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Vorwort zur dritten Auflage

Die Überarbeitung der zweiten, 1993 erschienenen Auflage ist gründlicher
ausgefallen und hat damit mehr Zeit in Anspruch genommen als zunächst
vermutet. Dies lag einerseits daran, dass sich in die Welt der Arbeit zwischen-
zeitlich vielfältige Veränderungen ergeben haben. Andererseits hat sich auch
meine Problemsicht von lebendiger Arbeit weiter entwickelt.

Letzteres ist zum beträchtlichen Teil auf mein nach und nach gewachsenes
Interesse an der Neurowissenschaft zurückzuführen. Was als gelegentliches
Feierabend- und Wochenendhobby begann, steigerte sich kontinuierlich, zumal
mir zunehmend bewusst wurde, welche weitreichende Bedeutung dem Wissen
um die Art, wie das menschliche Gehirn funktioniert und zu welchen Leistun-
gen es fähig ist, auch für die Wirtschaftswissenschaft im Allgemeinen und für
die Personalwirtschaftslehre im Besonderen zukommt. Zugleich wurde ich
dabei in meiner Überzeugung bestärkt, dass die Personalwirtschaftslehre eines
verhaltenstheoretischen Unterbaus bedarf.

Konzeptioneller Gründe wegen besteht die Neuauflage statt aus vier nunmehr
aus sechs Teilen. Gegenüber der ursprünglichen Gliederung sind zwei Kapitel
hinzugekommen. Das eine davon befasst sich mit den neurobiologischen
Grundlagen des Verhaltens und gibt damit einen Einblick in den Aufbau und
die Arbeitsweise des menschlichen Gehirns sowie in die Evolution, die dieses
Organ –über Jahrmillionen hinweg –erfahren hat. Zugeordnet ist es Teil II, in
dem das dem Buch zugrunde liegende Menschenbild skizziert wird.

Zu einem eigenständigen Kapitel ausgeweitet wurde die Problematik der (per-
sonalwirtschaftlichen) Individualisierung, deren Konturen herauszuarbeiten ich
mich seit mehr als zwei Jahrzehnten bemühe. Ihre Bedeutung hat im Laufe der
Zeit erkennbar zugenommen; dies vor allem deshalb, weil es sich –längst
unübersehbar –um ein gesamtgesellschaftliches Phänomen handelt, an dem
die Welt der Arbeit lediglich partizipiert. Sein Stellenwert rechtfertigt es, das
ihm gewidmete Kapitel Teil III zuzuordnen, in dem die personalwirtschaftli-
chen Basiskonzepte dargestellt werden. Mein Plädoyer für eine konsequente
personalwirtschaftliche Individualisierung stützt sich dabei nicht auf Oberflä-
chenphänomene, sondern ist sowohl neurobiologisch als auch motivationsthe-
oretisch fundiert.

Sämtliche übrigen Kapitel wurden überarbeitet –das eine mehr, das andere
weniger. Neu aufgenommen wurde ein Abschnitt, der sich mit Tendenzen zur



VI Vorwort

Ökonomisierung der Personalwirtschaftslehre befasst. Dort wird zum Aus-
druck gebracht, was davon aus der dem Buch zugrunde liegenden verhaltens-
theoretischen, methodologisch-individualistisch orientierten Perspektive heraus
zu halten ist. Der Leser wird merken, dass ich dabei nicht grundlegend auf
Distanz gehe, sondern auch die Möglichkeit von Brückenschlägen erörtere.

Ebenfalls der Beschäftigung mit der modernen Neurowissenschaft ist es zuzu-
schreiben, dass ich in der Neuauflage an verschiedenen Stellen für die Berück-
sichtigung emotionaler Aspekte plädiere. Besonders stark kommt dies in dem
der Arbeitszufriedenheit gewidmeten Kapitel zum Ausdruck. Gefühle scheinen
nämlich, so merkwürdig sich dies zunächst anhören mag, eine wesentliche
Voraussetzung für die Entfaltung von Rationalität zu sein. Dass sie darüber
hinaus in der Welt der Arbeit eine beträchtliche, das Leistungsverhalten beein-
flussende Rolle spielen, ist ohnehin selbstverständlich.

Besonders starker Anpassungsbedarf gegenüber der zweiten Auflage ergab sich
auf dem Gebiet des Arbeitsrechts. Bemerkbar macht er sich in Teil V, der jene
sechs Kapitel umfasst, die von Problemen der personellen Verfügbarkeit han-
deln.

Wenn bei den verschiedenen personalwirtschaftlichen Gestaltungsbereichen
und Handlungsfeldern nunmehr zwischen personeller Verfügbarkeit (Teil V)
und personeller Wirksamkeit (Teil VI) differenziert wird, so folge ich damit
einer Anregung von Hugo Kossbiel. Unterbreitet hat er sie im Rahmen einer –
von mir als sehr konstruktiv empfundenen –Besprechung der zweiten Auflage
in der Zeitschrift für betriebswirtschaftliche Forschung (ZfbF).

Soweit personalwirtschaftlich bedeutsam, gehe ich in verschiedenen Kapiteln
auf die Humanressource ‛Wissen’und damit verbundene Fragen des Wissens-
managements ein. Dies bot sich vor allem deshalb an, weil auch hier Erkennt-
nisse über die Arbeitsweise unseres Weltbildapparates nützliche Einsichten
vermitteln. In besonderem Maße gilt dies im Hinblick auf das so genannte
implizite Wissen, von dem etwas ausführlicher in Kapitel 4 berichtet wird.

Außer in Kapitel 2, wo sich Spuren davon finden, wurde auf die explizite Ein-
beziehung erkenntnistheoretisch-methodologischer Argumente verzichtet.
Aber das heißt nicht, dass solche völlig bedeutungslos wären. Wie alles, zu dem
ich mich schriftlich äußere, ist auch dieses Buch aus einer kritisch-rationalen
Perspektive heraus geschrieben. Dazu zählt für mich nicht zuletzt eine gut
verständliche Sprache, die –aber dies liegt selbstverständlich außerhalb kri-
tisch-rationaler Grundansprüche –gelegentlich auch als unterhaltend empfun-
den werden darf.

Mehr noch liegt mir allerdings daran, dem Leser etwas Weiteres auf den Weg
zu geben. Ich darf dies auf etwas umwegige Weise tun: Auf die von einem
Interviewer des Göttinger Tageblatts gestellte Frage, was ihm beim Schreiben
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am meisten Freude mache, hat Stan Nadolny geantwortet, es sei dies "die
Konstruktion, die Architektur. Die größte Freude ist, ein Gebäude zu errich-
ten, in dem der Leser wohnen kann –und man selber auch. Das ist das Wich-
tigste." Ohne meine schriftstellerischen Fähigkeiten mit denen des "Entdeckers
der Langsamkeit" in irgendeiner Weise vergleichen zu wollen –auf der
konzeptionellen Ebene empfinde ich dies ebenso.

Dem Bemühen, nicht nur für mich, sondern auch für den Leser ein 'mit Freude
bewohnbares Gebäude’zu errichten, versuche ich in inhaltlicher Hinsicht
dadurch Rechnung zu tragen, dass die Thematik so beschrieben und zurechtge-
legt wird, wie sie sich in der Realität darstellt –in Gestalt von Problemen, die
sich einer überschaubaren Zahl von Gestaltungsbereichen und Handlungsfel-
der zuordnen lassen. Weil meist mehr Sound als Semantik, bleiben Modethe-
men ausgespart. Dass bei Einzelproblemen nicht allen möglichen Verästelun-
gen nachgegangen werden kann, sondern Essentials –ich ziehe hier aus-
nahmsweise das angelsächsische Wort vor –im Vordergrund stehen, hat natür-
lich auch etwas mit den quantitativen Beschränkungen zu tun, die man sich als
Autor auferlegen muss.

Obwohl die Arbeit an einem Buch weitgehend in der Einsamkeit stattfindet,
vollzieht sie sich doch nicht in der Isolation. Zu danken habe ich vor allem
Frau Dagmar Schulz, die nicht nur meine immer wieder neuen Einfälle in den
Text einarbeitete, sondern daraus schließlich auch eine vervielfältigungsfähige,
druckfertige Vorlage erstellte, und Frau Dr. Marion Brehm, auf deren feines
Gespür für argumentative Unzulänglichkeiten und stilistische Schwächen ich
mich auch dieses Mal verlassen konnte. Teils direkt, teils indirekt behilflich
waren mir Falk Berster, Thomas Diefenbach, Dr. Carla Godersky, Jens
Huchthausen, Ralf Ike, Dr. Janka Loiselle, Sabine Rüffer, Wiltrud Thobe und
Alexander Westenbaum; allesamt MitarbeiterInnen am Institut für Unterneh-
mensführung. Auch ihnen danke ich herzlich. Gewidmet ist die dritte Auflage
Inge, meiner Frau.

Anregungen und Verbesserungsvorschläge würden mich freuen. Am einfachs-
ten zu erreichen bin ich unter gschanz@gwdg.de. An die Homepage des Insti-
tuts gelangt man über www.uni-goettingen.de.

Göttingen-Esebeck, im Juli 2000 Günther Schanz



Vorwort zur zweiten Auflage

Die erste Auflage dieses Lehrbuchs erschien 1978 unter dem Titel "Verhalten
in Wirtschaftsorganisationen". Anderweitige Pläne und Verpflichtungen, aber
auch die ständig wachsende Lehrbelastung verhinderten eine frühere Neubear-
beitung der seit längerem vergriffenen Studie.

Manchmal sind Verzögerungen auch von Vorteil. Für mich bestand er darin,
länger und gründlicher über einen Teilbereich der Betriebswirtschaftslehre
nachdenken zu können, der sich in jüngerer Zeit außerordentlich dynamisch
entwickelt hat. Wenn in der Praxis dem Personal und der Personalwirtschaft
heute wesentlich größere Beachtung geschenkt wird –und geschenkt werden
muss –als noch vor wenigen Jahren, so liegt dies schwerpunktmäßig am tech-
nischen Wandel, an demographischen Veränderungen und auch an der ständig
zunehmenden Bedeutung arbeitsrechtlicher Vorschriften. Gravierend bemerk-
bar macht sich ferner der Wertewandel in der Gesellschaft, ein Phänomen, das
seine Spuren mehr und mehr auch in der Welt der Arbeit hinterlässt. Eine
zusätzliche Herausforderung an die Personalwirtschaft stellt der unaufhaltsame
Trend zur Internationalisierung der Geschäftstätigkeit dar.

Der Haupttitel, den ich der inhaltlich grundlegend veränderten Neuauflage
gegeben habe, wird dem einen oder anderen Leser vielleicht etwas unzeitgemäß
erscheinen. Ich nehme dies gern in Kauf, hoffe jedoch, dass sich dieser Ein-
druck schnell verwischt. Für mich ist er Teil eines Programms, das sich durch
'Personalmanagement', 'Personalpolitik', 'Personalmarketing' oder auch 'Hu-
man Resource-Management' nur unzulänglich beschreiben lässt. Aber ich will
auch kein Hehl aus meiner Abneigung gegenüber Bezeichnungen machen, an
deren innovativem Potenzial manchmal Zweifel angebracht sind.

Die inhaltliche Ausrichtung der Studie klingt im Untertitel an: Das Buch han-
delt von lebendiger Arbeit, deren Merkmale man nach meiner Überzeugung
auf einer breiten verhaltenswissenschaftlichen Grundlage behandeln muss.
Besondere Bedeutung kommt dabei der Motivationstheorie bzw. verschiede-
nen motivationstheoretischen Ansätzen zu.

Die 21 Kapitel sind vier Teilen zugeordnet. In Teil I werden die grundlegenden
Begriffe und der konzeptionelle Rahmen vorgestellt. Teil II dient dazu, verhal-
tens- bzw. motivationstheoretische Grundlagen zu erarbeiten; ferner werden
dort Arbeitsleistung und Arbeitszufriedenheit im Sinn von personalwirtschaft-
lichen Basiskonzepten vorgestellt. Die folgenden vier Kapitel von Teil III be-



Vorwort IX

fassen sich mit personalwirtschaftlichen Rahmenbedingungen. Schließlich
werden im umfangmäßig am breitesten angelegten Teil IV personalwirtschaftli-
che Gestaltungsprobleme behandelt. Ihr Bogen reicht von der Personalbe-
darfsermittlung bis zur Trennung von Mitarbeitern.

Nicht jeder Leser dieses Buches, das sich sowohl an Studenten als auch an
Praktiker wendet, wird ausreichend Zeit und Interesse haben, mir durch den
gesamten Text zu folgen. Empfehlungen zum selektiven Nachvollzug will ich
jedoch nicht geben.

Dank schulde ich Marion Brehm für ihre ebenso kritische wie konstruktive
Durchsicht der Endfassung des Manuskripts; Dagmar Cassel für die umsichti-
ge, sorgfältige und gelegentlich wohl auch recht mühevolle Übertragung des
handschriftlichen Textes; Corinna Benedix und Regina Wiese für ihre hilfreiche
und mich entlastende Unterstützung bei der Zusammenstellung des Literatur-
verzeichnisses; schließlich auch Herrn Dipl.-Vw. Dieter Sobotka vom Verlag F.
Vahlen für seine Geduld mit mir und die überaus angenehme Zusammenarbeit
mit ihm über mittlerweile viele Jahre hinweg.

Zahlreiche Studenten in Göttingen, Hannover und Würzburg haben Teile der
Konzeption schon einige Zeit vor Drucklegung des Buches ohne erkennbare
Zeichen von Ungeduld oder Langeweile über sich ergehen lassen. Vielleicht
waren sie aber auch nur zu höflich, um sie zu zeigen; möglicherweise war ich
nicht selbstkritisch genug, um sie zu bemerken. Auf jeden Fall habe ich ihr
aufmerksames Zuhören und interessiertes Fragen als Ermutigung zur Weiter-
arbeit empfunden.

Göttingen-Esebeck, im November 1992 Günther Schanz
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Teil I

Begriffliche und konzeptionelle Grundlagen

In Teil I werden vier Grundbegriffe abgehandelt, die den Leser –manchmal
auch nur implizit –durch die gesamte Studie begleiten. Das erste Kapitel ist
dem Personal als Träger lebendiger Arbeit und der Organisation als Ort oder
Schauplatz lebendiger Arbeit gewidmet.

Dabei zeigt sich sehr schnell, dass der Sammelbegriff 'Personal' für die Erörte-
rung personalwirtschaftlicher Probleme nur begrenzt tauglich ist. Hauptfokus
des Interesses muss vielmehr das einzelne Individuum sein.

Organisationen weisen bestimmte Merkmale auf, die dem Verhalten und Han-
deln der in ihnen tätigen Menschen ihren Stempel aufdrücken. Das Interesse
richtet sich dabei schwerpunktmäßig auf Wirtschaftsorganisationen bzw. Un-
ternehmen und ihren verhaltenssteuernden Einfluss; vieles davon kann aber
auch auf Verwaltungsorganisationen und andere Institutionen übertragen
werden.

Kapitel 2 befasst sich mit Personalwirtschaft, worunter hier der Umgang mit
lebendiger Arbeit in Organisationen verstanden wird. Weil sich dieser Umgang
unter anderem auch an Effizienzkriterien zu orientieren hat, wird dieser Begriff
anderen möglichen Bezeichnungen vorgezogen. Dass dies nicht notwendiger-
weise zu einer ökonomistischen Verkürzung oder zu einer Gleichstellung des
arbeitenden Individuums mit anderen Produktionsfaktoren führen muss, mag
der Leser selbst feststellen.

Personalwirtschaftslehre, der vierte Grundbegriff, bezieht sich konsequen-
terweise auf die Wissenschaft vom Umgang mit lebendiger Arbeit. Nach der
hier entwickelten Vorstellung verfolgt diese Teildisziplin der Betriebswirtschafts-
lehre ein kognitives, ein praktisches und ein kritisches Ziel.



Kapitel 1:
Personal und Organisation

Einführung

Das Anliegen des ersten Kapitels besteht darin, den Leser mit dem zentralen
Gegenstand personalwirtschaftlicher Überlegungen –dem Personal –und
dem Ort personalwirtschaftlichen Geschehens –der Organisation –vertraut
zu machen. Personal wird dabei gezielt mit der Vorstellung von lebendiger
Arbeit in Verbindung gebracht. Sie ist für alle folgenden Kapitel richtungs-
weisend, vornehmlich deshalb, weil sich daraus Besonderheiten gegenüber dem
Umgang mit den übrigen Produktionsfaktoren ergeben.

Diese Besonderheiten können in Theorie und Praxis vor allem dann entfaltet
und zur Wirkung gebracht werden, wenn sich personalwirtschaftliche Überle-
gungen weniger auf die namen- und gesichtslose Gesamtheit 'Personal', son-
dern auf jene Individuen oder Personen konzentrieren, die diese Gesamtheit
erst begründen. Die verschiedenen Bedeutungsgehalte und Dimensionen le-
bendiger Arbeit müssten zwangsläufig unverbindlich und abstrakt bleiben,
würden sie nicht in Beziehung zu ihren individuellen Trägern gebracht.

Die Wirtschafts- bzw. Verwaltungsorganisation als Ort lebendiger Arbeit legt
die Bedingungen fest, unter denen sich diese vollzieht. Beschrieben werden
kann er durch eine Reihe allgemeiner Merkmale und die daraus erwachsenden
personalwirtschaftlichen Folgeprobleme. Diese bestehen teilweise darin, dass
institutionelle Regelungen die individuellen Entfaltungsmöglichkeiten zwangs-
läufig einengen. Daher ist von einem partiellen Freiheitsopfer auszugehen, das
Mitglieder von Wirtschafts- und Verwaltungsorganisationen erbringen müssen.
Das Ausmaß des Freiheitsverzichts stellt allerdings immer dann keine unverän-
derliche Größe dar, wenn von Spielräumen bei der Gestaltung institutioneller
Arrangements ausgegangen werden kann.

Am Ende des Kapitels werden die zwischen Individuum und Organisation
bestehenden Vertragsbeziehungen beschrieben. An die Seite der juristischen
Perspektive wird eine Problemsicht gestellt, die wechselseitige Erwartungen
jenseits der arbeitsvertraglichen Regelung anspricht. Ihre Inhalte begründen
einen psychologischen Vertrag.
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1.1 Das Personal: Träger lebendiger Arbeit

1.1.1 Besonderheiten lebendiger Arbeit im Prozess der
Faktorkombination

In der Betriebswirtschaftslehre ist es vielfach üblich, die Erstellung von Sach-
und Dienstleistungen als einen Prozess der Kombination von Produktions-
faktoren zu interpretieren. Neben der technischen Apparatur –den Be-
triebsmitteln –und den ggf. zur Leistungserstellung benötigten sog. Werkstof-
fen (Roh-, Hilfs- und Betriebsstoffe) bildet Arbeit dabei einen weiteren Pro-
duktionsfaktor. Dass diese dritte Komponente im System der produktiven
Faktoren (Gutenberg 1975, S. 27 und S. 57 ff.) noch weiter in ausführende und
dispositive Arbeit unterteilt wird, kann dabei zunächst einmal außer Betracht
bleiben. Im Augenblick geht es lediglich darum, in den Arbeitskräften und im
Umgang mit ihnen den zentralen Gegenstand der in diesem Buch zu behan-
delnden Fragen zu erkennen. In ihrer Gesamtheit werden diese Arbeitskräfte
als Personal bezeichnet.

Personal arbeitet, aber das lässt sich auch von Maschinen oder vom Geld sa-
gen. Um davon den Einsatz und die Leistung des Personals abzuheben, soll
hier pointiert von lebendiger Arbeit gesprochen werden. Dass in dieser Rede
auch eine bestimmte Programmatik mitschwingt, ist durchaus beabsichtigt:
Lebendige Arbeit ist ein Produktionsfaktor spezieller Art, der "nicht als
Maschine mißverstanden werden darf, sondern einer besonderen Behandlung
bedarf ..." (Hartmann/Meyer 1980, S. 14).

Damit sind einige Aspekte lebendiger Arbeit angesprochen, die später weiter
ausgeleuchtet und um verschiedene Facetten erweitert werden müssen. Ob es
dann noch zweckmäßig ist, weiterhin von einem 'Produktionsfaktor' zu reden
–diese Frage darf gestellt werden. Wesentlich ist es, die Subjektstellung bzw.
den Subjektcharakter des arbeitenden Menschen zu erkennen. Diese Sub-
jektstellung hebt ihn grundlegend von anderen Produktionsfaktoren ab, denen
Objektcharakter zukommt.

Das Individuum als methodischer Ausgangs- und Ansatzpunkt

Personal wird, wie gelegentlich zu lesen ist, "als Einheit und Ganzheit gedacht"
(Neuberger 1990, S. 4). Personal ist also zunächst einmal ein Sammelbegriff,
im 'Brockhaus' ganz in diesem Sinn definiert als "die Gesamtheit der in einem
Unternehmen oder in einer Verwaltungseinheit beschäftigten Personen". Dass
man darunter früher und gelegentlich auch noch heute die 'Dienerschaft'
verstand und versteht, sollte zu keinen besonders weitreichenden Schlussfolge-
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rungen führen. Begriffe können im Laufe der Zeit einen Bedeutungswandel er-
fahren.

Auch wenn sich der Personalbegriff zweifellos auf eine Gesamtheit bezieht, ist
damit keineswegs ausgemacht, dass das Arbeit leistende einzelne Individuum
von der betrieblichen Personalwirtschaft und von der Personalwirtschaftslehre
nicht als Teil dieser Ganzheit erkannt und als solches zum Fokus personalwirt-
schaftlicher Überlegungen werden könnte. Dies ist eine Entscheidung, die von
interpretatorischen Auslegungen alltagssprachlicher Begriffe und von Sprach-
spielen ebenso losgelöst werden kann wie von dem Tatbestand, dass letzten
Endes 'das Geld' im Mittelpunkt des Unternehmensgeschehens steht (vgl.
abermals Neuberger 1990). "Manage People, Not Personnel" (Harvard Busi-
ness Review 1990) kann einer anders verfahrenden Praxis geraten werden!

Festzuhalten ist somit, dass Personal als Sammelbegriff sich sehr wohl in seine
Einzelbestandteile auflösen lässt. Damit können einzelne Individuen in den
Mittelpunkt treten und zentraler Gegenstand personalwirtschaftlicher Überle-
gungen werden. In wissenschaftstheoretischer Hinsicht bedeutet dies, dass der
Leitlinie des methodologischen Individualismus gefolgt wird (zu Einzel-
heiten vgl. Schanz 1988, S. 65 ff.).
Unabhängig davon empfiehlt es sich selbstverständlich, in manchen Bezügen
mit der eher abstrakten, auf eine Gesamtheit gerichteten Vorstellung von Per-
sonal zu arbeiten, etwa dann, wenn im Rahmen planerischer Überlegungen der
quantitative und qualitative Personalbedarf ermittelt werden soll (vgl. Kapitel
10). Auf dieser Problemebene kann das einzelne Individuum überhaupt nicht –
oder nur in seltenen Fällen –sinnvoller Gegenstand personalwirtschaftlicher
Entscheidungen sein. Geht es dagegen beispielsweise um das sehr viel konkre-
tere Problem, mit welcher Person ein bestimmter Arbeitsplatz zu besetzen ist,
dann rückt zwangsläufig der individuelle Mitarbeiter in den Vordergrund der
Betrachtung. Ihm muss daher das vorrangige Interesse sowohl der (betriebli-
chen) Personalwirtschaft als auch der Personalwirtschaftslehre gelten.

1.1.2 Allgemeine Merkmale des Arbeitsbegriffs

Es ist aufschlussreich, dass der Arbeitsbegriff häufig mit negativen Bedeu-
tungsgehalten besetzt ist. Man erkennt dies –ebenfalls im 'Brockhaus' nachzu-
schlagen –bereits daran, dass er auf das mittelhochdeutsche Wort 'arebeit'
zurückgeht, was seinerzeit mit Vorstellungen von 'Mühsal' oder gar von 'Not'
assoziiert war. Und nach wie vor gilt vielfach:

"Als das Positive der Arbeit wird im allgemeinen nicht der Vollzug der Arbeit selber
angesehen, sondern das durch die Arbeit erworbene Geld und das Produkt der Arbeit,
das 'Werk', das Geschaffene. Noch heute wird in manchen Regionen Deutschlands statt
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des Begriffs 'arbeiten' der Begriff 'schaffen' verwendet. Durch diesen Ausdruck soll die
arbeitende Tätigkeit indirekt von ihrer positiv-schöpferischen Seite her gewürdigt wer-
den" (Himmelmann 1977, S. 75).

Die Bewertung der Arbeit hängt, wie bereits die etymologischen Wurzeln des
Begriffs erwarten lassen, ganz entscheidend von den Umständen ab, unter
denen sie sich vollzieht bzw. zu leisten ist. Man muss sich daher auch nicht
pauschal mit dem Mühsalcharakter von Arbeit abfinden. Im übrigen belässt es
der 'Brockhaus' durchaus nicht bei diesem Hinweis. Arbeit wird vielmehr defi-
niert als "das bewusste Handeln zur Befriedigung von Bedürfnissen, darüber
hinaus als Teil der Daseinserfüllung des Menschen".

Arbeit als Mittel der Bedürfnisbefriedigung

Lebendige Arbeit ist Mittel individueller und kollektiver Bedürfnisbefriedigung
–dies verdient festgehalten zu werden. Speziell das Ergebnis von Arbeit, das
in Gütern (einschließlich Dienstleistungen) besteht, nutzt der arbeitende
Mensch entweder direkt zum eigenen Verbrauch oder –heute wesentlich
bedeutsamer –zum Eintausch anderer Güter. Man kann es auch etwas abstrak-
ter formulieren: "Arbeit dient der Erlangung der Mittel für die Befriedigung
von Bedürfnissen außer ihr" (Himmelmann 1977, S. 13). Bei alledem kommt
dem Geld eine wichtige Vermittlungsfunktion zu, wobei hier speziell das Ar-
beitseinkommen gemeint ist. Arbeit ist folglich Mittel der Einkommenser-
zielung, dessen Stellenwert in modernen Gesellschaften nicht weiter ausgemalt
werden muss.

Indem die meisten Formen von Arbeit in einem sozialen Feld angesiedelt sind,
kann ferner den Kontaktbedürfnissen des Menschen Rechnung getragen
werden. Damit ist ein Aspekt angesprochen, der in verschiedenen Motivati-
onstheorien eine Rolle spielt und dem später noch ausführlicher nachzugehen
ist (vgl. Kapitel 4).

Im Verständnis von Arbeit als Mittel der Bedürfnisbefriedigung schwingt aber
noch einiges mehr mit; eine weitergehende Interpretation, auf die sich die
obige Charakterisierung von Arbeit als "Teil der Daseinserfüllung des Men-
schen" zumindest partiell beziehen lässt: Die Arbeit selbst, die Umstände, unter
denen sie sich vollzieht, aber auch die Arbeitsergebnisse können einen eigen-
ständigen Befriedigungswert erlangen. Arbeit kann als sinngebend empfun-
den werden. Damit wird die Bedeutung einer umfassend 'menschengerechten'
Gestaltung der Arbeit und des Arbeitsumfelds offenkundig, ein Tatbestand, auf
den noch verschiedentlich zurückzukommen sein wird (vgl. insbesondere
Kapitel 20).
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Teilung der Arbeit

Innerhalb von Wirtschafts- und Verwaltungsorganisationen wird Arbeit in
mehr oder weniger genau beschriebene und voneinander sorgfältig abgegrenzte
Einzeltätigkeiten und -verrichtungen zergliedert. Die Unterschiedlichkeit der zu
erfüllenden Aufgaben spiegelt mithin die Teilung der Arbeit wider, womit ein
weiteres allgemeines Merkmal lebendiger Arbeit angesprochen ist.

Arbeitsteilung stellt sich als ein außerordentlich vielschichtiges Phänomen dar,
das nicht zuletzt wegen seiner ambivalenten Wirkungen besonderer Auf-
merksamkeit bedarf (Schanz 1994, S. 68 ff.). In seinem ökonomischen Haupt-
werk, in den Untersuchungen über Natur und Ursachen des "Wohlstands der
Nationen", vermerkte Adam Smith, "Arbeitsteilung dürfte die produktiven
Kräfte der Arbeit mehr als alles andere fördern und verbessern" (Smith 1974,
S. 9), und er beschrieb dies seinerzeit sehr eindrucksvoll am Beispiel der Ferti-
gung von Stecknadeln (vgl. Abschnitt 20.1.1). Aber Smith –und nach ihm viele
andere Sozialphilosophen –wusste auch schon von der möglichen Kehrseite,
die bei allzu weit vorangetriebenen Fraktionierung der Arbeit in Erscheinung
tritt (vgl. Abschnitt 1.2.2).

Fähigkeit und Bereitschaft als Determinanten der Arbeitsleistung

Dem arbeitenden Individuum verlangt Arbeit den fortgesetzten Einsatz von
körperlichen und/oder geistigen Fähigkeiten bzw. Kenntnissen ab. Dies
setzt ein prinzipielles Können voraus, das erworben und ggf. geänderten Ver-
hältnissen angepasst werden muss.

Dieses Merkmal lebendiger Arbeit verweist auf den Stellenwert der vorberufli-
chen und beruflichen Aus- und Weiterbildung bzw., wie heute meist gesagt
wird, der Personalentwicklung (vgl. hierzu ausführlich Kapitel 18). Dabei ist
von einer engen Beziehung zur Technik und –in ihrer dynamischen Dimen-
sion –zur Technikentwicklung auszugehen (vgl. Kapitel 10), denn von der
zum Einsatz kommenden technischen Apparatur hängt es weitgehend ab, auf
welche spezifischen Fähigkeiten und Kenntnisse Organisationen Wert legen
(müssen).

Nicht minder wichtig ist es, sich zu vergegenwärtigen, dass das Ausmaß der
Arbeit, das sich in individuellen Anstrengungen niederschlägt, sowohl situati-
ons- als auch individuenspezifisch variiert. Dies ist teilweise auf den mit leben-
diger Arbeit untrennbar verbundenen motivationalen Aspekt des individuel-
len Wollens zurückzuführen. Arbeitsverhalten wird, mit anderen Worten, nicht
nur vom Leistungsvermögen, sondern auch von der Leistungsbereitschaft
mitbestimmt (vgl. hierzu Kapitel 5).
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Zeitliche Strukturierung des Lebens

Das Ausmaß der individuellen Betroffenheit durch Arbeit geht auf beinahe
täglich erfahrbare Weise vor allem daraus hervor, dass sie für viele Menschen
den zeitlichen Rhythmus während eines beträchtlichen Teils der verfügbaren
Lebenszeit überaus stark mitbestimmt. Der Tag, die Woche, das Jahr und das
gesamte Arbeitsleben sind sinnvolle Referenzräume, an denen sich dies im
einzelnen festmachen lässt.

Dabei ist es aus verschiedenen Gründen heute längst nicht mehr selbstver-
ständlich, dass alle Zumutungen akzeptiert werden, die aus bestimmten Ar-
beitszeitmustern erwachsen. Aber auch die organisationalen Erfordernisse und
Notwendigkeiten haben sich verändert. Insofern kommt es nicht überra-
schend, dass Fragen der Arbeitszeitgestaltung (vgl. hierzu ausführlich Kapitel
16) in jüngerer Zeit zunehmend ins Blickfeld personalwirtschaftlicher Überle-
gungen gerückt sind.

Erwartung gleichgewichtiger Austauschverhältnisse

Zu den Merkmalen lebendiger Arbeit gehört ferner, dass dafür von der arbeit-
gebenden Wirtschafts- oder Verwaltungsorganisation eine Gegenleistung
erwartet wird. Es liegt nahe, dabei an erster Stelle an das Arbeitsentgelt zu
denken (vgl. hierzu insbesondere Kapitel 21), ein Sachverhalt, der abermals auf
Arbeit als Mittel der Einkommenserzielung verweist. Faktisch ist jedoch von
einem wesentlich facettenreicheren Vertragsverhältnis zwischen Individuum
und Organisation auszugehen. Die Erwartung von Gegenleistung richtet sich
nämlich keineswegs ausschließlich auf den materiellen Aspekt, und die später
zu entwickelnde Vorstellung von einem über juristische Inhalte hinausgehen-
den psychologischen Vertrag wird dies weiter verdeutlichen (vgl. Abschnitt
1.3.2).

In einem engen Zusammenhang mit der Erwartung von Gegenleistungen für
Arbeit steht, dass als ungleichgewichtig empfundene Austauschverhältnisse zu
Arbeitsunzufriedenheit mit Konsequenzen führen können, die auch aus der
Sicht von Wirtschafts- und Verwaltungsorganisationen nachteilig sind. Insofern
ist das Management von Arbeits(un)zufriedenheit eine zentrale personalwirt-
schaftliche Aufgabe (vgl. insbesondere Kapitel 6).

Arbeit als soziale Norm

Die Aufzählung von allgemeinen Merkmalen lebendiger Arbeit wäre in einer
wesentlichen Hinsicht unvollständig, würde nicht auch ein Hinweis darauf
erfolgen, dass innerhalb so genannter Leistungsgesellschaften Arbeit den Cha-
rakter einer sozialen Norm hat. Daraus ergibt sich unter anderem, dass
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Arbeitslosigkeit von vielen Betroffenen nicht nur hinsichtlich reduzierter
oder gänzlich fehlender Möglichkeiten zur Einkommenserzielung als proble-
matisch empfunden wird. Weil davon Statusfragen berührt werden und von
der sozialen Umwelt mitunter auf Unwilligkeit oder 'Versagen' geschlossen
wird, wächst sich Arbeitslosigkeit vor diesem Hintergrund nicht selten auch zu
einer psychischen Belastung aus.

Die Liste der vorangehend erwähnten Merkmale lebendiger Arbeit ließe sich
noch um zusätzliche Punkte erweitern; ihre Beschränkung auf die angeführten
Aspekte begründet sich damit, dass der Blick auf personalwirtschaftlich be-
deutsame Sachverhalte gelenkt werden sollte. Die folgenden Ausführungen
sind als (systematische) Ergänzungen zu betrachten.

1.1.3 Dimensionen lebendiger Arbeit

Für personalwirtschaftliche Zwecke –aber nicht nur für diese –lässt sich
lebendige Arbeit durch fünf Dimensionen charakterisieren (Antoni 1982, S. 69
ff.). Im Einzelnen handelt es sich um

• eine physische Dimension,
• eine geistige Dimension,
•eine gestalterische Dimension,
• eine produktive Dimension, und schließlich
• eine interaktive Dimension.

Physische und geistige Dimension

Die physische Dimension bezieht sich auf körperliche Tätigkeiten, die man –
freilich nur, um den Unterschied zur geistigen Dimension pointiert hervorzu-
heben –als 'Handarbeit' bezeichnen kann. Bei einer formalen Aufteilung der
Arbeit in planerische, ausführende und kontrollierende Aktivitäten, wie sie in
der Betriebswirtschaftslehre vielfach vorgenommen wird, betrifft diese Dimen-
sion die Ausführung. Im Unterschied dazu ist die geistige Dimension mit
'Kopfarbeit' zu assoziieren. Sie kann in einen primären Zusammenhang mit
Planung und Kontrolle gebracht werden.

Im Zuge fortschreitender Arbeitsteilung hat sich in der Vergangenheit vielfach
eine recht strikte Trennung zwischen der körperlichen und der geistigen
Dimension lebendiger Arbeit herausgebildet (vgl. hierzu auch Abschnitt
1.1.2). Vermutlich ist sie vor allem darauf zurückzuführen, dass die Fähigkeiten
zu Hand- und Kopfarbeit aus verschiedenen Gründen unterschiedlich verteilt
sind. Unbeschadet dessen handelt es sich um eine künstliche, in der menschli-
chen Natur nicht vorgegebene Aufspaltung, denn jeder Mensch ist mit einem
kognitiven Apparat ausgestattet, der ihn zur Bewältigung 'geistiger' Probleme


