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Abstract

Ruckkehrgespréche finden im Rahmen betrieblicher Gesundheitsmal3nahmen eine grofie Verbreitung.
Ihre Wirksamkeit wird vielerorts geschétzt. Gleichwohl liegt ihr Wirkmechanismus nach wie vor im
Verborgenen. Der Artikel referiert Implikationen und Vorstellungen unterschiedlicher Gespréchsmo-
delle und skizziert das Konzept eines nichtrepressiven Gesprachs, das bei den Wirtschaftsbetrieben
Oberhausen zur Anwendung gekommen ist und auf die Etablierung soziaer Verbindlichkeiten abzielte.
Die begleitende Evaluation der Rahmenbedingungen des Gesprachs wird in ihren wichtigsten Ergeb-
nissen skizziert: Nichtrepressive Ruckkehrgesprache konnen dazu beitragen, die Beziehung von
Mitarbeitern und Fuhrungskréften zu stérken, wahrend ihr Beitrag im Gesundheitsmanagement zu
diskutieren bleibt.

1 Einleitung

Ruckkehrgespréache sind zu einem zentral en I nstrument der betrieblichen Gesundheitsmal-
nahmen geworden.

Der positive Effekt von Ruckkehrgesprachen wird vielfach durch die Présentation
geringer Krankenstéandevermeintlich bel egt, wobei ihresozial unterstiitzendeundintegrative
Wirkung hervorgehobenwird; nachwievor ist aber unklar, tber welche Mechanismen diese
erreicht wird.

In diesem Artikel diskutieren wir die moglichen Wirkungen und Mechanismen von
Ruckkehrgesprachen. Wir gehendabei davon aus, dasssichsozialeVerbindlichkeit zwischen
den Gespréachspartnern nachhaltig positiv auf Anwesenheit und Gesundheit der Mitarbeiter
auswirkt. DieBedingungen zur Entfaltung dieser sozialenVerbindlichkeit wurdeninder hier
skizzierten Begleitforschung erhoben. Die Befragung umfasste die ca. 3/4-jahrige Einflh-
rungsphaseder Riickkehrgesprachebei den Wirtschaftsbetrieben Oberhausen (WBO), einem
Unternehmen mittlerer Grof3e, das zuvor schon unterschiedliche Aktivitéten des betriebli-
chen Gesundheitsschutzesund der Gesundheitsfdrderung durchgefihrt hatteund Ruckkehr-
gespréche als Kommunikations- und Fuhrungsinstrument seit Anfang 1998 einsetzt.
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2 Die Ausgangslage im Unternehmen WBO

Im Februar 1995 fuhrte die AOK-Rheinland eine Mitarbeiterbefragung in den Wirtschafts-
betrieben Stadtentwasserung, Stral3enunterhaltung und Grinflachenunterhaltung durch.
Wesentliches Befragungsergebnis war, dass ,, lediglich 8% der Mitarbeiter nach der Arbeit
nicht Gber korperliche Beschwerden klagten“. AulRerdem deuteten die Ergebnisse auf
V erbesserungspotentiale in verschiedenen Fiihrungsbereichen (Betriebsklima, Vorgesetz-
tenverhalten etc.) hin. Daraufhin wurden vielféltige Initiativen angestoRen. Hier kamen
Manahmen sowohl der V erhal tens- al sauch der V erhal tni spraventionzum Einsatz. Ausden
Krankenstatistiken 1995 und 1996 ergab sich allerdings, dassim Arbeiterbereich nach wie
vor auf3erordentlich hohe Fehlzeiten (1996: je nach Betrieb zwischen 11,20% und 15,40%
incl. Dauerkranken sowie 8,93% und 13,04% ohne Dauerkranke) auftraten.

Im November 1996 fihrte das Institut fir Management und Organisation (IMO) das
Seminar ,, Der Meister alsGesundheitsfaktorim Betrieb” durch, umdenvermuteten Defiziten
im Bereich der Mitarbeiterflihrung entgegenzusteuern. Im Anschlussergab sich der Auftrag,
Rickkehrgespracheal skonstantes Gesprachsi nstrument zur | ntensivierung der Personal fih-
rung zu konzi pieren und damit dasFehl zeitenmanagement zur betrieblichen Gesundheitsf ér-
derung auszubauen (Busch 1996). Als Einflhrungstag wurde der 1. Januar 1998 festgel egt.
Gleichzeitig wurde vereinbart, den Prozess der Einfihrung der Riickkehrgespréche beglei-
tend zuevaluieren.

3 Voruberlegungen zum Einsatz von Rickkehrgespréachen

| dealtypisch lassen sich zwei unterschiedliche Ausrichtungen in Ruckkehrgesprachen auf-
zeigen. Auf der einen Seitewird dasRickkehrgespréch al sdisziplinari schesFuhrungsinstru-
ment eingesetzt, um der Haufigkeit von Abwesenheiten mit einem abgestuften Gespréchssys-
tem personal- und arbeitsrechtlicher Konsequenzen zu begegnen. Durch Androhung von
Konsequenzenwird hier undifferenziert auf Abwesenheit und Absentismusabgezielt (hierzu
das Modell des Anwesenheits-V erbesserungs-Prozesses (AVP), wie es bei Opel/ Rissels-
heim zur Anwendung gekommen ist: Spief¥/Beigel 1996). Auf der anderen Seite wird das
Ruckkehrgesprach als ein Flhrungsinstrument eingesetzt, das auf die Intensivierung von
Kommunikation im Rahmen personlicher Fiihrung abzielt. Eskonzentriert sich darauf, die
Arbeitsbedingungen und das Klima der Zusammenarbeit zu verbessern, den salutogenen
Effekt der Arbeitsbedingungen herauszustellen und so ein umfassendes Verstandnis von
Gesundheit im Betrieb zu realisieren, wie es z.B. der Gesundheitsdefinition der WHO zu
Grunde liegt.

Diemeistenverwirklichten K onzeptevon Rickkehrgespréchenversuchen, beideZielein
sichzuvereinen, indemsich der Charakter deszunéchst integrativen Gesprachsim Laufeder
Abwesenheitshdufung zunehmend in Richtung der Androhung von Sanktionen wandelt
(Schumm 1998; Badis1998). Durch die Festlegung der Zeitraume (, Zéhlen wir Erkrankun-
geninnerhalb eineshal ben oder einesganzen Jahres?*), durch Abstufung (,, Abder wievielten
Abwesenheit soll mit Sanktionen gedroht werden?*) und mégliche Sanktionen (,, Welche
Sanktionen sollen angedroht werden?*) wird der Gespréachscharakter dabei ganz entschei-
dend mitbestimmt. Eine grof3e Bedeutung fir die Akzeptanz und die Wirksamkeit von
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Rickkehrgesprachen spielt die Einbindung der Fiihrungskréfte, die die Gesprache fuhren.
Problematisch ist dabei die Rolle der Fihrungskraft, die in den meisten Modellen zuerst
integrativ wirken und Uberzeugen soll. Im Laufe des Gespréachzyklus ist sie dann aber
angehalten, Sanktionen einzul eiten (Borowiak/Taubert 1997, 1088f.).

Soll das Ruickkehrgesprach jedoch integrativ und praventiv greifen, dann bleibt es bei
Anwendung eines Stufenmodells in diesem Dilemma verhaftet. Es wechselt aus Sicht der
Betroffenen im Laufe der Krankheits- oder Abwesenheitshiografie seine Funktion und
vermittelt letztlich einen dauerhaft disziplinarischen Charakter. Damit das Ruickkehrge-
sprachnichtindiesesDilemmaverfallt, stiitzend und strafend zugleich sein zu miissen, ist es
unerlasslich, den integrativen Aspekt in nichtrepressiven Gesprachen herauszustellen. Der
weitgehendeV erzicht auf repressiveAnteilebeeinflusst aber dieWirksamkeit der Gesprache
auf den Krankenstand. Denn mit dieser Perspektive konzentriert sich das I nteresse weniger
auf die blolRe Anwesenheit als viel mehr auf die gesunde Anwesenheit.

4 Ruckkehrgespréache - schwierige Gespréache

Den Riickkehrgespréchen liegt die zentrale Annahme zu Grunde, von krankheitsbedingter
Abwesenheit auf deren Ursachen schlief3en zu kdnnen. Durch Kenntnis dieser Ursachen, so
die weitere Annahme, lief3en sich Informationen darliber gewinnen, wie Abwesenheit in
Zukunftverhindertwerdenkénne. DieErfol gshypothese, dasRiickkehrgespréach beeinflusse
denKrankenstand positiv, setzt voraus, dassman diebetrieblichen Ursachen der Erkrankung
zweifelsfrei erkennen, benennen und bekéampfen kann. Doch gerade diese Annahme steht
einer wesentlichen Einschrankung gegeniiber: Die Krankheit selbst bleibt zumeist aus
unterschiedlichsten Griinden ausgeklammert. Sie behédlt weiterhin ihre” private Seite” und
wird ausschliefllich in ihren betrieblichen Folgen, also der krankheitsbedingten Abwesen-
heit, thematisiert. DieHypothese” krénkender Arbeitsbedingungen” schwingt alsobestenfalls
implizit mit. Die Diagnosen der Krankheit unterliegen zudem dem Datenschutz, so dasssie
juristisch aus dem betrieblichen Rahmen herauszuhalten sind. Den Bezug im Gespréch
dennochzweifelsfrei herstellenzukdnnen, ohneauf dieeigentlicheErkrankung zurtickgrei-
fen, Diagnosen Uberprifen und Absentismus unterstellen zu missen, ist ein dialogischer

Balanceakt, der viel Fingerspitzengefihl verlangt.

DasRuckkehrgesprach stofit hier auf mindestensdrei Schwierigkeiten, dieder angenom-
mene kausal e Bezug zwischen Arbeitsbedingungen und Fehlzeiten aufwirft:

- Uber vermeintliche motivationale Faktoren ,darf’ man mit dem Vorgesetzten in den
wenigsten Fallen sprechen. Der Verdacht, aus Unlust dem Arbeitsplatz ferngeblieben zu
sein, liegt zu nahe. M 6gliche Sanktionen liegen auf der Hand.!

- Uber zu hohe Belastungen, sowohl korperlicher als auch psychischer Art, zu sprechen
fallt schwer’. Hohe Beanspruchungen zu reklamieren l&sst im unginstigen Fall Riick-
schllisse auf L eistungsfahigkeit und —willen zu.

- Uber das Fiihrungsverhalten und das bel astende Betriebsklimaals Grund fiir die K rank-
heit ,kann’ man nicht sprechen. Zu schein- und mittelbar ist der Zusammenhang von
psychischen Repressionen, Belastungen und einer korperlichen Reaktion, al's dass er

1 Dabei zeigen empirische Ergebnisse von Wegge und Kleinbeck (1993), dassrund 1/3 der betrieblichen
Fehlzeiten motivational bedingt sind! EineArbeitvon Ziegler u. a. (1996) stelltin diesem Zusammenhang
(u.a) Alltags- und Wirkvorstel lungen tiber die Entstehungszusammenhangevon Fehl zeiten bei gewerblichen
Arbeitnehmern heraus; vgl. hierzuauch dieBeitrédgein Busch 1997.
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einfach postuliert werden kénnte. Zudem ist der direkte VV orgesetzte, der jetzt nach den

Ursachen forscht, oftmals Ausl 6ser der Schwierigkeiten, wenn esum das Fihrungsklima

geht.
Diesekurze Skizzezei gt neben den Hinderni ssen zugl ei ch den hohen qualitativen Anspruch
andieGesprachssituation auf, der eingel 6st werden muss, um dievergangeneKrankheit zum
Ausgangspunkt praventiver Uberlegungen machen zu kénnen. Ein Klima vertrauter und
vertraulicher Verbindlichkeit zeichnet sich hier al's eine wesentliche Rahmenbedingung
erfolgreicher Riickkehrgesprache ab. Nur wenn diese schwierigen Felder offen miteinander
besprochenwerdenkénnen, besteht eineM 6glichkeit, ausden Fehl zeitenzulernenundihnen
langfristig Gberhaupt zuvorkommen zu kdnnen.

5 Wirkungsrahmen nichtrepressiver Ruckkehrgespréache

Héaufigkdnnen chronischeErkrankungen z.B. desBewegungsapparateszwar auf dieArbeits-
bedingungen zurtickgef hrt werden, eineHeilung erschei nt aber ausgeschl ossen, sel bstwenn
die Arbeitsbedingungen umfassend opti miert werdenwiirden: Riickkehrgespréchesind al so
keine , Heilgesprache”, sie dienen der Gesundheit, tun dies aber nur mittelbar. Um eine
V erschlimmerung der Beschwerden und somit weitere, moglicherweise sich im Zeitverl auf
verlangernde Arbeitsausfélle zu verhindern, erscheint haufig nur eine Versetzung an einen
" Schonarbeitsplatz’” mdglich. So kdnnte wenigstens der betrieblich bedingte korperliche
Verschleil? des betroffenen Mitarbeiters zum Stillstand gebracht werden und die Arbeits-
bedingungen seines Nachfolgers ergonomisch préaventiv verbessert werden. Diese Uberle-
gungen machen deutlich, dass nichtrepressive Riickkehrgesprache vielfach nur auf eine
langfristige Wirkung hin konzipiert werden koénnen. Kurzfristige Effekte schlagen sich
lediglich aus ,Angst’ vor Sanktionen in reduzierten Fehlzeiten nieder und verlagern die
Problemeeinerseitsauf dasFeldder,Inneren Klindigung' und andererseitsauf dieV erschlim-
merung von akuten Beschwerden. Denn wenn die Hemmschwelle durch Androhung von
Sanktionen heraufgesetzt wird, korperliche Beschwerden alsWarnsignal einesschlimmeren
Ubels anzusehen und gruindlich auszukurieren, schlagen die Effekte zeitlich versetzt und
massiv zuruck.

6 Voraussetzungen von Riickkehrgesprachen

Der Erfolgvonnichtrepressiven Riickkehrgesprachenhangt sowohl vonihrem Einfiihrungs-
prozess und ihrer betrieblichen Einbindung als auch von der Gespréchsfihrung der Fiih-
rungskréafte ab. Als strukturelle Rahmenbedingungen kénnen folgende Punkte angefiihrt
werden:

- ZeitnaheDurchflhrung

- ProtokollarischeVerbindlichkeit

- Verankerung der Durchflihrungsverantwortung im Steuerungsgremium

- Einleitung von Veranderungen durch Fihrungskrafte und Steuerungsgremium

- Bereitstellung von Unterstiitzungs- und Trainingsmal3nahmen

Neben der Umsetzung der ersten beiden Punkte stellen Riickkehrgespréche aul3erdem hohe
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Anforderungen an die Gesprachsfiihrung durch die Fihrungskréfte (personelle Rahmenbe-

dingungen):

- Gestaltung eines repressionsfreien Gesprachsrahmens

- Schaffung einesdial ogischen Klimas, in dem bei de Gesprachspartner gleichermallen fur
das Ergebnis des Gespraches verantwortlich sind

7 Ruckkehr- und Fehlzeitengesprache bel den
Wirtschaftsbetrieben Oberhausen

Die Rickkehrgesprache bei den WBO sind analog zu diesen Bedingungen als wenig
repressive Gesprache konzipiert worden:

Erstabder 4. Fehlzeit findet ein Fehl zeitengesprach statt, dasdann aber alleindurcheinen
Vertreter der Personalabteilung gefuhrt wird. Die Flhrungskraft nimmt nicht an diesem
Gespréch teil, so dass sie nicht in den Rollenspagat zwischen ,Kimmern‘ und ,Strafen’
gedrangt wird. Im Vordergrund des Fehlzeitengespréchs steht die Erwartung konkreter
V ereinbarungen und nicht dieder Integration wiebeim Riickkehrgesprach. K ernaussage des
Fehlzeitengesprachsist, dassdas Fehl zeitenverhalten desMitarbeitersan seinem speziellen
Arbeitsplatz wirtschaftlichen Schaden hervorruft. Der Mitarbeiter wird in diePflicht genom-
men, sein Anwesenheitsverhalten verbindlich in die eigene Hand zu nehmen und mit der
Personal abteilung nach einer L dsung zu suchen, dieesihmermdglicht, dieseszuverbessern.
Sanktionenscheidenaber auch bei diesem Gesprach aus. DieDiskussionkonzentriert sich auf
pragmatischeL ésungenimwirtschaftlichen I nteresse, ohnejedochden Grundder Fehlzeitin
Frage zu stellen und Anwesenheit repressiv zu erzwingen. Vielmehr wird nach Lésungen
gesucht, die es dem Mitarbeiter ermoglichen, weiteren gesundheitlichen Schaden z.B. auf
Grund chronischer Beschwerden abzuwenden.

So kann es bei einer entsprechenden Verpflichtung zur Pravention bleiben oder das
Flhren eines , Belastungs-Tagebuchs* vereinbart werden. Die MalRnahmen kdnnen aber
auchindieDiskussionmunden, bei Vorliegen chronischwiederkehrender Beschwerdeneine
V ersetzung, eineTeilzeitbeschaftigung oder ei ne Frithpensionierung (unter entsprechenden
finanziellen Anreizen) anzudenken. Wennalsoklar wird, dassdieFehl zeiten fir dieZukunft
trotz vereinter Anstrengungen nicht in den Griff zu bekommen sind, wird gemeinsam
Uberlegt, deren Aufkommen im Betrieb so zu reduzieren oder zu verteilen, dass der
wirtschaftliche Schaden gering bleibt. Auf jeden Fall endet ein Fehlzeitengesprach damit,
mittelfristig die Fehlzeitenim I nteresse des Betriebes, aber im Einklang mit dem Mitarbeiter
zu reduzieren.

8 Angestrebte Wirkmechanismen der Rickkehrgespréche

Die Riickkehrgesprache der WBO sollen in ihrer Wirkung da ansetzen, wo eine intensive,
personliche Fihrung von Mitarbeitern sonst haufig im Tagesgeschéft untergeht. Unsere
Annahme besteht darin, dass Riickkehrgesprache auf (mindestens) finf Ebenen wirken:

- StéarkungvonMitarbeiterbeteiligungund Eigenverantwortlichkeit

- Intensivierungvon Fihrung

- Korrektur, krankender” Arbeitsbedingungen
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- Etablierungund Starkungvon Bewaél tigungspotentialen
- Erzeugung von sozialen Verbindlichkeiten zwischen Fuhrungskraft und Mitarbeiter
sowie Aufbau sozialer Unterstiitzungsnetzwerke

Insbesondereder | etzte Punkt verspricht ei nelangfristigeWirkung durch einenklimaverbes-
sernden Effekt intensivierter Mitarbeiterf ihrung (Westermayer 1996). Soziale V erbindlich-
keitist hierbei dasgemeinsam geteilte ErgebnisvonV ertrauen zwischen zwei K ooperations-
partnernund basi ert auf dem Gefiihl vonV erstehbarkeit (al skognitivem Aspekt), dem Gef iihl
einer moglichen Einflussnahme (als pragmatischem Aspekt) und dem Gefiihl von der
Bedeutsamkeit der Kooperation (als emotionalem Aspekt) (Antonovsky 1993, 12).

»Dader Zusammenhang zwischen V ertrauen einerseits und Kommunikation, Koopera-
tion und sozialer Unterstiitzung andererseits sehr eng ist, kommt der Entwicklung einer
sozialen Umgebung am Arbeitsplatz, die durch hohes Vertrauen gekennzeichnet ist, eine
hohePrioritét zu. Einesol che Atmospharehohen V ertrauensdient nicht nur der erfolgreichen
Aufgabenbewaltigung, sondern stellt auch einenindividuellen Schutzf aktor gegen Stressund
Uberlastung dar (...)* (Bierhoff 1995, 2156).

Vertrauen zwischen den Gesprachspartnern ist also sowohl Ziel der Gesprache als auch
Vorbedingung fir die Herausbildung sozialer Verbindlichkeit. Wir bauen hierbei auf den
folgenden idealtypischen vertrauensforderlichen Bedingungen auf; es geht dabei um die
Wahrnehmung des Gegeniiber als
- stabil, d.h. vorhersehbar und verlasslich im Verhalten,

- verlasslichim Einhalten von Abmachungen,

- fair,

- loyd,

- aufrichtig,

- diskret,

- offen und ansprechbar fir neue Ideen und Ansichten,

- kompetent,

- erreichbar.

Sind diese Bedingungen erfillt, dann kann sich die Beziehung zwischen Mitarbeiter und
FUhrungskraft verfestigen. Sie kdnnen sich verstérkt gemeinsam in ihrer Arbeitssituation
definieren. Sie kdnnen fireinander verlasslich, kalkulierbar und unterstiitzend werden.
Spannungen und Schwi erigkeiten werdeninden Arbeitsbedingungentendenziell besprech-
und bearbeitbar, so dass sie langfristig Gberwunden werden kénnen. Zudem kann die
wechsel seitige Verbindlichkeit willentliche, al so nicht urséchlich durch Krankheit erzwun-
gene Fehlzeiten vermeiden helfen. Sie kann dem Syndrom innerer Kindigung dadurch
vorbeugen, dassden I nteressender Mitarbeiter stérker entsprochen und diesenein Gefuhl der
Bedeutsamkeit vermitteltwird (Hilb1992; Faller 1993). SchlieflichwirdihreEinbindungins
Unternehmen und dessen | dentifikati onspotential erhoht.

Umdiedurchgangige Wirksamkeit der Ruckkehrgesprache auf allen genannten Ebenen
sicherzustellen, ist insbesondere die Gestaltung der sozialen Gesprachssituation V orbedin-
gung. Dazu gehoéren
- gegenseitige Achtung und Wertschatzung, die sich in der Motivation, ein Ruckkehrge-

spréch zu fuhren, niederschlagen,

- eine geklarte und akzeptierte Machtbeziehung, die sich in einer angstfreien und erwar-

tungsstabilen Gespréchssituation offenbart,?

2 Unter einer geklérten und akzeptierten M achtbeziehung verstehen wir keinesfall seine notwendigerweise
symmetrische M achtbeziehung, dieohnehin eher seltenin Unternehmenanzutreffenist.
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- eine dialogische Gesprachssituation, die sich in einer ausgeglichenen Verteilung der
Gespréachsanteile und gegenseitigem Respekt zeigt,

- der gemeinsame und ver bindliche Blickpunkt auf Realitéten unter wechsel seitiger Infor-
mation und gemeinsamen V ereinbarungen

Diese Punkte sind inden Trainings- und Begl eitmal3nahmen handlungsorientiert vermittelt

worden und sollten durch die hier vorgestellte Begleitforschung kontinuierlich erhoben

werden.

9 Methodik und Vorgehen

Die begleitende Erhebung der sozialen Gespréachssituation sollte sicherstellen, dass die
Ruckkehrgesprachein einer Situation stattfinden, die die Herausbildung sozialer V erbind-
lichkeit begiinstigt und so langfristig und nachhaltig auf den Krankenstand wirkt. Ziel der
Begleitevaluation war also nicht die Erhebung von sozialer Verbindlichkeit,® sondern die
Evaluation der notwendigen Bedingungen zur Ausformung sozialer Verbindlichkeit. So
beschrankt sich das Forschungsinteressein dieser Erhebung grundlegend darauf, zu kléren,
obdieRickkehrgespréacheiiberhauptinder Lagesind, dieBedingungenzuerfiillen, vor deren
Hintergrund wir die Auspréagung sozialer Verbindlichkeit etc. erwarten wirden.

Die Befragung wurde alsV ollerhebung mittel s eines einseitigen standardisierten Frage-
bogensdurchgefihrt. Neben Fragen nach der Einschétzung des Gespréacheswurden deskrip-
tive Daten wie Dauer, Zeitpunkt des Gesprachs nach der Erkrankung etc. erhoben. Die
Einschéatzungsfragen wurden al's standardisierte Fragen mittels einer Fiinfer-Skala gestellt
(»ja, ganzsicher”; ,eigentlichja“; ,teils, teils; , eher nicht*; Gberhaupt nicht*).

Die Gesprachsteilnehmer wurden gebeten, die Fragebtgen unmittelbar nach dem Riick-
kehrgesprach zu beantworten und anonym an die Personal abteilung weiterzuleiten, diedie
Bogen zur Auswertung an das Institut fir Management und Organisation (IMO) GmbH
weitergab. DortwurdendieDaten einerseitsnach Mitarbeitern und Flhrungskréaften getrennt
ausgewertet und einander gegenuibergestel It, andererseitswurdenach Betriebendifferenziert
ausgewertet.

Parallel zu dieser Befragungwurden dieProtokolIbégeninsgesamt einer stichwortartigen
Dokumentenanalyse unterzogen. Dort wurden vor allem die Fragen nach konkreten Verein-
barungen/M al3nahmen anal ysi ert, umdieentsprechenden PunktedesFragebogenszu ergén-
zen.

10 Ergebnisse der Begleitforschung

Insgesamt haben 45 V orgesetzte und 289 Mitarbeiter an der Befragung zu den Riickkehrge-
sprachen teilgenommen. Von den Vorgesetzten sind 466 Bogen in diese Auswertung

3 Sie zu erheben setzt einerseits auflerst umfangreiche methodische Vorarbeiten voraus, die in diesem
Zusammenhang nicht gel ei stet werden konnten. Andererseitsi st der kausal e M echani smuszwischen sozial er
Verbindlichkeit und der Héhevon K rankenstéanden zwar plausibel, aber nicht zwingend, sodasshier weitere
Forschungen ansetzen muissen, um diese Beziehung zu klassifizieren. | nsofern beschreiben die Ergebnisse
dieser Befragung nur ein begrenztes Wirkungsgefige, namlich das, ob in den Riickkehrgespréachen des
Fallbei spiel s iiberhaupt die Bedingungen erzeugt werden konnten, diewir alsnotwendig fir dasEntstehen
sozialer Verbindlichkeit identifiziert haben.
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eingegangen, denen 381 Bogen von Mitarbeitern gegeniiberstehen.*

Die Anzahl der Ruckkehrgesprache, die von den Fihrungskraften gefiihrt wurden,
schwankt zwischen einem und 40 Gesprachen, wobei sechs Fiihrungskrafte nur ein Gespréach
gefihrt haben und eine Fiihrungskraft 40 Gesprache aufzuweisen hatte.

Insgesamt zeigt die Auswertung, dassder Anspruch an ein zeitnahes Gesprach unmittel -
bar nach der Riickkehr weitgehend eingel 6st werden konnte:

- Die Halfte der Fuhrungskréfte hat kurz vor der Rlckkehr ihrer Mitarbeiter von deren

Genesung erfahren, die andere Halfte am Tag der Ruickkehr.

- DieFuhrungskréftekindigten dasRickkehrgesprach mit geringen Ausnahmendirektim

Anschluss an.

- DieGesprache selbst wurden vielfach direkt am Tag der Rickkehr gefiihrt, haufig auch
drei bisvier Tage nach der Ruickkehr.

- Die Gesprache nahmen eine durchschnittliche Dauer von ca. 20 Minuten in Anspruch,
wobei die Werte zwischen kurzen funf und 50 Minuten streuten.

11 Beurtellung der sozialen Gesprachssituation

Inder Befragung zeigtesichin Bezug auf Achtung und Wertschatzung, dassdieV orgesetzten
erwartungsgemald ein hoheres I nteresse an den Gesprachen hatten als ihre Mitarbeiter, die
sicherlich zu Beginn der Mal3nahme mit Befiirchtungen in die Gesprache gingen. Uberein-
stimmend gaben die Gesprachspartner an, auf ei nander ei ngegangen zu seinund dasGespréch
alswenig anstrengend empfunden zu haben.

Die Beurteilung der Machtbeziehung setzt diese positive Einschéatzung fort. Insgesamt
nahmen die Fuhrungskréfte die Aufgabe gerne wahr, die Riickkehrgespréche zu fihren. In
nur 1% der Gesprache wére es den Vorgesetzten lieber gewesen, wenn ein Kollege das
Gespréach gefuhrt hétte. Diesist ein positiver Indikator daflir, dass diedirekten VV orgesetzten
die,richtigen Gesprachspartnerinder durchgefiihrten Konzeption der Riickkehrgespréche
sind, dass sie durch die Anforderungen nicht Gberfordert waren und dass sie diese neue
Aufgabe, bzw. diesesfir sieneue I nstrument der Personal f ihrung akzeptiert haben. Entspre-
chend gaben die Flihrungskréfte an, mit klaren Erwartungen und ,,locker” in die Gespréche
gegangenzuseien. Diessieht bei den Mitarbeitern grundsétzlich andersaus. Siewussten nur
in gut einem Drittel der Gesprache, was sie erwartet. Entsprechend sind fast alle Mitarbeiter
Lhicht locker” in die Gesprache hineingegangen und hatten das Gefuhl, dass sich das
Gespréch in die Lange gezogen habe. Im Nachhinein jedoch empfanden sie das Gespréch
dannaber doch nicht alsanstrengend. Diese Aussagelegt die Thesenahe, dassdie Gespréche
Lvorsichtig” von den Vorgesetzten gefiihrt worden sind. Das Ziel, in den Rickkehrgespré-
cheneinenichtrepressive, vertrauensvol le Atmosphérezu schaffen, kannalsoinder Tendenz
als erreicht angesehen werden. Retrospektiv stimmen Fihrungskréfte und Mitarbeiter in
ihren Erwartungen an das Gesprach wieder Uberein. Dieslegtinsgesamt dieV ermutung nahe,
dassdieMitarbeiter grof3e Befiirchtungen gegentiber den Gespréachen gehegt haben, diesich

4  BeidenFuhrungskréftenkonnteeinauflergewohnlichhoher Riickl auf von nahezu 90 %erreicht werden. Er
ist darauf zurtickzuf iihren, dassdie Personal abteil ung durch die Sammlung der Gespréachsprotokolleeinen
Uberblick tiber den Durchfilhrungsgrad der verpflichtenden Gespréache hatte. | nsgesamt haben sich 45
Vorgesetztevon48Fuhrungskréftenbeteiligt. Der etwasgeringereRiicklauf vondenMitarbeiternerkl @t sich
ausder freiwilligen Teilnahmean der Befragung.
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aber nicht auf die Erwartungen (sprich ,Hoffnung auf einen guten Ausgang‘) ausgewirkt
haben. Die Befiuirchtungen gegeniiber den Gesprachen waren also nicht so stark, dasssiedie
Erwartungen beeinflusst haben.

In Bezug auf den gegenseitigenRespekt konntenwir durchweg positiveHinwei sefinden,
die sich in ausfihrlichen Gesprachsbeitragen, dauerhaftem Blickkontakt, ungestorter Ge-
sprachsatmosphare und gleichmalfig verteilten Gesprachsanteilen zeigten.

Einmittelfristiges Ziel der Riickkehrgesprache besteht darin, Themen und Fragestellun-
gender Arbeitsbedi ngungen anzusprechenundkonstruktiv zu bearbeiten. Sowohl Mitarbei-
ter als auch Fihrungskréfte bescheinigten den Riickkehrgesprachen, eine Gesprachsplatt-
formfir einenver bindenden Blickpunkt beztiglich Arbeitsbedingungen zubieten. Inbeglei-
tenden Gesprachen wurde aber angedeutet, dassV orgesetztein einigen Fallen keinekonkre-
ten Hinweise in das Protokoll eintragen durften. Dies betraf vor allem Beschwerden tber
nachsthéhereV orgesetzte sowieKollegenund deckt sichmit der Erfahrung desBetriebsrates
oder der Personal abteilung, dasshnen gegentiber Missstande vertraulich bekannt gemacht
wurden.

Ein auf den ersten Blick Uberraschendes Bild bietet die Beantwortung der Frage, ob
V ereinbarungen getroffenwurden. In gut der Halfte der Gesprache geben die Filhrungskréfte
an, keine Vereinbarungen getroffen zu haben. Bei der Beantwortung dieser Frage verwun-
dert, dass einige Vereinbarungen mit Einschrankungen (,,eigentlich ja*) getroffen worden
sind, mit anderen Worten, dass Absprachen z.T. recht unverbindlich geblieben sind. Das
macht deutlich, mit wie viel Vorsicht z.T. geantwortet worden ist, und wie sehr bei der
Beantwortung versucht wurde, sich gegenseitig nicht ,,weh zu tun®.

12 Die weitere Entwicklung - die Phase der Stabilisierung

Nach Abschluss der Evaluation durch das IMO wurden die Gespréachsprotokolle weiterhin
durch die Personalabteilung gesichtet. Auch der Fragebogen wurde in einer reduzierten
Version alslnstrument des Projektcontrollings beibehalten.

Ein halbes Jahr nach Abschluss der Befragung zeigten sich folgende Effekte:

- Ruckkehrgesprachewurden von den genesenen Mitarbeitern vermehrt eingefordert, die
von sich ausintegrative Unterstiitzung durch ihre V orgesetzten suchten.

- Sienutzten das Protokoll offensiv alsMittel der Dokumentation.

- Vielechronisch erkrankte Mitarbeiter nutzten die M glichkeit, das Unternehmen durch
lukrative Abkehrvertrége zu verlassen bzw. die Arbeitszeit durch Teilzeitvertrage zu
reduzieren. KnappdieHal fteder Auflosungsvertragekamdurch I nitiativeder Mitarbeiter
zu Stande, ohne dass diese explizit angesprochen worden waren.

- DieMitarbeiter suchten vermehrt das Gespréach Uiber die Arbeitsbedingungen mit Fih-
rungskraften sowie Personal abteilung auch jenseits der Riickkehrgesprache.

- Diezahl der Vereinbarungen stieg deutlich an.

- DieMitarbeiter nutzten stérker die M 6glichkeit, auch Extrembewertungenim negativen
Bereich des Fragebogens vorzunehmen.

I nsgesamt kannfestgehal tenwerden, dassdieRiickkehrgespréchedenMitarbeiternmittlerweile

alsForumdienen, Arbeitsbedingungen zuthematisieren. DieMitarbeiter tibernehmen durch

die verstarkte Nutzung des Gespréachs eine hohere V erantwortung fiir ihre Arbeitskraft und
die Gestaltung der Arbeitsbedingungen.
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Begreift man diese Effekteal sErgebniseiner starkeren Einbindung sowieeinesstéarkeren
Commitmentsder Mitarbeiter, dann zeigen sich erste Hinwei seeiner Wirkung von Riickkehr-
gespréachen:

1. NichtrepressiveRiickkehrgesprachebeanspruchenim Gegensatz zu repressiven Gespréa-
chen einelange Vorlaufzeit bis zur Entfaltung ihrer Wirkung.

2. Siedienenalsetabliertesundkonstruktiv genutztesGesprachsforumzum ThemaArbeits-
bedingungen.

3. Sietragendurchdielntensivierungder Fiihrung dazu bei, Fihrung stérker zu dialogisie-
ren und qualitativ zu verbessern.

Begreift man diese EffektealsIndikatoren daflir, Misssténde und Unzufriedenheit durch das

Instrument des Riickkehrgespraches zu kanalisieren, dann kann vorsichtig darauf geschlos-

sen werden, dass sie ein Klima etablieren, das den abgel eiteten Anforderungen an soziale

Verbindlichkeit nahekommt.

13 Zusammenfassung

Im vorliegenden Beitrag wird das Modell eines nichtrepressiven Rulckkehrgespréches
vorgestellt. Die Wirkmechanismen von Riickkehrgespréachen liegen dabei trotz ihrer hohen
Verbreitung und Beliebtheit im Dunkeln. Die referierte Begleitforschung geht von der
Annahme aus, dass die | ntensivierung von Fihrung in einem weitgehend repressionsfreien
Raum zu einer Verstarkung der sozialen Verbindlichkeit zwischen Fihrungskraft und
Mitarbeiter flihren kann, wenn bestimmte K ontextbedingungen erfillt werden.

AlsKontextbedi ngungen gelten gegenseiti ge Achtung und Wertschéatzung, Akzeptanzder
Machtbeziehung, gegenseitiger Respekt sowie ein gemeinsam verbindender Blickpunkt.
Diese Kriterien sind Vorbedingungen fir die Ausprégung sozialer Verbindlichkeit. In der
Erhebungwurden|etztlich nur diese Rahmenbedingungen erhoben, ohnedassabschliefiend
eine Aussage Uber das Entstehen sozialer Verbindlichkeit und weitere kausale Effekte in
Bezug auf Gesundheitsquoten getroffen werden kann. Dies obliegt weiterer Forschung.

Insgesamt kann als Ergebnis festgehalten werden, dass das Fihrungsinstrument Riick-
kehrgesprach in dem untersuchten Fall eine hohe Akzeptanz geniefdt und im Bereich einer
symbolischenWirkung,, ...wir kimmernunsumunserekranken Kollegen“ dassozialeKlima
bei den WBO bestimmt.

In Bezug auf die genannten K ontextbedingungen wurden durchweg positive Einschét-
zungen gefunden, so dassauch hier positive Auswirkungen auf dassozial e Klimaabzul eiten
sind. Neben dem sozialintegrativen Effekt verfolgen nichtrepressive Rickkehrgespréache
aber auch das konkrete Ziel, missstandige Arbeitsbedingungen aufzudecken und fiir die
Zukunft zu vermeiden. Hier blieb das Riickkehrgespréach in dem skizzierten Beispiel aber
deutlich hinter der erwarteten Leistungsfahigkeit zurtick: Zu vorsichtig wurde es von den
Fuhrungskréaften ei ngesetzt. Sei nesteuernde Wirkung bliebweitgehend ungenutzt, denndie
Gespréache vermieden offenbar offene und mdglicherweise auch , harte” und unangenehme,
weil bindendeV ereinbarungen. Esschien einegegenseitige, still schwei gende Uberei nkunft
zwischen Mitarbeitern und Fihrungskraften zu bestehen, sich in den Gespréchen - sozial
verbindlich -, zu schonen.”
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Rollenklarheit bei L eithar beit
Ein Vergleich zwischen Leharbeitnehmern und festen Mitarbeitern eines
Produktionsbetriebes

Abstract

Anhand eines Praxisheispiels aus der chemischen Industrie werden die Griinde fur den Einsatz von
Leiharbeitnehmern sowie deren Einsatzprobleme behandelt. Verglichen wird die Arbeitssituation von
48 Leiharbeitnehmern mit der von 85 Arbeitnehmern der Stammbel egschaft des Entleihunternehmens.
Die Ergebnisse zeigen, dass die Leihkréfte ebenso gut instruiert, mit Arbeitsmitteln versehen und mit
Leistungsriickmeldung versorgt werden wie die festen Mitarbeiter im Entleithunternehmen. Die
Aufgabenklarheit der Leihkréfte entspricht der Aufgabenklarheit der festen Mitarbeiter mit bis zu zwolf
Monaten Betriebserfahrung. Eine gemeinsame Betrachtung beider Personengruppen zeigt, dass die
Rollenklarheit der Beschéftigten mit zunehmender Betriebserfahrung ansteigt. Weitere Bedingungen
von Rollenklarheit liegen im Ausmal? und der Qudlitét der Informationsversorgung und Leistungsriick-
meldung fir den Beschéftigten und seine Arbeitsgruppe. Als Folgen einer ausgeprégten Rollenklarheit
wurde ein gutes fachliches Selbstvertrauen ermittelt.

1 Problemstellung

EinLeiharbeitsverhaltnisist gegeben, wennein selbstandiger Unternehmer (Verleiher) einen
Arbeitnehmer einstellt und diesen mit dessen Zustimmung zur voribergehenden oder
dauernden Erbringung von Arbeitsl eistung einem Dritten (Entleiher) tberléasst. L eiharbeit-
nehmer werdenvor allem eingesetzt, um einehohetechnisch-organisatorischeFlexibilitétin
der Produktion bzw. im Angebot von Dienstlei stungen gewahrleisten zu kénnen. Im Einzel -
nen erlaubt der Einsatz entsprechend qualifizierter L eiharbeitnehmer die Einhaltung zuge-
sagter Lieferzeiten, die Annahme zusétzlicher bzw. gréRRerer Auftrége, den Ausgleich von
Personalengpassen (bei kurzfristig erhéhtem Auftragsvolumen bzw. kurzfristig reduzierter
Personal kapazitét), die rasche Beschaffung von Arbeitskréften ohne zusétzlichen Verwal-
tungsaufwand sowiedieschnelleFreistellung dieser Arbeitskréftebei Bedarfsende. Daruiber
hinaus erlaubt sie die Vergabe von Aufgaben, flr welche die Stammbel egschaft nicht (bei
Andersartigkeit), zu gering (bei Spezialkenntnissen) oder zu hoch (bei Hilfsarbeiten) quali-
fiziertist, dieReduzierungvon eigenen Personal reserven (L eihpersonal alsauf3erbetriebliche
Reserve), die Einsparung von Qualifizierungs- und Weiterbildungsmalinahmen bei einem
Einsatz entsprechend spezialisierter L eiharbei thehmer sowiedie Reduzierung des Personal -
verwaltungsaufwandes. Daneben kommen arbeitsrechtliche Griinde fir den Einsatz von
L eiharbeitnehmern zum Tragen:

Arbeit, Heft 4, Jg 9 (2000), S. 280-292
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- KeinKindigungsschutz und kein bezahlter Urlaub

- KeineEntgeltfortzahlung im Krankheitsfall und an Feiertagen

- Keine Anspriiche auf tariflich geregelte oder betriebsiibliche Sonderzahlungen wie
zusétzliches Urlaubsgeld, Gratifikationen, Zuschiisse zum Krankengeld

- Unterschreitung kopfzahlbezogener Richtzahlen, z.B. zur Freistellung von Betriebsrats-
mitgliedern

- Entleihunternehmenhaben Anspruchauf eineErsatzkraftimKrankheitsfall oder bei nicht
ausreichender L eistung; dasAuswahl- und Ausfallrisikoentfallt fiir dasEntleihunterneh-
men, da Leiharbeitnehmer, die erkranken oder nicht die erwartete Leistung erbringen,
problemlos an das Entleihunternehmen zuriickgeschickt werden kénnen.

Zum Stichtag 30.6.1999 waren in der Bundesrepublik Deutschland 286.394 L eiharbeitneh-

mer beschéftigt, darunter 243.390 Beschéftigteinreinen Zeitarbeitsunternehmen (plus 13%

gegeniiber 6/98). ImJahresverlauf 1999 waren etwa633.000 Mitarbeiter zumindest zeitwei se

alsL eiharbeitnehmer beschéftigt (plus 10% gegeniiber 1998). Neu eingestel It haben Zeitar-
beitunternehmen 1999 etwa 413.000 Mitarbeiter. Davon waren ca. 65% vorher ohne

Beschéftigung. Die Ubernahmeguotevon L eiharbeitnehmern durch dieK undenbetriebeliegt

in den letzten Jahren bei etwa 30%, 1999 waren dies ca. 190.000 Leiharbeitnehmer

(Pressemitteilungen des Bundesverbandes Zeitarbeit unter www.bza.de). Fir Leiharbeit

eignen sich vor allem solche Tétigkeiten, bei denen auf konkrete Einzelanweisungen

verzichtet werden kann, weil die Arbeit einfach strukturiert oder aber in Form schriftlicher

Arbeitsauftrage bzw. technischer Zeichnungen genau dokumentiert ist (z.B. Baugewerbe,

Anlagenbau, Wartungs- und Revisionsarbeiten, Recycling, Abbruch- und Rdumarbeiten,

Lager- und Verladearbeiten, Stral3enbau, mobiles Handwerk, Messebau, Sekretariatsarbei-

ten, Gastronomie, Landwirtschaft, Gartenbau und Forstwirtschaft, Reinigungsgewerbe).

Unter den L eiharbeitnehmern tiberwiegen dieFacharbeiter fUr dasM etal - und Elektrogewer-

be mit 36,5%, gefolgt von Hilfspersonal mit 26,4%, Verwaltungs- und Burofachkraften mit

12,4% und Dienstleistungspersonal mit 11,2%. Techniker sind mit 3,5% unterreprésentiert

(Stichtag 30.6.1999).

Zu den hdufig erwarteten Problemen beim Einsatz von Facharbeitern bzw. ungelernten
Kréftenal sL eiharbeitnehmer z&hl en organi satori scheund sozi al e Eingliederungsprobleme:
- Leiharbeitnehmer werden haufigunzureichend eingewiesen hinsichtlichihrer Aufgaben

und Arbeitsziele, der Zeitvorgaben, der betrieblichen Arbeitsablaufe, der Zustandigkei-

ten der jeweiligen V orgesetzten sowie der Gefahrenpunkte und Gefahrstoffeim Betrieb
bzw. auf der Baustelle. Leiharbeitern ist darum hdufig nicht hinreichend klar, welche

Leistungen von ihnen erwartet werden, wie sie ihre Arbeit einteilen, und welchen

Personen sie zuarbeiten sollen (Rollenklarheit).

- Leiharbeitnehmer werden von der Stammbel egschaft haufig nicht akzeptiert. Zu den
gangigen Vorurteilen z&hlen: L eiharbei tnehmer verfugten Giber eine mindere Qualifika-
tion, fehlende Betriebserfahrung, unzureichende Arbeitsmotivation sowie ein unzurei-
chendes Commitment gegeniiber dem Entleihbetrieb und darum weniger Sorgfalt im
Umgang mit Werkstticken, Werkzeugen und Maschinen.

- Auf der anderen Seite geht der Einsatz von Leiharbeitnehmern mit einem erhdhten
L eistungsdruck und einer Bewei spflicht fur die Stammbel egschaft des Entlei hunterneh-
mens einher.

Vorrangige Probleme der Leiharbeitnehmer sind das gesundheitliche Risiko (aufgrund

h&ufigunzureichenden Arbeitsschutzes), dasBeschéaftigungsrisiko und diedamit verbunde-

nemangel haftesozial e A bsicherung sowiediemangel ndeRechtssicherheitvieler Leiharbeit-
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nehmer. Alledrei Risiken Giberwiegen bei ungelernten L eiharbeitnehmern (sieheim Einzel-
nen Werthebach/Schmidt 1998).

2 Empirische Untersuchungen zur Leiharbeit

Angesichtsdieser erwarteten Probleme tiberrascht es, dassesnoch wenig gesichertesWissen
zu spezifischen physischenund psychosozialen Bel astungenbei L eiharbeit gibt. Neben einer
kleinen Anzahl von Monographien zu Hintergriinden und Problemen des Einsatzes von
Leiharbeitnehmern (z.B. Kock 1990; Kock/Hilse 1989) finden sich einige arbeitsrechtlich
fundierte Darstellungen der Chancen und Risiken desEinsatzesvon L ei harbeitnehmern aus
Arbeitgeber- bzw. gewerkschaftlicher Sicht (z.B. BDA 1987; Frerichs/Kriiger 1988; Mayer/
Paasch 1984, 1986) sowie einige Arbeiten aus personalwirtschaftlicher Perspektive (z.B.
Oltmanns 1979). Auch vom Bundesverband Zeitarbeit sind Untersuchungen zur Entwick-
lung und 6konomischen BedeutungvonL eiharbeitin Auftrag gegebenworden(z.B. Prognos
AG1974,1980; BZA 1989). Vonder Bundesanstalt fir Arbeit (al szentraler Kontrollbehtrde
desL eiharbeitsmarktes) und dem ihr angeschl ossenen I nstitut fur Arbeitsmarkt- und Berufs-
forschung wurden dagegen in den letzten Jahren keine empirischen Untersuchungen zur
Situation im Leiharbeitsgewerbe durchgefiihrt. Die Bundesanstalt beschrankt sich auf die
Erstellung von Statistiken tber Art und Umfang der legalen Leiharbeit.

Gesundheitlicheund sozial eRisikenvonL eiharbeit sind zwar bekannt, | nformationen zur
HaufigkeitundIntensitét von Belastungenund Erkrankungen, zu arbeitsbezogenen K onflik-
tenundsozialer I sol ation fehlen dagegen. Empirische Arbeiten zugesundheitlichenRisiken,
denen Leiharbeitnehmer verschiedener Gewerke ausgesetzt sind, fehlen ebenfalls. Eine
vergleichende Darstellung zur Gesundheit von L eiharbeitnehmern verschiedener Gewerke
gegeniiber Mitarbeitern aus Stammbel egschaften gleicher Gewerke war gar nicht auszuma-
chen. Unklar ist darum, inwieweit L eiharbeitnehmer stérker gesundheitlich bzw. psychoso-
zial belastet sind al sdauerhaft beschéftigteMitarbeiter gleicher Gewerkeundgleichen Alters.
Unklar ist ebenfalls, inwieweit soziale und betriebliche Unterstiitzungsstrukturen (Familie,
Freundschaften, Arbeitskollegen, Arbeitnehmervertretung) zur Abpufferung psychosozial er
Belastungen zum Tragen kommen. Untersuchungen der Folgen physischer bzw. psychoso-
zialer Belastungen (z.B. Fehlzeiten, Fluktuation) sind in Bezug auf L ei harbeithehmer nicht
durchgefuhrtworden, sondernliegenallei nberufsgruppenspezifisch und branchenspezifisch
vor (Bundesverband der Betriebskrankenkassen 1992, 1995).

Insgesamt stellt sich die Untersuchungslage zum ThemalL eiharbeit alsdirftigdar. Sieist
der gesellschaftlichen Relevanz des Themas nicht angemessen.

3 Entwicklung der Fragestellung

Inder vorliegenden Arbeit wird Rollenklarheit alsein Dreh- und Angel punkt der Integration
von L eiharbeitnehmern untersucht. Begriindet werden kann dies mit der Annahme, dass(1.)
L eiharbeitnehmer aufgrund ihres Status oder aber aufgrund der kurzen Dauer ihrer Betriebs-
zugehdrigkeit weniger genau wissen, welche Vorgehensweisen und L eistungen von ihnen
erwartet werden, und dass sich (2.) diese Unwissenheit in einem - im Vergleich zu festen
Mitarbeitern - geringeren Selbstvertrauen niederschlagt.
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3.1 Rollenklarheit

Rollenklarheit beschreibt das Ausmafdan Sicherheit, das Personen al sFol ge eindeutiger und
konsistenter Informationen zu verschiedenen Aspekten ihrer Arbeitsrolle erleben (I1gen/
Hollenbeck 1991). Rollenklarheit kann die zu erledigenden Aufgaben betreffen, diehiermit
verbundenen Rechte, Pflichten und V erantwortung desBeschéftigten, die Art und Weiseder
Ausfihrung der Arbeit (Arbeitsmethoden, zeitlicher Ablauf) sowiedieKriterien, nach denen
dieresultierenden L ei stungenbewertet werden (A shford/Cummings1985; Breaugh/Colihan
1994; Kahnu.a. 1964). V orgesetzteal sauch erfahreneK ollegenkdnnen tiber konsi stenteund
eindeutige I nstruktionen und Rickmel dungen unmittelbar zur Klérung des methodischen
Vorgehens, der zeitlichen Prioritéten und der L eistungsmal3stabe beitragen. Nach McGrath
(1981) zahlt Unsicherheit Uber L eistungsmal3stdbe zu den am negativsten erlebten Belas-
tungsfaktoren bei der Arbeit.

3.2 Bedingungenvon Rollenklarheit

Esist zu erwarten, dass Beschéftigte mit mehreren Jahren Berufs- bzw. Betriebserfahrung
eine ausgepragte Rollenklarheit entwickelt haben. Sie haben Einsichten und Erfahrungen
gewonnen, die sich in Form gezielter Problemfinde- und Problemldsestrategien (Hacker
1992; Krems 1994) sowie einer guten Kenntnis betrieblicher Strukturen, Prozesse und
Ansprechpartner zeigen. Berufserfahrenen L eiharbeitnehmern fehlen zwar Detailinformati-
onen, dasich Anlagen und Maschinen, Entscheidungsstrukturen und Produktionsprozesse
von Betrieb zu Betrieb unterscheiden. Sieverfiigen jedoch in der Regel Giber Wissensstruk-
turen, dieesihnenermdglichen, zu Beginn einesneuen Einsatzesgezielt dieentscheidenden
Fragenzustellenundsichinnerhalbkurzer Zeit zuorientieren. IstdieRollenklarheit einzel ner
L eiharbeitnehmer eher gering ausgepragt, ist darum erst einmal zu prifen, inwieweit diesan
einer entsprechend geringen Berufserfahrung liegt. Die Rollenklarheit berufsunerfahrener
L eiharbeitnehmer dirfteder Rollenklarheit vonfesten Mitarbeitern mit geringer Berufs- und
Betriebserfahrung entsprechen.

Unabhangigvonder beruflichen und betrieblichen Erfahrung setzt Rollenklarheit einen
zuverlassigen und hinreichenden Austausch aufgabenspezifischer Informationen voraus.
Dieser betrifft die technologischen und organisatorischen Erfordernisse, d.h. die Frage,
welchelnformationen der Beschéftigteinwel cher Form zuwel chem Zeitpunkt benétigt, um
die anstehenden Arbeiten effektiv und effizient planen und erledigen zu kénnen (z.B.
Arbeitsanwei sungen, Bedienungsanl eitungen, L ei stungsriickmel dung). Er betrifftaber auch
die auRerfachlichen Anforderungen, also die Frage, welches Verhalten der Beschéftigteim
Kollegen- undV orgesetztenkontakt zeigen, und wieer bei der Arbeitsplanung und Problem-
|6sung vorgehen sollte. Ein dritter Aspekt betrifft die Frage, welche Erfahrungen bei der
Planung und Erledigung der geforderten Arbeitenanfallen (Praktikerwissen), und auf welche
Weise diese Erfahrungen ausgewertet und genutzt werden kénnen.

V on einem reibungsl osen | nformationsaustausch diirften L eiharbeitnehmer in besonde-
rem Mal3e profitieren. Leihkréfte sind regelmalig neu einzuarbeiten, da sie oftmals nur
wenigeTageaneinem Arbeitsplatz eingesetzt werden. |m Einzelnenkann ein Entleihbetrieb
dieRollenklarheit der L eiharbeitnehmer dadurch unterstiitzen, dass er diesen eine Orientie-
rung an Aufgabenbeschreibungenund L ei stungsmerkmal en, an betrieblichen Ansprechpart-
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nern, Berichtswegen und Entscheidungsstrukturen ermdglicht. Leistungsriickmeldung ist
angeraten bei Arbeits- und Zusammenarbeitsleistungen, die nicht auf Anhieb gelingen
kénnen und eine schrittwei se Einarbeitung erfordern.

Werden Leiharbeitnehmer bei ihren Arbeitseinsétzen nicht von den Ansprechpartnern
und Arbeitsgruppen im Entleihunternehmen akzeptiert (L eiharbeitnehmer sprechen haufig
von einem, Klimader Ablehnung"), dann bleiben sie Fremdkdr per ohne Anbindung andie
Stammbel egschaft. Ohne Anbindung an bestehende Arbeitsgruppen haben L eihkréfte aber
kaum Maoglichkeiten zur Entwicklung von Rollenklarheit und Arbeitsproduktivitét. Der
Einsatz von Leihkréaften kann dann - aus Sicht der Stammbelegschaft - nicht zum ,, Erfolgs-
modell“ werden. Andererseits werden die Leiharbeitnehmer kaum bereit sein, sich fir das
Entleihunternehmen zu engagieren, wenn sie pauschal abgel ehnt werden. Bei der Einarbei-
tung von Leiharbeitnehmernist alsoimmer zu priifen, inwieweit diese von der Stammbel eg-
schaft in die Teamstrukturen einbezogen oder aber ausgegrenzt werden, Rollenunklarheit
von L eiharbeitnehmernal so ein Statuspr oblemdarstel lt. Schllissel variablenbei der Untersu-
chungder Integrationvon L eiharbeitnehmernsind dasV ertrauen (Cook/Wall 1980) und der
Zusammenhalt (O’ Reilly/Caldwell 1985) zwischen den Leihkraften und den Kollegen der
Stammbel egschaft.

3.3 FolgenvonRollenklarheit

Selbstvertrauen beschreibt die Uberzeugung eines Menschen, iiber diewesentlichen Fahig-
keitenund Fertigkeiten zuverflgen, ein bestimmtesZiel selbsténdigzuerreichen. Vergleicht
man zwei gleichermal3en qualifizierte und erfahrene Mitarbeiter, die ein bestimmtes fachli-
ches oder soziales Problem zu | 6sen haben, dann wird derjenige Mitarbeiter die Problembe-
hebung als belastender erleben, der weniger Vertrauen in seine eigene L eistungsfahigkeit
mitbringt, dessen subjektive Ressourcen den kritischen Anforderungen also weniger gut
standhalten. Rollenklarheit schafft ei ne psychol ogischsichere Arbeitsumgebungund férdert
dasfachliche Selbstvertrauen (Werthebach/K ohlisch 1998).

Beschéftigte, die sowohl wissen, wasvon ihnen erwartet wird, alsauchin der Lage sind,
diesen Erwartungen nachzukommen, geraten seltener in kritische Situationen, in denen sie
Fehler machen, nicht mehr weiter wissen und auf der Rat von Kollegen bzw. Vorgesetzten
angewiesensind. Weniger Mif3erfolgebzw. weniger Abhangigkeit von der Expertiseanderer
Personenfihrtim Laufeder Zeit dann dazu, dassdie Beschéftigten ein gutes Sel bstvertrauen
entwickeln. Werden Leiharbeiter lange im Unklaren gelassen, nach welchen Vorgaben sie
sichzurichten haben, undworauf esbei der Erledigungihrer Arbeit ankommt, dannkannsich
nur schwerlich ein gutes fachliches Sel bstbewusstsein aufbauen.

Je komplexer die betrieblichen Anforderungen und je untbersichtlicher die Probleme und
Strukturen, desto wichtiger ist ein kooperatives Arbeitsklima. Insofern wird nicht nur die
Rollenklarheit, sondernauch der Zusammenhaltinder Arbeitsgruppeeinendirekten Einflussauf
das Selbstvertrauen der Beschéfti gten haben. L eiharbeitnehmer dirften aufgrundihrer Randstel -
lungim Entleihunternehmenin besonderem Mal3efir negative Bewertungen und Schul dzuwei-
sungen, also ein negatives Arbeitsklima empféanglich sein. Daraus erwéchst eine besondere
Verantwortung fur die Stammbel egschaft und V orgesetzte im Entleihunternehmen.

Arbeitszufriedenheit beschrei bt einen emotionalen Zustand, der auseiner Bewertung der
eigenenArbeitstétigkeit und-erfahrungenresultiert. Arbeitszufriedenheit stellt sichdannein,
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wenn der Beschéftigte seine Ziele erreicht und folglich seine Handlungen als erfolgreich
bewerten kann (Kleinbeck 1996). Das Ausmal? der Arbeitszufriedenheit hangt vom Bewer-
tungsmal3stab desBeschéftigten ab. Erwartet der Beschafti gte bei spiel swei seweniglnforma-
tionsaustausch am Arbeitsplatz, dann ist seine Arbeitszufriedenheit gro3er als bei einem
Kollegen, der fehlende Informationen kritisch bewertet und V erbesserungen anmahnt.

Rollenunklarheit beeintrachtigt die Zielerreichung. Wenn Mitarbeiter die Erwartungen
ihresV orgesetzten nicht kennen oder unsicher sind, wiesieihreArbeit erledigensollen, dann
ist anzunehmen, dass diese UngewiRRheit die Arbeitsleistung beeintrachtigt und folglich zu
Unzufriedenheit fihrt (Sawyer 1992). Obwohl Unterschiede bestehen in dem Ausmal, in
dem Personen fahig sind, Ambiguitét zu tolerieren, empfinden Mitarbeiter den Zustand der
Ungewissheit in der Regel als belastend. Rollenambiguitdt geht regelmallig mit einer
geringen Arbeitszufriedenheit einher (Fisher/Gitelson 1983; Jackson/Schuler 1985).

L eiharbeitnehmer dirften aufgrund vergleichsweise kurzer Arbeitseinsétze im Entleih-
unternehmen geringere Erwartungen an einen qualifikationsgerechten und gesundheitlich
unbedenklichen Einsatz sowie einen personlichen, vertrauensvollen Austausch mit den
Kollegen der Stammbelegschaft haben. Folglich ist zu erwarten, dass Leiharbeitnehmer,
welche die gleichen Arbeiten zu verrichten haben wie feste Mitarbeiter, mit ihrem Arbeits-
einsatz zufriedener sind als die Stammbelegschaft - sofern sie bei den festen Mitarbeitern
nicht auf offene Ablehnung stol3en. Bei L ei harbeitnehmern, dieunter ungiinstigeren Arbeits-
bedingungenarbeitenalsdieMitarbeiter der Stammbel egschaft, dirftesich die Benachteili-
gung nicht in einer entsprechend geringeren Arbeitszufriedenheit niederschlagen, dasich
zahlreiche Leiharbeitnehmer in ihren Status gefigt haben und nicht mehr erwarten.

4 M ethodisches Vorgehen

In der vorliegenden Untersuchung wurden drei Ziele verfolgt. Es wurde geprift, (1.)
inwieweit die L eiharbeitnehmer eines Entlei hunternehmens eine vergl ei chbare Rollenklar-
heit entwickelt habenwiediefesten Mitarbeiter desselben Unternehmens, (2.) unter welchen
Bedingungen (I nformationsaustausch, Kohasion in der Arbeitsgruppe) Rollenklarheit auf-
tritt und (3.) welche Folgen (fachliches Selbstvertrauen, Arbeitszufriedenheit, Gesundheit)
mit Rollenklarheit einhergehen.

Die Untersuchung fand in der Startphase eines umfangreichen Projektes zur Implemen-
tierung von Leistungsriickmeldung und Zielvereinbarungen im Produktionsbereich eines
Unternehmensder chemischen Industriestatt. IndieUntersuchungwurden48 L eiharbeitneh-
mer einbezogen. DieL ei harbeitnehmer haben zu 90% eine Beruf sausbildung absolviert, sind
jedoch branchenfremd, d.h. keine Chemiefacharbeiter. DieV erglei chsgruppe besteht aus 85
Arbeitnehmern der Stammbel egschaft desselben Unternehmens. Diese sind in kleineren
Gruppentétig, praktizieren aber keine Teamarbeitinreiner Form. Der Betriebist hierarchisch
strukturiert. Jeweils zwei Koordinatoren (ehem. Vorarbeiter) pro Arbeitsgruppe treffen alle
Entscheidungen, die sich auf Produktionstermine und -mengen sowie den Personal- und
Maschineneinsatz in ihrer Arbeitsgruppe beziehen. Die Arbeitnehmer kontrollieren die
Produktqualitéat sowieihre Arbeitsgeschwindigkeit. In die Vergleichsgruppe sind Uberwie-
gend Personen mit abgeschlossener Berufsausbildung einbezogen, jedoch wiederum keine
Chemiefacharbeiter. Demographische Daten zur Gruppe der Leiharbeitnehmer und zur
Vergleichsgruppe kénnen Tabelle 1 enthommen werden.
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Tab. 1 Charakterisierungder unter suchten Per sonalgruppen

Indemhier untersuchten Betriebwerden die Produkti onsmaschi nentage- oder wochenwei se
entweder von festen Mitarbeitern oder von L eihkréften bedient. L eihkréfte machen ca. 25%
derinder Produktion Beschéftigtenaus. Siewerdenal s Springer an M aschinen eingesetzt, an
denenansonstenfesteMitarbeiter arbeiten. Eine Trennung der bei den Personengruppennach
Einsatzberei chenbesteht nicht. Aufgrundeiner nur kurzen Einarbeitungszeit ander M ehrzahl
der Maschinen bietet der von unsuntersuchte Produktionsbetrieb gute V oraussetzungen ftir
den Einsatz von Leiharbeitnehmern.

Die 48 Leiharbeitnehmer und 85 Mitarbeiter der Stammbel egschaft wurden innerhalb
eines Zeitraums von vier Wochen in schriftlicher Form zu Merkmalen der Arbeit und
Zusammenarbeit befragt. Die Befragung erfolgte anonym und auf freiwilliger Basis. Die
Befragungszeit wurdeal sArbeitszeit vergutet. | n den untersuchten Unternehmensbereichen
nahmen 94% der L eiharbeitnehmer und 90 % der Mitarbeiter der Stammbel egschaft an der
Befragungteil.

Tab.2: EingesetzteUnter suchungsinstrumente
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In Tabelle 2 sind die Skalen vorgestellt, diein der Studie eingesetzt wurden. Die Tabelleist
gegliedert in die Themenbereiche Informationsaustausch, Kohasion in der Arbeitsgruppe,
Rollenklarheit, fachliches Sel bstvertrauen, Arbeitszufriedenheit und Gesundheit. Die Skalen
wurden bereits in Werthebach, Grote und Schmidkunz (1996) sowie Werthebach, Schmidt
undKleinbeck (1998) eingesetzt, Giberpriift und dokumentiert. DieMehrzahl der Skalensind
deutsche Bearbeitungen englischsprachiger Skalen.

5 Ergebnisse der Untersuchung
5.1 Zidsetzungl: Vergleichder Untersuchungsgruppen

Aufgrund der eingangs geschilderten Problemstellung war zu erwarten, dass L ei harbeitneh-
mer weniger Uber betriebliche Vorgangeinformiert werden und weniger |ei stungsbezogene
Rickmeldung erhalten als Mitarbeiter der Stammbelegschaft. In dem hier untersuchten
Produktionsbetrieb liegen die V erhaltnissejedoch giinstiger (siehe Abbildung 1):

Abb.1: Vergleich der unter suchten Per sonengruppen

Anmerkung: Brandbreitender SkalensindineckigenKlamernangegeben.

* Mittelwertunterschiedesind signifrkantber erner Irrtumswanrschernlichkeltvon 1%

- Leiharbeitnehmer werden ebenso gut mit auftragsbezogenen I nformationenund Arbeits-
mitteln versorgt wie feste Mitarbeiter.

- Leiharbeitnehmer erhaltenim Durchschnitt mehr L ei stungsriickmeldung alsfesteMitar-
beiter, wenngleich der Unterschied statistisch nicht signifikantist.
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- DiebefragtenL eiharbeitnehmer empfindeningleichemM al3eeinen Zusammenhalt unter
den Beschéftigten ihrer Arbeitsgruppe wie die festen Mitarbeiter.

- DieRollenklarheit der Gruppe der Leiharbeitnehmer fallt dagegen deutlich hinter der
Rollenklarheit der Mitarbeiter der Stammbelegschaft zuriick. Die befragten L eiharbeit-
nehmer kennen sich bei den L eistungskriterien, beim methodischen V orgehen als auch
bei der zeitlichen Ablaufplanung weniger gut aus alsdie festen Mitarbeiter.

- Angesichts der Rollenambiguitét der Leihkrafte ist anzunehmen, dass das fachliche
Selbstvertrauen und die allgemeine Arbeitszufriedenheit geringer ausgepragt ist alsbei
den festen Mitarbeitern. Was das fachliche Selbstvertrauen der L eiharbeitnehmer anbe-
langt, I18sst sich diesfeststellen: L eiharbeitnehmer berichten liber ein geringeres fachli-
ches Selbstvertrauen als ihre fest eingestellten Kollegen. Die Arbeitszufriedenheit der
Leiharbeitnehmer fallt dagegen hoher aus als die der festen Mitarbeiter.

- AbschlieRend erhielten die Beschaftigten Fragen zu eventuellen gesundheitlichen Be-
schwerden. Diebefragten L eiharbeitnehmer klagen all gemein Uiber weniger gesundheit-
liche Beschwerden (Herzschmerzen, Gelenkschmerzen, K onzentrationsschwache, inne-
re Unruhe, Schlaflosigkeit und Schwindelgefihl) als die festen Mitarbeiter.

52 Ziesetzung2: Bedingungen von Rollenklar heit

Zur Prufungder Bedingungenund FolgenvonRollenklarheit wurden hierarchischemultiple
Regressionsanalysenkalkuliert. DieBefragungder L eiharbeitnehmer undfesten Mitarbeiter
bot hierzu eine gemeinsame Datenbasis.

Bei der Untersuchungder BedingungenvonRollenklarheit zeigtesich, dassmit htherem
Alter, mit zunehmender Beruf serfahrung bzw. mit [angerer Dauer der Betriebszugehorigkeit
dieRollenklarheit der Beschéftigten wesentlich stérker ausgepragt ist.

Einreibungsl oser arbeitsbezogener | nfor mati onsaustauschtragt unabhéngigvom Faktor
Berufserfahrungzueiner hdherenKlarheitbei der Beurteilungvon L eistungsergebnissen, im
methodischen Vorgehen und bei der zeitlichen Planung der Arbeit bei. Die Kohéasion
innerhalb der Arbeitsgruppe und der Arbeitnehmerstatus (L eihkraft vs. fester Mitarbeiter)
| ei sten dagegen keinen bedeutsamen zusétzlichen Beitrag zur V orhersageder Rollenklarheit.

Inder vorliegenden Untersuchung stellt sich diegeringereRollenklarheit der L eiharbeit-
nehmer also nicht als Statusproblem, sondern als Folge der geringen Berufs- und Betriebs-
erfahrungder Leihkraftedar. Damitim Einklang steht der Befund, dassdieneuen Mitarbeiter
der Stammbel egschaft (mit max. zwdlf M onaten Betriebszugehorigkeit) eineebensogeringe
Rollenklarheit aufweisen wie die L eiharbeitnehmer.

53 Zielsetzung3: Folgenvon Rollenklar heit

Bei der Untersuchung der Folgen von Rollenklarheit zeigte sich, dass das fachliche Sel bst-
vertrauenin einemsignifikant positiven Zusammenhang zur Rollenklarheit steht: Jestarker
die Rollenklarheit, desto groRer ist das fachliche Selbstvertrauen der Beschéftigten. Ein
Grofdteil der Varianz desfachlichen Sel bstvertrauenswirdjedoch bereitsdurch dieangenom-
menen Pradiktoren der Rollenklarheit erklart: Bei gutem Informationsaustausch und in
kohasiven Arbeitsgruppen verfiigen die Beschéftigten Uber ein stérkeres Sel bstvertrauen.
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Weitergehende Untersuchungen zeigten, dassder Arbeitnehmerstatusauchkeineneigen-
standigen Beitrag zur Erklarung des fachlichen Selbstvertrauens aufweist: Das fachliche
Sel bstvertrauen steht zwar mit dem Arbeitnehmerstatusin Zusammenhang, der entsprechen-
de Teil der Varianz desfachlichen Selbstvertrauens wird jedoch wiederum von der Rollen-
klarheit und ihren Pradiktoren aufgeklart.

Eine starke Rollenklarheit in Verbindung mit einem umfangreichen Informationsaus-
tausch geht mit einer hohen Arbeitszufriedenheit der Beschaftigten einher. Rollenklarheit
ohneBerticksi chtigung desl nformati onsaustauschessteht dagegeninkeiner nennenswerten
Beziehung zur Arbeitszufriedenheit der Beschaftigten.

AbschlieRend folgen einige Befunde zum V erhédltnis der Rollenklarheit zu der Gesund-
heit und den Fehlzeiten der Beschéftigten. Gesundheitliche Beschwer den steheninkeinem
bedeutsamen Zusammenhang zur Rollenklarheit der Beschéftigten. Ein schlechter Informa-
tionsaustausch sowie eine geringe Arbeitszufriedenheit korrelieren dagegen positiv mit der
Anzahl undHaufigkeit gesundheitlicher Beschwerden. Wiezuerwartenist, sind gesundheit-
liche Beschwerden mit htherem Alter zahlreicher bzw. haufiger. Mit dem Alter bzw. der
Dauer der Betriebszugehorigkeit korreliert vor allem die Haufigkeit von Herzschmerzen.

InArbeitsgruppen, indeneneinguter Informati onsaustausch besteht, fehlendieMitarbei-
ter der Stammbel egschaft deutlich seltener alsin Arbeitsgruppen, in denen esam Informati-
onsaustausch mangelt. Eine starke Rollenklarheit geht allerdings nur in Verbindung mit
einemumfangrei chen I nformati onsaustausch mit wenigen Fehl zeitender dort Beschéftigten
einher. Rollenklarheit ohne Beriicksichtigung des I nformati onsaustausches steht in keiner
Beziehung zu den Fehl zeiten der Beschéftigten.

Interessanterweise stehen die Fehlzeiten der Beschéftigten in keiner nennenswerten
statistischen Bezi ehung zu den beri chteten gesundheitlichen Beschwerden. Uber L eiharbeit-
nehmer kann an dieser Stelle keine Aussage getroffen werden, da diese im Krankheitsfall
umgehend ausgetauscht werden.

6 Diskussion

Indervorliegenden Untersuchunglief3sichfeststellen, dassdiel eiharbeitnehmer vergleich-
baren Arbeitsbedingungen ausgesetzt sind wiediefesten Mitarbeiter. DieL eihkréftewerden
tage- bzw. wochenwei se al s Springer an M aschinen eingesetzt, an denenin der tbrigen Zeit
des Jahres feste Mitarbeiter arbeiten. Dartiber hinaus werden die Leihkréfte mindestens
ebenso gut instruiert, mit Arbeitsmitteln versorgt und mit L eistungsriickmeldung versehen
wie die festen Mitarbeiter im Entleihunternehmen. Wéahrend die festen Mitarbeiter gut
eingearbeitet und zur Fehlervermei dung weniger stark auf L ei stungsriickmel dung angewie-
sensind, erhalten L eihkréfteindividuell zugeschnittene Riickmel dungen zur V erbesserung
ihrer M aschinenbedienung.

Dennochist dieRollenklarheit der Leiharbeitnehmer deutlich geringer alsdieder festen
Mitarbeiter. Dabei ist zu bedenken, dassdie Entwicklung von Rollenklarheit (insbesondere
dieKlarheit der Leistungskriterien) einebetréchtliche Dauer der Betriebszugehdrigkeit und
einekontinuierlicheReflexionder eigenen Arbeitsleistungerfordert. Dieslasst sichvor allem
daran erkennen, dass neue Mitarbeiter der Stammbelegschaft (mit max. zwoélf Monaten
Betriebszugehdrigkeit) Uber eineebenso geringeRollenklarheit verfligenwiediel eiharbeit-
nehmer. Der Befund verdeutlicht, dass im hier untersuchten Betrieb die vergleichsweise
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geringeRollenklarheit der L ei harbeitnehmer weniger ein Statusproblem alsein Problemder
kurzen Betriebszugehorigkeit der Leihkréfteist. DievergleichsweisepositiveBeurteilung der
Gruppenkohasion durch die Leiharbeitnehmer deutet ebenfalls darauf hin, dass sich die
L eiharbeitnehmer von den festen Mitarbeitern nicht ausgegrenzt fiihlen, die L eiharbeitneh-
mer im hier untersuchten Unternehmen also kein gravierendes Statusproblem haben.

Mit einer geringen Rollenklarheit geht ein geringes fachliches Selbstvertrauen einher.
Setzt man voraus, dass die Hohe des fachlichen Selbstvertrauens die Arbeitsleistung und
Gesundheit der Beschéftigten mitbestimmt, dann besteht Handlungsbedarf in Zusammen-
hang mit der vergleichsweise geringen Rollenklarheit der Leihkréfte und neuen festen
Mitarbeiter. Davor allem eine reibungslose I nformationsversorgung der Beschéftigten mit
einer hohen Rollenklarheit einher geht, dirften Mal3nahmen zur Einarbeitung neuer Mitar-
beiter bzw. zur Teamentwicklung, in denen die V erantwortung jedes Beschaftigten fiir den
Erfolg der Arbeitsgruppe und des Unternehmens reflektiert wird, einen guinstigen Einfluss
auf die Rollenklarheit und das fachliche Selbstvertrauen neuer Mitarbeiter haben.

DieArbeitszufriedenheit der L eiharbeitnehmer ist deutlich stérker ausgepragt alsdie der
festen Mitarbeiter. Dieser Befund l8sst sich mit den wechselnden Einsatzstellen im Betrieb
und der damit verbundenen A bwechsl ung sowiemit dem Wunsch und der Hoffnung auf eine
UbernahmedurchdasEntleihunternehmen erkl éren. Uberhaupt dirftefiir dieL eiharbeitneh-
mer ein Anreiz bestehen, sich {iber gute L eistungen fiir eine Ubernahme zu empfehlen und
alsSpringer ineiner Gruppefester Mitarbeiter nicht aufgrund mangel hafter L ei stungen unter
Druck zu geraten. Signalisiert ein Entleihunternehmen, dassesdie Absicht hat, qualifizierte
und gut motivierteL eiharbeitnehmer al sfesteMitarbeiter zu tibernehmen, dannhat dieszwei
Effekte: Zum einen erhalten erfolgszuversichtliche Leihkréfte einen ,, Motivationsschub®,
zum anderen stellt das Unternehmen klar, dass entsprechende L eiharbeitnehmer wertvolle
Arbeitskréfte sind, die eine sorgfaltige Einarbeitung und gute Behandlung verdienen.

Die Gruppe der Leiharbeitnehmer klagt tber weniger gesundheitliche Beschwerden al's
die festen Mitarbeiter. Mdglicherweise beugt der haufige Arbeitsplatzwechsel der Leihar-
beitnehmer einer hdheren Beanspruchung durch physikalische, chemischeund organisatori-
sche Arbeitsbedingungen vor. Beispiel sweise kdnnten die gesundheitlichen Beschwerden
der festen Mitarbeiter mit einem erhdhten Erleben von Verantwortungsdruck einher gehen.
Eine zweite Erklérung wére, dass die Leiharbeitnehmer aus anderen Betrieben hohere
Arbeitsbel astungen kennen und diequantitative Bel astungimuntersuchten Entleihunterneh-
men als weniger stark bewerten (,, herunterspielen*). Und drittens darf nicht vernachlassigt
werden, dass die hier untersuchten L eiharbeitnehmer im Durchschnitt etwa 11 Jahre jinger
sind alsdiefesten Mitarbeiter. Diesverweist auf den allgemeinen Befund, dass die Beschéf-
tigten mit zunehmendem Alter sowohl kritischer gegeniiber organi satorischen Problemenal s
auchgesundheitlichanfalliger werden. Welcheder Erkl&rungen zutreffendist, kannaufgrund
der vorliegenden Befunde nicht geklart werden. Darum sollten Ursachenfaktoren gesund-
heitlicher Beschwerden in weiteren Untersuchungen ausfthrlicher untersucht werden.

Fehlzeiten stehen nicht mit dem Alter oder den gesundheitlichen Beschwerden der
Beschéftigten in Zusammenhang. Deutlich wurde dagegen, dassdie Mitarbeiter der Stamm-
belegschaft in Arbeitsgruppen mit einem guten Informationsaustausch deutlich seltener
fehlen als in Arbeitsgruppen mit schlechtem Informationsaustausch. Eine systematische
L eistungsriickmeldung an die Arbeitsgruppe scheint dem Auftreten von Fehlzeiten entge-
genzuwirken. Darlber hinauszeigte sich, dasseine starke Rollenklarheit nur in Verbindung
mit elnem umfangreichen Informati onsaustausch mit wenigen Fehlzeiten der dort Beschéf-
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tigten einher geht. DaL eiharbeitnehmer im Krankheitsfall umgehend ausgetauscht werden,
beziehen sich Befunde zu Fehlzeiten ausschliefdlich auf Mitarbeiter der Stammbel egschaft.

Diehier vorgestellte Untersuchung ist weit davon entfernt, die Situation der L ei harbeit-
nehmer in Deutschland reprasentativ wiederzugeben. Dieswar allerdings auch nicht beab-
sichtigt. Vielmehr ging es darum, die Arbeitssituation in einem Betrieb, der in gréRerem
Umfang L eiharbeitnehmer mit einem eng umschriebenen Qualifikationsprofil (imvorliegen-
den Fall: branchenfremde Facharbeiter) einsetzt, prézise zu erfassen und einen Ansatzpunkt
zur Integration von Leiharbeitnehmern (Rollenklarheit) genauer zu priifen.

Literatur

Ashford, Susan J,, L.L. Cummings (1985): Proactive feedback seeking: The instrumenta use of the
information environment; in: Journal of Occupational Psychology, 58, 67-79

Breaugh, James A., John P. Colihan (1994): Measuring facets of job ambiguity: Construct validity
evidence; in: Journa of Applied Psychology, 79, 191-202

Bundesverband der Betriebskrankenkassen (Hg.) (1992/95): Betriebsklima: Ergebnisse einer Repré-
sentativerhebung. Januar 1992 und 1995

Bundesverband Zeitarbeit eV. (Hg.) (1989): Zeitarbeit: Im Spiegel der Meinungsforschung. Bonn.

Bundesvereinigung der deutschen Arbeitgeberverbénde (BDA) (Hg.) (1987): Arbeitnehmeriiberlas-
sung oder Werkvertrag - Méglichkeiten und Risiken des Fremdpersonaleinsatzes in Betrieben.
Dokumentation der Fachtagung der BDA. Kéln

Cook, John, Toby Wall (1980): New work attitude measures of trust, organizational commitment and
personal need non-fulfilment; in: Journal of Occupational Psychology, 53, 39-52

Enzmann, Dirk, Dieter Kleiber (1989): Helfer-Leiden. Stress und Burnout in psychosozialen Berufen.
Heidelberg

Fisher, C.D., Richard Gitelson (1983): A meta-analysis of the correlates of role conflict and ambiguity;
in: Journal of Applied Psychology, 68, 320-333

Frerichs, Joke, M. Krlger (1988): Beschéftigung ganz unten - Leiharbeit in NRW (Hefte zur
Arbeitsmarktpolitik Nr.1). Disseldorf

Hacker, Winfried (1992): Expertenkdnnen: Erkennen und Vermitteln. Gottingen/Stuttgart

llgen, Daniel R., John R. Hollenbeck (1991): The structure of work: Job design and roles; in: Marvin
D. Dunnette, L.M. Hough (Eds.): Handbook of Industrial and Organizational Psychology (Val. 2,
pp. 165-207). Palo Alto, CA

Jackson, SE., R.S. Schuler (1985): A meta-analysis and conceptual critique of research on role
ambiguity and role conflict in work settings; in: Organizational Behavior and Human Decision
Processes, 36, 16-78

Kahn, Robert L. u.a. (1964): Organizational Stress: Studiesin Role Conflict and Ambiguity. New Y ork

Kleinbeck, Uwe Erich (1996): Arbeitsmotivation. Entstehung, Wirkung und Forderung. Weinheim/
Munchen

Kock, Klaus (1990): Die austauschbare Belegschaft: Flexibilisierung durch Fremdfirmen und Leihar-
beit. K6ln

Kock, Klaus, Horst Hilse (1989): Beschéftigungsforderung durch Leiharbeit? Diissel dorf

Krems, Josef F. (1994): Wissensbasierte Urteil shildung. Diagnostisches Probleml 6sen durch Experten
und Expertensysteme. Bern

Mayer, Udo, Ulrich Paasch (1984): Zur Praxis illegaler Beschaftigung im Baugewerbe. Zwischenbe-
richt zum Projekt ‘Leiharbeit im Baugewerbe an der Hochschule fiir Wirtschaft & Palitik.
Hamburg/Dussel dorf

Mayer, Udo, Ulrich Paasch (1986): Arbeitnehmer 2. Klasse. Dusseldorf



292 MarkusWerthebach, Daniel Sodenkamp, Klaus-Helmut Schmidt

McGrath, Joseph E. (1981). Stress und Verhalten in Organisationen; in: Jirgen R. Nitsch (Hg.): Stress
— Theorien, Untersuchungen, Mal3nahmen. Bern, 441-499

Mirvis, Philip H. (1983) : Assessing the process and progress of change in organizational change
programs, in: Stanley E. Seashore u.a. (Eds): Assessing Organizational Change. A Guide to
Methods, Measures, and Practices. New York, 417-451

Oltmanns, Christoph (1979): Personalleasing: Personaleinsatz-, Personalbedarfs- und Personal struk-
turplanung unter besonderer Berlicksichtigung des Personalleasings. Wiesbaden

O'Rellly, Charles A. Ill, D.F. Cadwell (1985): The impact of normative socia influence and
cohesiveness on task perceptions and attitudes: A socia information processing approach; in:
Journal of Occupational Psychology, 58, 193-206

Prognos AG (Hg.) (1974): Zeitarbeit. Einzel- und gesamtwirtschaftliche Aspekte im Urteil von
sachversténdigen Befragten. Basel

Prognos AG (Hg.) (1980). Zeitarbeit 11 - SchluRbericht. Untersuchung erarbeitet im Auftrag des
Bundesverbandes Zeitarbeit (BZA). Basdl

Sawyer, John E. (1992): Goal and process clarity: Specification of multiple constructs of role ambiguity
and a structural equation model of their antecedents and consequences; in: Journal of Applied
Psychology, 77, 130-142

Werthebach, Markus, Klaudia Grote, Heinz Schmidkunz (1996): Berufliche und betriebliche Soziali-
sation: Ein Modellversuch zur berufsfeldibergreifenden und fallbezogenen Ausbildung von
Chemikanten / Papiermachern, Industriemechanikern und Prozesdsleitelektronikern/Energieelek-
tronikern; in: Zeitschrift fur Klientenzentrierung, 1, 73-121

Werthebach, Markus, Olaf Kohlisch (1998): Einsatz einer verfahrenstechnischen Simulation in der
Aushildung von Chemikanten, Industriemechanikern und Prozessleitelektronikern; in: Zeitschrift
fur Klientenzentrierung, 3, 39-83

Werthebach, Markus, Klaus-Helmut Schmidt (1998): Leiharbeit - Risiken und Perspektiven aus arbeits-
und organisationspsychologischer Sicht; in: Zeitschrift fur Klientenzentrierung, 3, 1-38

Werthebach, Markus, Klaus-Helmut Schmidt, Uwe Kleinbeck (1998): Produktivitétsforderung in der
Personalverwaltung durch Einfuihrung eines Partizipativen Produktivitdsmanagements (PPM); in:
Zeitschrift fir Arbeits- und Organisationspsychologie, 42, 100-108

Zerssen, D. von (1975): Die Beschwerden-Liste. Manual. Weinheim

Anschriften der Verfasser:

Dipl.-Kfm., Dipl. Psych. Markus Werthebach Dipl. Psych. Daniel Sodenkamp
Gesdllschaft fur Managementberatung Universitdt Dortmund

und Arbeitsgestaltung (GMA) Fachbereich 14 Zusatzstudiengang
Engelstralte 5 Organisationspsychologie
D-44536 Linen Emil Figge Str. 50

D-44221 Dortmund
PD Dr. Klaus-Helmut Schmidt
Institut fir Arbeitsphysiologie an der
Universitdt Dortmund
Ardeystral3e 67
D-44139 Dortmund

Schlagworter: Arbeitszufriedenheit, Gesundheit, I nfor mationsaustausch,
Rollenklarheit, Selbstvertrauen

Hinweis. DieZeitschrift ARBEIT hat einen Preisfir den besten Aufsatz ausgeschrieben. Am EndedesHeftes
sind die Bedingungen beschrieben.



