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ARBEITSBEWERTUNG

I Grundhkennzeichen — Il Arbeitsbewertung als Handlung - 111 Va-
nanten der Arbeitsbewertung = IV Knusche Wirdigung

I. Grundkennzeichen

Bei der A. (Arbeitsplatz-, Stellen-, Dienstposten- bzw.
Funktionsbewertung; Job Evaluation) handelt es sich
um ein Verfahren der diagnostischen Arbeits-, Tatig-
keits- bzw. Stellenanalyse durch Ermittlung der Schwie-
rigkett des Leistungsbeitrags der menschlichen Arbeits-
kraft innerhalb eines gegebenen Arbeitssystems (einer
Stelle) fir eine fiktive standardisierte, insbes. eine mit
Normalintensitit arbeitende Person anhand von Anfor-
derungen an diese Person, d. h. in der Regel unter Riick-
griff aufl die Soll-Ausriistung der Person mit belastungs-
aquivalenten, in allgemeinen Eigenschaftskategorien
formulierten Eignungsmerkmalen in Form eines quanti-
Sfizierten Arbeitswertes. Als allg. Bewertungsverfahren
wurde die A. Ende der 20er Jahre entwickelt. Der Inhalt
dieses Verfahrens 13Bt sich am besten dadurch veran-
schaulichen, daB man A. als Handlung interpretiert und
anhand von Handlungselementen beschreibt.

I1. Arbeitsbewertung als Handlung

1. Ziele

Mit der A. wird zunachst eine Ausgestaltung von An-
reizsystemen nach dem Kompensationsprinzip be-
zweckt, und zwar in erster Linie durch Schaffung einer
anforderungsgerechien Struktur der Grundentgelte, gege-
benenfalls auch des Freizeitausgleichs. Um eine derar-
tige relative (nicht: absolute) Entgeligerechtigkeirauf der
Grundlage von Arbeitswerten legitimieren zu kdnnen,
muB ein A.ssystem u.a. Einheitlichkeit und Differenzie-
rungsfihigkeit besitzen.

Des weiteren dient die A. der Personalsteuerung. Als
objektives, d.h. willkiirliche Bevorzugung und Diskri-



243 Arbeitsbewertung

minierung begrenzendes. formalisiertes und verstindli-
ches (transparentes) Verfahren der Arbeitsanalyse soll
sie ber den Mitarbeitern Arbeitsleistung und Arbeitszu-
friedenheit herbeifihren. Dieser Anwendungsbereich
erstreckt sich vom Einsatz anforderungsgerechter
Lohne als Anreize bis hin zur Heranziehung der A. bea
der Handhabung von Verteilungskonflikien. Dariber
hinaus sollen Ergebnisse der A, (etwa' Anforderungspro-
file) ber der Personalbedarfs-, einsaiz-, -beschaffungs-,
-fretstellungs- und -eniwicklungsplanung sowohl auf be-
trieblicher (~ Betrieb) als auch dberbetrieblicher Ebene
(etwa ber der » Arbeitsverwaltung) Verwendung finden.

Neben der Klassifikanon zihlt auch die Gestaliung
von Arbeitssvstemen (Stellenbildung) zu den Anwen-
dungsbereichen der Arbentsbewertung. Hierber werden
kritische Belastungen nicht kompensiert, sondern ent-
weder — etwa durch sicherheitstechnische MaBnahmen -
abgebaut oder im Falle einseiig belastender (etwa mo-
notoner/repetitiver) Arbenstatigkeiten z. B. durch Ar-
beitsstrukturierungsmafnahmen in ihrer Zusammensel-
zung verander.

SchlieBlich unterliegt das Verfahren selbst einem
Wirtschafilichkeusziel (Exnfachheit, Praktikabilitat). Es
schlagt sich u.a. in der Forderung nach gennger erfor-
derlicher Qualifikation der Triger und nach Gberschau-
barer Anzahl der Anforderungskriterien mieder.

Wie ber jedem mulufunktionalen Verfahren spielen
auch berder A. Zielbeziehungen (einschhieBlich der Ziel-
gewichtungen) eine bedeutsame Rolle. Die auftretenden
Zielkonflikte, etwa .Kompensation versus Korrektur
von Belastungen® bzw, .Differenzierungsfahigken (Ge-
rechtigkeit) versus einfache Handhabbarkeit™ sind zu
bewaltigen.

2. Bedingungen

Zu den Daten der A. zihlen zunachst die techmische, or-
ganisatorische und personell-berufsbezogene Beschaf-
Jfenheit der Elemente eines Arbeitssysiems sowie — in
dynamischer Betrachtung — deren Verdnderungen. Sie
ist hauptsachlich in jenen Bereichen von Personalinfor-
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wie etwa der REFA-Verband fir Arbeitsstudien und Be-
tricbsorganisation ¢.V. Aufl berrteblicher Ebene trifft
man auf mehrere aufbauorganisatorische Losungen, die
in unterschiedlicher Weise die Geschiftsleitung, profes-
sionelle Arbeitsanalytiker, Betniebsrite, die Personalab-
teilung, Vorgesetzte, externe Berater und betroffene
Mitarbeiter einbezichen und etwa 1n Form eines Pro-
jektmanagements (z. B. 1n Gestalt paritdtisch besetzter
Kommissionen mil neutralem Vorsitzenden) realisiert
werden

4 Titigkeiten

Als Bewertungshandlung seizi sich eine differenziert an-
gelegte A. aus folgenden Tatigkeiten zusammen. (1) In-
haltliche Besummung ¢ines globalen Schwiengkeitskri-
teniums brw mehrerer Anforderungsdimensionen nach
Art, Héhe und Dauer der Belastung. (2) Skalierung der
Anforderungen (auf Ordinal- bzw. Kardinalskalenni-
veau). (3) Ordnung des Kritenensystemns durch Bestim-
mung der beschreibenden Kriterienrelationen (horizon-
tale bzw. hierarchische Abhdngigkeiten der Anforde-
rungen). (4) Gewichrung der Anforderungen, also Bestim-
mung der wertenden Kriterienrelationen. (5) Einord-
nung emnzelner Arbeitsplaize in das System der Anforde-
rungen.

A. als problemlosende Aknvitdr umfabt in formaler
Hinsicht daber stets die Phasen der Problemerkennung
(z.B Bestimmung von Anlissen der A.). Planung und
Entscheidung (z.B. Bestimmung der Methodenva-
nante), Implementierung (z. B. Information, Motivation
und Partizipation der Betroffenen), Durchfithrung und
Uberwachung (z. B. Regelung des Einspruchs- bzw. Be-
schwerdeverfahrens).

I11. Varianten der Arbeitsbewertung

Die Inhaltsvananten der (analytischen) A werden vor-
nehmlich durch die jeweiligen Anforderungsarten be-
summt. Ausgewdhlie Beispiele sind in der folgenden
Ubersicht zusammengestelli:

Genfer Schema (1950) REFA-Verband (1972)

Arbeitswissenschaftiches Erhebungsverfahren zur Tatigkeits-
analyse (1978)
C Anforderungsanalyse (Auszug)

1 Fachkdnnen 1 Kenntnisse

11 Geistige Anforderungen 2 Geschicklichkeit
12 Kérperiche Anforderungen 3 Verantwortung

2 DBelastung 4 Geistige Belastung
21 Geistige Anforderungen 5 MuskelmiBige

22 Korperliche Anforderungen Belastung

3  Verantwortung 6 Umgebungseinfiisse
4  Arbeitsbedingungen

1  Anforderungsbereich Informationsaufnahme
11 Erkennungsdimensionen

12 Erkennungsarten

13 Genauigkeit bei der Informationsaufnahme

2 Anforderungsbersich Entscheidung

21 Kompiexitit der Entscheidung

22 Zeiticher Entscheidungsspieiraum

23 Erlorderliche Kenntnisse

3  Anforderungsbersich Handlung

31 Belastung durch Haltungsarbeit

32 Belastung durch statische Haltearbeit

33 Belastung durch schwere dynamische Muskelarbeit
34 Belastung durch einseitig dynamische Arbeit
35 Krafteinsatz und Bewsgungsirequenz

mationssystemen festgehalien, die sich mit der beschrei-
benden Kennzeichnung von Arbeitssystemen befassen,
also in Arbeitsplatzdatenbanken, Arbeitsvertrigen, Stel-
lenbeschreibungen und Arbeitsanalysen. Handelt es sich
nicht um eine Ersteinfihrung, sondern um eine Anpas-
sungder A., besitzen auch bereits vorliegende Beurteilungs-
systeme Bedingungscharakter. AuBerdem sind rechiliche
Daten zu beachten, etwa die Mitbestimmungspflichtig-
keit gemaD ~ Betriebsverfassungsrecht und Personalver-
tretungsgesetzen (~ Personalvertretung).

3. Trager

Als iiberbetriebliche Trager fungieren vornehmlich die
Tarifpartner bzw. von diesen getragene Einrichtungen

Die (sachlichen) Geltungsbereichsvarianten differen-
zieren die A.sverfahren nach Inhalt und Umfang der
durch sie abgedeckten Tatigkeitsklassen. Hiernach un-
terscheidet man etwa A.ssysteme fGr Arbeiter, Ange-
stellte und einheitliche (ibergreifende) Verfahren, bran-
chenbezogene und branchenunabhéngige Methoden
sowie Systeme [ir den privaten und den oOffentlichen
Sektor,

Die methodischen Varianten lassen sich nach mehre-
ren Kriterien systematisieren: Wahrend bei der summa-
rischen A. nur cin Globalurteil iiber die Arbeitsschwie-
rigkeit formuliert wird, ergibt sich im Rahmen der
analytischen A. der Gesamtarbeitswert als gewichtete
Summe der Teilarbeitswerte auf mehreren Anforde-
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rungsdimensionen. Reihungs- und Stufungsverfahren
unterscheiden sich hinsichtlich des Zusammenhangs
zwischen Skalierung und Bewertung konkreter Arbeits-
systeme. Die Ergebnisse der Rangreihen- bzw. Rangfol-
geverfahren bilden zugleich emne ordinale Bewertung
einer vorgegebenen Menge von Arbeitssystemen, Dem-
gegeniiber erfolgt bei den Lohngruppen- bzw. Stufen-
wertzahlverfahren die Skalierung gerrennt von der nach-
gelagerten Einordnung der einzelnen Arbeitssysteme in
die Stufengliederung.

Werden den einzelnen Anforderungsdimensionen ex-
pliztt Gewichte zugeordnet, spricht man von getrennter
Gewichtung. Ist die Gewichtung hingegen implizir in
den Bewertungen der Anforderungsauspragungenenthal-
ten, ist von gebundener (fester, verschlisselter) Gewich-
tung die Rede. Hier lassen sich jeweils lineare, degres-
sive bzw. progressive Verlaufe der differenzierten Ge-
wichtung unterscheiden.

Neben der direkten Einstufung cinzelner Arbeits-
platze kommen Verfahren der indirekten Einstufung zur
Anwendung. Hierbei werden zunachst typische Arbeits-
systeme bewertet und die individuelle Bewertung dann
durch Vergleich mit diesen Katalogen von Schlisselstel-
len, Richt- bzw. Briickenbeispielen ermittelt.

1V. Kritische Wiirdigung

1. Methodendefizite

Die systemimmanente Kritik richtet sich auf die mefme-
thodischen Schwachstellen der A., insbes. die Bestim-
mung der Anforderungsarten (vornehmlich angesichts
des technisch bedingten Wandels der Belastungsstruktu-
ren), auf die Ermittlung und Skalierung von Mefgrafen
(z.B. in Gestalt von Ausbildungs-, Einarbeitungs- und
Erfahrungszeiten) sowie die Klirung der Unabhdngig-
ketrbzw. Abhdngigkeit von Anforderungen vor dem Hin-
tergrund der additiven Verkniipfungsform der Teilar-
beitswerte; ferner auf die Bertcksichtigung von Beurtei-
lungsfehlern (z.B. Halo-Effekt), die Aggregation der
Beurteilung von Einzelidtigkeiten zur Gesamudtigkeits-
beurteilung, die Entwicklung einfacher und zugleich
differenzierungsfahiger Systeme und die Vereinheitli-
chung tatigkeits- bzw. gruppenspezifischer A.ssysteme
zur konsequenten Realisierung des Gleichbehandlungs-
grundsatzes.

2. Theoriedefizite

Die Kennzeichnung der A. als .Kunstlehre® weist auf
eine unzureichende theoretische Fundierung, z. B. durch
arbeitswiss. .gesicherie™ Erkenninisse hin. Hier wird zum
einen bemangelt, daB die A. nicht auf einem Modell des
menschlichen Leistungsverhaltens innerhalb eines (inter-
aktiven) Arbeitssystems basiert. Dadurch wird anforde-
rungsseitig nicht zwischen Leistungsfihigkeit und Lei-
stungsbereitschaft differenziert. Zum anderen auBert
sich das Theoriedefizit im Fehlen von hinreichend iiber-
priiften Modellen, die Gber die Wirkungen der A. auf
Status, Hierarchie, subjektives Gerechtigkeitsempfin-
den und dergleichen informieren.

3. Normendefizite

SchlieBlich wird gegen die A. vorgebracht, daB sie auf
problematischen Normvorstellungen beruht. Zunichst
wird die Addquanz des zugrundeliegenden Gerechiig-
keitskonzepts bezweifelt. Eine an der Normalleistung
orientierte Anforderungsgerechtigkeit vernachlissigt
nicht nur die effektive Leistung und damit die Lei-
stungsgerechtigkeit, sondern auch die vorhandenen
Qualifikationen der Beschiftigten, also die Leistungspo-
tential- bzw. Personengerechtigkeit. Die erforderliche
Individualisierung und gegebenenfalls auch Subjektivie-
rung der Gerechtigkeitsvorstellung fGhrt in Abkehr von

der arbeitsplatzorientierten zu einer personenorientier-
ten Entlohnung. Sie 13Bt sich (in reaktiver Form) durch
Verdienstsicherungen gegeniiber technisch und organi-
satorisch bedingten Abgruppierungen (Besitzstandwah-
rung) verwirklichen.

Ein weiteres Normendefizit liegt darin begriindet, daB
das herkommliche A.skonzept einseitig auf .reaktive®
Humanisierung durch gerechie Entlohnung ausgerichtet
ist. Proaktive menschengerechie Arbeitsgestaltung voll-
zicht sich hingegen tiber eine praventive Korrektur, we-
miger iiber eine Kompensation von (inhumanen) Ar-
beitsanforderungen.

4. Zusammenfassende Beurteilung

Das weite und differenzierte Spektrum der unterschied-
lichen Einstellungen zur A. dokumentiert sowohl die
Anwendungsmoglichkeiten als auch die Anwendungs-
grenzen dieses Verfahrens. In einem Extrembereich der
Beurteilungsskala trifft man auf eine uneingeschrankte
Akzeptanz der A. als einem funktionsfahigen Instru-
ment, mit dessen Hilfe man die zentralen Ziele einer
Verteilungs- und Personalpolitik, nimlich die Findung
gerechter und leistungsmotivierender Entgelte, die Allo-
kation und Entwicklung des betrieblichen Humanver-
mogens sowie die humane Gestaltung von Arbeitssyste-
men besser erreichen kann. Am anderen Ende des
Einstellungsspektrums findet sich ein Plidoyer fir eine
grundsatzliche Ersetzung der A. durch andere Entgelt-
findungsverfahren. Zwischen diesen beiden Extremen
lassen sich jene Meinungen ansiedeln, welche die Erwei-
terungs- bzw. Verfeinerungsbediirftigkeit sowie die Er-
ginzungs- bzw. Reorientierungsnotwendigkeiten beto-
nen. DaB die Beurteilung der A. derart kontrovers
vorgenommen wird, hat seine Ursache nicht zuletzt in
der Tatsache, daB man ihre systematische Ausgestaltung
lange Zeit mit Wissenschaftlichkeit gleichgesetzt und da-
mil gegeniiber bestimmten Formen der Kritik immuni-
siert hat, Tatsachlich stellen die zentralen Bausteine der
A., namlich die Gewichtung der Funktionen, die Aus-
wahl der Anforderungen und die Gewichtung der An-
forderungen keine wiss. objektiven Erkenntnisse, son-
dern durch verteilungspolitischen Konsens objektivierte
Konventionen dar. Die zukiinftige Bedeutung der A.
wird bestimmt von einer unumgénglich erscheinenden
wiss. und politischen Neukonstruktion des Verfahrens.
Aufbauend auf der Ausgestaltung der A. als einem mul-
tifunktionalen Instrument zur Verwirklichung konflik-
tarer Ziele kann dann der Stellenwert der A. innerhalb
des Spektrums vorhandener Methoden neu bestimmt
werden.

LITERATUR

H. Enler, H Stevens, Die analytische A. Diisseldorf 1950, *1965. -
J. Wibbe, A. Miinchen 1952, '1966. - ] Paasche, Dic Praxis der A
Kaln 1953, 41974 - D. Gaul, Die A. und ihre rechtliche Bedeutung in
Wirtschaft und Verwaltung. Berlin 1954, #1981 — H B&hrs, Leistungs-
lohngestaltung. Wiesbaden 1958,1980. - REFA-Verband, Methoden-
lehre des Arbentsstudiums. Bd 4. Anforderungsermittiung (A.) Miin-
chen 1972, *1975. — W.Maller, A. in Industrieunternehmungen.
Begnife und Ziele, qualitative Grundlagen, Standardverfahren, Ver-
wendungsmoglichketten, Beurteilung, neuere Ansitze, Fallstudien,
Minchen 1974 -~ B, Livy, Job Evaluation. London 1975. - W. Platt, A.
Minchen 1977 - Q. Foit, Analytische A. Der ProzeB ihrer Einfiihrung
als Methodenkntik. Berlin 1978, *1981. - E. Zander, H. Knebel, Th. der
A. Heidelberg 1978. ~J Hentze, A. und Personalbeurteilung. Stuttgart
1980. — D. L. Bartley, Job Evaluation. Wage and Salary Adminstra-
tion. Reading (Mass.) 1981. - K Bartblke u.a., Konfliktfeld A. Grund-
probleme und Einfihrungspraxis Frankfurt/M 1981. H. G. Ridder,
Funktionen der A. Ein Beitrag zur Neuorientierung der Arbeitswissen-
schaft. Bonn 1982, - V. Schmied, Alternativen der Arbeitsgestaltung
und ihre Bewertung. Konzepte und Aktionsvariablen industrieller Ar-
beitsgestaltung als Gegenstand betriebswirtschaftlicher Planungsrech-
nung. Wiesbaden 1982 - J. Schaeider, Analytische A, Ihre Funktion
im Angestelltenbereich und im RationalisierungsprozeB der Arbeit.

Frankfurt/M. 1982. Michael Reif



