltung tiben. Der Neugiertrieb wird da-
fir sorgen, dal nunmehr das systemati-
sche Recherchieren einsetzen wird. Und
bald steht fest: Der Mitarbeiter versteht
es, jeweils eine Viertelstunde morgens
und nachmittags aus der dienstlichen
Hektik wihrend der Dienstzeit zu entflie-
hen. Dem sensiblen Vorgesetzten wird
diese Beobachtung einiges abverlangen.
Denn diese kognitive Dissonanz er-
zwingt eine Entscheidung im Grundsétz-
lichen. Tatsache ist, da anstelle der ge-
forderten acht Stunden die Leistungsbi-
lanz des Mitarbeiters einen 7,5 Stunden-
tag aufweist und damit der halbe. Weg
zur 35-Stunden-Woche individuell be-
reits vorweggenommen wurde. Doch so
eindeutig, wie sich die Tatsachen auch
zunichst darstellen mégen, ist das Pro-
blem offensichtlich nicht zu |6sen. Denn
wer das Nachdenken noch nicht verlernt

hat, steht vor zwei komplexen Fragen::

der Frage der Disziplin und der Leistung.
Ubergehen wir einmal die Disziplin, der
soviel Unsinniges anhaften kann, und
wenden wir uns der Leistung zu. Wo
produziert wird, wo zahl- und mefbare
Ergebnisse vorgelegt werden, wird man
die Zusammenhinge zwischen Pausen
und Leistung aufzeigen kénnen. Und das
wire dann die Entscheidungsbasis fiir
den Vorgesetzten. Doch diese Eindeutig-
keit gelingt im dispositiven Arbeitsbe-
reich allerdings nur selten. Es verwundert
daher kaum, dal® gerade hier die Pause in
MiRkredit steht und hiufig auf das Ent-
schiedenste abgelehnt wird. Mit dem kla-
ren Votum gegen das dienstlich tolerierte
Entspannen sind zwar offiziell die Wei-
chen auf ununterbrochene Aktivitit ge-
stellt, indes wiirde man die menschliche
Phantasie unterschitzen, wollte man an-
nehmen, das damit auch das Pausenpro-
blem gel6st sei. Was sich aufgrund des
offiziellen Diktats bestenfalls dndert, sind
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die Formen. Denn was nunmehr offen
nicht mehr machbar erscheint, wird in
subtilere Formen gegossen. Man nennt es
Schattendynamik und es wird damit ein
Zustand umschrieben, der nach aufen
Aktivitit signalisiert, obgleich sich der
Akteur auf Ruhe eingestellt hat. In Vorle-
sungen erkennt man diesen auf Ver-
schwiegenheit hin ausgerichteten Zu-
stand an den (berproportional getffne-
ten Pupillen und der starren Mimik. Bei-
des signalisiert dem aufmerksamen Be-
obachter den erreichten hypnotischen
Schlaf seiner Zuhérer. Weniger selbstkri-
tische Dozenten kénnten hinter den fi-
xierenden Blicken bewunderndes An-
himmeln vermuten.

In der Verwaltung treten andere Aus-
drucksformen dieser Schattendynamik

hervor. So etwa das — haufig gilt dies -
.allerdings nur fiir einen Gesprachsteil-

nehmer — entspannende Telefonat, das
Schreiten in die Registratur, die Ruck-
sprache ohne Inhalt, die in die Linge
gedehnte Besprechung. Selbst im produ-
zierenden Arbeitsbereich konnte Graf
diese Riten feststellen. Sie machten etwa
sieben Prozent der Arbeitszeit aus und in
einigen Bereichen lag ihr Anteil bei weit
mehr als zehn Prozent®®. Es lohnt sich
offensichtlich, den Wirkungen beabsich-
tigter und unbeabsichtigter Pausen nach-
zugehen. Bedenkt man die ungebroche-
ne Energie der Schattendynamik, die auf
eine verdeckte Entspannung gerichtet ist,
dann kénnte es durchaus sinnvoll und
leistungssteigernd sein, es bei der vom
Mitarbeiter gewihlten Form der Entspan-
nung zu belassen. Denn ohne Zweifel
liegt der Vorteil bereits auf der Hand:
Diese ehrliche Form der Entspannung ist
kalkulierbar, bleibt auf die eine Person
beschriankt und belastet somit das Ar-
beitsteam nicht zusitzlich.

Aber es spricht noch ein weiteres Argu-
ment fiir eine bewuBtere Pausengestal-

-tung. Dies kann ein Versuch von O. Graf

exemplarisch verdeutlichen. Er liel seine
Versuchsperson (eine vornehmere Be-
zeichnung wire: Probanden) tber drei
Stunden einfache Additionen ausfiihren.
Dabei variierte er die Versuchsanord-
nung. So. hatte eine Gruppe (Kontroll-
gruppe) 180 Minuten hindurch ohne
Hoffnung auf eine vorgegebene Pause
diese konzentrativen, gleichwohl stupi-
den Operationen durchzufiihren. Den
anderen Gruppen (Experimentalgruppen)
wurden offizielle Pausen von insgesamt
zwolf Minuten (= 6,7 Prozent der Ar-
beitszeit) eingerdumt. Diese Pausen zog
man aber von der insgesamt zur Verfi-
gung gestellten Arbeitszeit ab, so daR
sich die effektive Arbeitszeit auf 168 Mi-
nuten reduzierte. Das Ergebnis kann nur
den unaufmerksamen Leser tiberraschen:
Obgleich die effektive Arbeitszeit deut-
lich eingeschrinkt war, lagen die Lei-

2 Ehenda, S. 261.
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stungen bei den Gruppen mit — offiziel-
ler —Pause deutlich tiber den Leistungen

der Vergleichsgruppe® Der Umfang des-
Pausengewinns aber variiert indes von

einer Reihe weiterer Gestaltungsent-
scheidungen. Er ist abhingig von der La-
ge und der Linge, wohl aber auch von

der inhaltlichen Ausgestaltung. So ist et-
wa — um bei dem aufgefithrten Versuch

zu bleiben — eine einzige Pause von
zwolf Minuten etwa nach Ablauf von 90
Minuten denkbar, es bieten sich aber
auch kreativere Gestaltungsalternativen

an wie mehrere. kleine Pausen. Einige
Gestaltungsalternativen hat Graf ge-:
prift®°.
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Die Arbeitskurve IRt erkennen,daR sich
viele kleine Pausen (vergleiche 11, plus
9,8 Prozent) offensichtlich giinstiger auf
die Leistungen auswirken als einige we-
nige (vergleiche P 3, plus 5,6 Prozent).
Beachtenswert ist an diesem Untersu-
chungsergebnis auch die Einstiegsphase.
Denn bevor Pausén {iberhaupt wirksam
werden kénnen (vergleiche die Koordi-
naten x = 7,5; Y, = 2 700; y, = 2 880;
y; = 2 980), unterscheiden sich bereits
die Leistungen der drei Arbeitsgruppen,
namlich kurz nach dem Start. Offensicht-
lich — so darf man schliefen — lassen sich
Mitarbeiter durch in Aussicht gestellte
Pausen besonders motivieren. Nun
konnte man anfiihren, daB es sich bei
diesem Experiment um eine nette Spie-
lerei ohne so rechten Bezug zur Praxis
handelt. Doch dieser Einwand ware vor-
eilig. Denn wo sich diese Zusammen-
hiange in der Praxis erhellen lassen, gibt
es Ansitze, dies auch zu betreiben. Zu
nennen sind hierbei zunichst einmal die
Arbeiten von Graf selbst, der seine Ergeb-
nisse auch im produzierenden Arbeitsbe-
reich bestitigen konnte. Es handelt sich
um generalisierbare Ergebnisse. So hat
auch McCormick die Bedeutung der Pau-
sen fiir die Produktion aufzeigen
kénnen®'.

Zwei Pausen von nur 7,5 Minuten je-
weils am Vormittag und am Nachmittag
angesetzt, fiihren — wie die Abbildung:
deutlich erkennen |48t — zu einer deutli-
chen Leistungssteigerung. Auch in die-
sem Beispiel 148t sich der EinfluR der
Motivation ausmachen, was man als ei-
nen weiteren Hinweis fir die komplexe
2 Fhenda, S. 254.

30 Ebenda, S. 256.

31 Remer, A.: Personalmanagement — Mitarbeiterorien-

tierte Fithrung und Organisation von Unternehmun-
gen. Berlin, 1978, S. 229.

.4/1983



’ ! ,.'ﬁ
inusen
1? Minuten e
. — A4\ 4
Al /A
S
N\ ! l i L™
5 e N] '1 -
) \ H
/ N
o
A | M| B
—— Produktion mit Erholungspausen
=== Produktion ohne Erholungspausen|
s T A
9 10 n n ] 2 3 4 5 Uhe

Verzahnung der Leistungsdeterminanten
sehen kann.

Pausen und Pausengestaltung

Man sollte es nicht dem Zufall und auch
nicht allein der Initiative des Mitarbeiters
tberlassen, da sich die aufgezeigten
Vorteile einer sinnvollen Pausenorgani-
sation zum Nutzen der Verwaltungseffi-
zienz, aber auch des Mitarbeiters entfal-
ten. Doch die personalpolitischen Mog-
lichkeiten stoRen zumindest im dispositi-
ven Arbeitsbereich auf der konkreten
Handlungsebene recht bald an eine fakti-
sche Grenze. Im operativen Arbeitsbe-
reich sind diese EinfluBmaoglichkeiten si-
cherlich wirkungsvoller als im dispositi-
ven Bereich zu steuern. Im extremen Fall
wird einfach das FlieBband abgestelit.
Als Kénner gezielter Pausenmanipulation
beweisen sich die Japaner. Sie stellen
nicht nur das FlieBband ab, sondern sie
schreiben auch vor, auf welche Weise
und in° welcher Gangart die Pause zu
gestalten ist: Auf ein Kommando hin tre-
ten alle Beschiftigten in den Mittelgang
und folgen dann dem Vorturner. Soviel
Gangelung ist in unseren Fertigungshal-
‘len oder gar Biirogingen undenkbar.
Hier setzt man auf Einsicht, mitunter al-
lerdings auch auf Sand, wie etwa die
Realitit des Angurtens im Auto beweist.

Als Komponenten der Pause sind deren
Lage, Lange und inhaltliche Gestaltung
zu nennen. Jede dieser drei Komponen-
ten bietet eine Reihe von positiven Ein-
fluBmoglichkeiten. Allerdings gibt es —
beziehen wir es auf den dispositiven Ar-
beitsbereich — keine Patentrezepte®.
Hier kommt es vor allem auf das Einfiih-
lungsvermogen der den ArbeitsprozeB
steuernden Fiihrungskraft an. Neben der
Intuition ist Wissen um die Hintergriinde
und Zusammenhinge menschlichen Lei-
stungsverhaltens eine wichtige Grundla-
ge in diesem Fihrungs- und Entschei-
dungsprozeB. Anhaltswerte fur die zeitli-
che Anordnung von Pausen (Pausenlage)
leiten sich aus dem Arbeitsgegenstand
ab. Hochkonzentrative Beanspruchung
wie etwa Lernaufgaben in der Aus- und
Fortbildung oder Uberwachungsaufga-
ben bei  der Flugsicherung erfordern si-
cherlich einen héheren Pausenanteil an
der Gesamtarbeitszeit als eine abwechs-
lungsreiche Biirotitigkeit. Die Schwan-
kungsbreite dirfte wohl zwischen acht

32 Graf: S. 257.
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bis 30 Prozent liegen. So gibt Bohrs fir
Arbeitsplatze mit geistiger und Sinnesbe-
anspruchung als Richtwerte die folgen-
den Quoten an*:

— geringe bis mittlere Beanspruchung
fanf bis acht Prozent,

— mittlere bis hohere Beanspruchung
acht bis zwoélf Prozent,

— hohe bis sehr hohe Beanspruchung
zwolf bis 16 Prozent. ;

Die - Klassifizierung der Beanspruchung

erfolgt dabei Giber ein Kriteriensystem. Im

Bereich der Aus- und Fortbildung werden

diese Angaben noch deutlich Uber-

schritten®*.

Gesichert scheint die Erkenntnis, daf®
viele kleine Pausen sich gunstiger aus-
wirken als ein groBer Pausenblock. Was
fur den Vormittag, Nachmittag oder auch
den ganzen Arbeitstag gilt, 13t sich glei-
chermaRen auch auf den Wochenrhyth-
mus iibertragen: Steht man vor der Wahl,
die 40 Stunden einer Arbeitswoche
gleichmaRig auf fiinf Tage a acht Stunden
oder vier Tage a zehn Stunden zu vertei-
len, dann sollte die Entscheidung — trotz
oder auch entgegen mitunter stirkerer
Motivierung der Mitarbeiter — wohl eher
auf die Funf-Tage-Woche fallen. Sie ist
fur den Dienstherrn, aber auch fir das
Wohlbefinden des Mitarbeiters, auf Dau-
er giinstiger®®. So gesehen kann die Teil-

ORGANISATIONSPLANUNG

zeitarbeit oder das Job-Sharing fur die

Arbeitgeber eine lohnende Alternative
sein®®. Es.setzt allerdings eine entspre-
chende Arbeitsorganisation voraus®’. Auf
mehrere kleinere Pausen (Pausenlinge)

3 Ependa, S. 262.

34 Bei Lernaufgaben gilt als Anhalt die Relation 1:3,
also rund 30 Prozent der Gesamtzeit sind fiir Pausen
vorzusehen.

35 Erweitert man den Acht-Stunden-Tag um eine weite-
re Stunde auf neun, dann erhéht sich die Gesamtlei-
stung zwar auf 107 Prozent (Basis ist der Acht-
Stunden-Tag), doch entspricht dies einer Durch-
schnittsleistung von nur noch 95 Prozent. Bei einem
Zehn-Stunden-Arbeitstag liegt die Gesamtleistung
bei 113 Prozent und die Durchschnittsleistung bei 89
Prozent. Vergleiche hierzu Remer: S. 226.

38 Neben der motivationalen Komponente ist auf den
ginstigsten Erholwert hinzuweisen. Allerdings ste-
hen Arbeitgeber diesen Arbeitszeitvarianten skep-

tisch gegeniiber. Das hingt wohl auch damit zusam-

men, daB diese Méglichkeit der Arbeitszeitgestaltung
von rund 90 Prozent weiblichen Arbeitnehmern ge-
‘nutzt wird, die meist auch im privaten Bereich mit
einer ‘weiteren Rolle belastet sind, so daB auch die
Identifikation mit der beruflichen Rolle mitunter zu
Schwierigkeiten fiihrt.

37 Gaugler hat im Auftrag der Landesregierung von
Rheinland-Pfalz die Méglichkeiten und Grenzen der
Teilzeitarbeit untersucht. Er stellt fest, daB diese Ar-
beitszeitform von den Unternehmern mit Gewinn
genutzt werden kann, wenn sie die organisatorischen
Voraussetzungen schaffen. Hieran aber mangelt es
hiufig. Und es kann daher auch nicht verwundern,
daR im Urteil der Betriebe die Teilzeitarbeit nicht
besonders giinstig abschneidet. Haller zeigt in die-
sem Zusammenhang einige Moglichkeiten der Pla-
nung und Organisation auf, um durch optimale Be-
triebszeiten auf die Leistungseffizienz des Betriebes
‘einzuwirken. Gaugler, E.: »Praktische Erfahrungen
mit Teilzeitarbeit,« In: Personal 3/1981, S. 105; Hal-
ler, W.: »Optimale Betriebszeiten — Vorstellung ei-
nes Konzepts zur Verlingerung der Betriebszeit bei
gleicher oder verkiirzter Arbeitszeit.« In: Personal
3/1981, S. 119.
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sollten groRere folgen, eine Erkenntnis,
die sich im Sport bereits seit langem
durchgesetzt hat. Pausen, das sollte deut-
lich bleiben, beginnen nicht erst ab finf
oder gar erst ab zehn Minuten. Wenige
gezielte isometrische Ubungen in ein
oder zwei Minuten konnen von einem
deutlich empfundenen Erholwert sein.
Graf operierte in seinem Versuch sogar
mit 30 Sekunden®, Wird die Pause zu
groRziigig bemessen, dann kann sie sich
leicht in ihr Gegenteil verkehren. Das ist
immer dann der Fall, wenn der Energie-
aufwand, um in eine Arbeit zuriickzufin-
den, Giperproportional steigt. Studenten,
die der Funke der Begeisterung fur ihr
Studium noch nicht erglitht hat und-die
gramgebeugt iiber der Pflichtlektire sit-
zen, wissen, wovon hier die Rede ist.

Bislang waren die Riickschlisse perso-
nalpolitisch neutral und fir den Arbeitge-
ber nahezu unverbindlich kostenneutral.
Doch wenn nunmehr von den zu schaf-
fenden Voraussetzungen die Rede ist, um
die Pausen auch sinnvoll inhaltlich ge-
stalten zu konnen, andert sich dies
schlagartig. Denn nun ist der Dienstherr
gefordert. Ein erster Einstieg, um seiner
Aufgabe gerecht zu werden, wire getan,
wenn er in der Aus- und Fortbildung
diese Zusammenhinge problematisieren
14Rt. Allerdings geniigt dieser bescheide-
ne Beitrag noch nicht. Er sollte auch die
erforderliche Infrastruktur bereitstellen.
Und hieran mangelt es derzeit noch be-
trachtlich. Es beginnt dort, wo in der
Wirtschaft die Arbeitsstittenverordnung
greift. Sie scheint fiir den offentlichen
Dienst nicht existent zu sein, obgleich
hier eine analoge Anwendung geboten
ist. Doch die Klagen der Gewerkschaften
und Verbinde zeigen, daB hier noch
einiges zu tun ist, um mit dem Standard
der Wirtschaft gleichzuziehen: »Die Ar-
beitsstittenverordnung regelt sehr minu-
tios die Pflichten, die dem Arbeitgeber
hinsichtlich der Einrichtungen und Ge-
staltung der von ihm unterhaltenen Ar-
beitsstitten sowie hinsichtlich der Zuver-
fiigungstellung von Rdumen und Einrich-
tungen an die bei ihm beschéftigten Ar-
beitnehmer obliegen. Betrachtet man
diese Regelungen — beispielsweise Lif-
tung, Raumtemperaturen, Beleuchtung,
Fenster, Schutz gegen Lirm und sonstige
unertrigliche Einwirkungen, Raumab-
messungen und Luftraum, Bewegungsfla-
che am Arbeitsplatz, Pausenrdaume,
Nichtraucherschutz, Sanitdrrdume —, so
zeigt sich allerdings, daR darin viele
grundsitzliche Gesichtspunkte enthalten
sind, die auch gegebenenfalls in abge-
wandelter Form im Bereich der offentli-
chen Verwaltung Beachtung erfordern.
Die Befragung von Personalréten und fir
Organisation und Personal verantwortli-
chen Mitarbeitern haben eindringlich be-
statigt, daR die Arbeitsbedingungen im

38 vergleiche hierzu die Versuchsanordiung P 11 bei
der Rechenaufgabe (Bild 1).
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offentlichen Dienst in vielen Bereichen

schlecht sind. Der Zustand der Arbeits-
riume ist unbefriedigend, wobei Um-
weltbelistigungen — insbesondere Larm-
beldstigung — ein besonderes Gewicht
zukommt. Es zeigt sich dabei, dall die
Erwidgung, wegen der den offentlichen
Dienstherrn obliegenden Fursorgepflicht
gegeniiber ihren Mitarbeitern sei in der
offentlichen Verwaltung alles zum besten
bestellt und eine Festlegung von Regeln
iber die Gestaltung der Arbeitsstitten

~deshalb entbehrlich, leider bei weitem
nicht in dem vorgestellten Umfange zu-
trifft®%. «

Dieses Fehlende mag ein Hinweis sein,
daR man sich schwer tun wird, wenn es
um das Bereitstellen der Voraussetzun-
gen einer sinnvollen Pausengestaltung

geht. Die Wirtschaft hat hier indes einen-

Feldvorteil erkannt.

Da die Konstitution des Mitarbeiters als
wichtige Voraussetzung ' fur sein Lei-
stungsverhalten gesehen wird, werden in
einem groRzigigen Umfange Pausenréu-
me und Trimm-Gerite fir Bewegungs-
pausen zur Verfiigung gestellt. Da sie
zentral angeordnet und nach ergonomi-
schen Gesichtspunkten gestaltet sind,
geht von ihnen ein hoher Aufforderungs-
charakter aus, der zu einer hohen Nut-
zungsquote fithrt. Doch mit der Ausstat-
tung an Geriten fiir eine sinnvolle Bewe-
gungspause erschopfen sich die Pausen-
. mdglichkeiten noch keinesfalls. Hinzu-
weisen ist auf den Kommunikations- und
sozialen Pausentyp. Kreativitit und meist
nur geringfiigige Investitionen sind hier
bereits lohnend. So kann ein gezieltes
:Freizeitangebot des Betriebes, das tber
die Arbeitszeit hinausgeht, durchaus das
Teamverhalten im ArbeitsprozeR positiv
beeinflussen und die Identifikation mit
dem Arbeitgeber und der Arbeit erhéhen.
Gerade der militirische Bereich weist
hier eine beachtliche Tradition in seinen

Unteroffiziers- und Offiziersheimgesell-~

schaften auf. Wenngleich auch hier letzt-
lich kurzatmige Modestromungen man-
chen guten Ansatz verschttet haben, so
bleibt dennoch ein Rahmen, (iber den es
lohnt, einmal nachzudenken. Denn im-
merhin kdnnen immer weniger mit der
immer gréBeren Freizeit etwas sinnvolles
anfangen, wie eine Untersuchung von
BAT aufzeigt®.

Tagesperiodik

Menschliche Lebensvorginge sind durch
Hohen und Tiefen gekennzeichnet. An-
ders als bei der Maschine, die sich auf
einem kontinuierlichen Niveau ohne
grofe Abweichungen einpendelt, unter-
liegt die menschliche Leistungsfahigkeit

3 Deutscher Beamtenbund, Bundesvertretertag: Ge-
schiftsbericht der Bundesleitung 1979. Bonn, 1979,
S. 56.

40 Fiedler, H.: »Rationalisierung und Vollbeschifti-
gung.« In: FB/IE, 1/1978, S. 53.
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rhythmischen Schwankungen. Auf eine

Phase der konzentrativen Spannung folgt
bei einem natiirlichen Ablauf eine Phase
der Entspannung. Dieses rhythmische

Grundmuster a8t sich auf innere und
4uRere Einfliisse zuriickfuhren. Sie sind
bei kérperlicher Arbeit zu beobachten,

lassen sich aber auch bei mentaler Arbeit
nachweisen. Gesteuert wird dieses Ab-
laufschema tber zentralnervése und ve-
getativnervose Vorginge, denen zwei ge-

genliufige Schaltungen zugrunde liegen:

eine ergotrope Schaltung, die auf Aktivi-
tit und Spannung ausgerichtet ist, sowie

eine auf Ruhe und Entspannung hin aus-

gerichtete trophotrope Schaltung®'. Die-

ser rhythmische Ablauf 4Bt sich sowohl

auf kleinste Zeiteinheiten wie auch auf
grofere Zeitintervalle beziehen. So fiihrt
etwa in unserem Muskelsystem die Span-
nung des einen Muskels . zwangslaufig

zur Entspannung des gegenldufigen Mus-

kels. Was bei der muskuldren Apparatur

durch Muskeln und Muskelgruppen vor-

gegeben ist, verlduft im psychophysi-

schen Bereich zwar weniger fixjert,
gleichwoh! aber determiniert. So lassen

sich selbst im Schlaf zyklische Ablaufe

~

Arbeitszeit erdffnet insbesondere diesen
beiden kontriren Grundtypen die Chan-
‘ce, durch die Wahl des Arbeitsbeginns
auf ihren individuellen Biorhythmus ein-
zugehen. Fiir personelle Auswahlent-
scheidungen ist eine Identifizierung von
Morgen- und Abendmenschen bei der
Besetzung von Schichten im Falle der
Schichtwechselarbeit von besonderem
Interesse*®. So belegen Untersuchungen,
daR Morgenmenschen die Nachtschicht
schlechter ertragen — und meist auch auf-
geben miissen — als Abendmenschen.
Die Abendmenschen eignen sich noch
am ehesten fir die Schichtarbeit. Um
bereits im Vorfeld von Personalentschei-
dungen (etwa bei der Rekrutierung oder
im Rahmen der Personalsteuerung) Hin-
veise (iber die Auspragung der vegetati-
‘ven Toleranz gegentiber der Nacht- und
Schichtapbeit zu erhalten, schligt Hilde-
‘brandt als Indikator den Puls-Atem-Quo-
tienten vor*S.

Der psychophysische Phasenverlauf be-
stirkt den derzeit noch unpopuldren Vor-
schlag, kiinftige Arbeitszeitverkiirzungen
zur Verldngerung der wohl mit {psgesamt
30 Minuten zu kurz bemessenen Mittags-

nachweisen, die durch einen Wechsel
von Tiefschlaf und gesteigerter Traumak-
tivitit gekennzeichnet sind. Diese Pha-
sen werden durch die Tagesperiodik, die
24 Stunden umfaRt, iiberlagert*’. Diese
physiologische Tageskurve, die tiber Kor-
pertemperatur, Blutdruck und andere
physiologische Kriterien gemessen wer-
den kann) weist etwa um 10 Uhr und 1

Uhr jeweils einen maximalen Leistungs-
wert (Spannung) auf. Auf das Leistungs-
hoch gegen 10 Uhr folgt ein relativer
Abfall gegen 14 Uhr (Entspannung). Graf
hat nachweisen kénnen, daB diese phy-

pause zu nutzen. wop

“S Ebenda, S. 101.
46 Ebenda, S. 99.°

*

Grofles Marktpotential fiir
Heimcomputer

werden bis 1988 in der Bundesrepublik

siologische Leistungskurve mit psycholo-

gischen Merkmalen wie Leistungsmenge,
Fehler oder Giite korreliert*®,

140
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Neben der aufgezeigten Normalkurve :

lassen sich zwei Grundtypen, die von der

normalen (durchschnittlichen) Phasenla-

ge abweichen, feststellen*t. Es sind dies
der Morgentyp, der in seiner Phasenlage
dem Durchschnitt vorauseilt, sowie der

Abendtyp, der sein Arbeitsoptimum in

den Abendstunden findet.[Die gleitende

41 Ulich: S. 278.

42 Hilf, H. H.: »Einfahrung in die Arbeitswissenschaft. «
Berlin, 1976, S. 106: Ulich: S. 261; Marr/Stitzel:
S. 167.

48 Remer: S. 228.

44 Hildebrandt, G./Breithaupt, H./Déhre, S./Stratmann,
1./Werner, W.: »Arbeitsphysiologische Bedeutung
und Bestimmung der circadianen Phasentypen.« In:
ZArbwiss 2/1977, S. 98.
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Deutschland im Einsatz sein. Das ist das
Acht- bis Neunfache des Bestands von

"Anfang 1983 (304 000). Trotz dieser -

Marktexpansion ist jedoch ein Auslese-
prozeB unter den Anbietern unausweich-
lich. Diese Prognose stellt die Frankfurter
- Beratungsgesellschaft Diebold Deutsch-
i land GmbH in ihrer Studie iber den
{ »Markt fir Mikrocomputer«. Das groRte
! Potential sehen die Diebold-Marktfor-
¢ scher im Heimcomputermarkt, der ge-

;
wg genwadrtig erst zu einem Prozent er-
!

schlossen ist. Auf ihn werden bis 1988
: mehr als zwei Drittel des Bestands entfal-
" len. Dabei handelt es sich tiberwiegend

um Systeme der unteren Preisklasse (bis
: 1 500 DM Kaufpreis).

» Ein starkes Wachstum zeichnet sich auch

. bei den Systemen der oberen Preisklasse

t (10 000 DM bis 25 000 DM) ab, wo der

! Bestand von gegenwirtig 26 000 Syste-
men bis 1988 auf 190 000 steigen wird.
Die zunehmende Leistungsfihigkeit die-
ser Produktklassen macht solche Systeme
fiir zahlreiche Anwender zur interessan-
ten Alternative, zumal viele in Zukunft
als Kommunikationsterminals einsatzfi-
hig sein werden. o
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Mehr als 2,6 Millionen Mikrocomputer
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