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1 Einleitung 

Die Bedeutung "on rl.Jlreizsy temen in m odemen Un te rn ehmen ist in den letzten 
Jahren erh eb li ch ges ti egen , Hi erzu haben so\\'ohl die stünnische Entwicklung 
neuer Tech nologien als auch der weltweite \\'e rte'<\'and el bei den Mitarbeitern 
beigetragen, Das Management begegnet mit Anreizsystemen, die pennanent 
weiterentwickelt und verfeinert \-"erden, der Herausforderung einer immer kom ­
plexer werdend en mwelt, 

Anreizsysteme so ll el1 Leistung und wirtschaftliches Arbeiten unter Einbezie­
hung der Untern ehm ensziele fördern, Dabei könn en Anreizsystem e nie isoli erte 
Maßnahmen sein, sondern nur ein Bündel aufeinander abgestimmter Maßnah­
m en, das a ll e Bereiche und A pekte eines unternehmens im Rahm en ein es 
ganzheitlichen Ansatzes einbezieht. 

Anreizsysteme müssen in Wertekontext und Nonnen eines Unternehm ens 
eingebunden sein: Soziale Nonnen entstehen aus der Interaktion der Gruppe n­
mitgli eder zur Erfüllung der Anforderungen, die aus der konkreten Lebenssitua­
tion erwach en (vgl. Seiffert 1979), d, h" es existiert eine sehr enge Verbindung 
zwischen der sich ände rnden Situation und Aufgabe ein es Unternehmens und 
seinem aktuellen Anreizsystem. 

Di e gravierendsten Änderungen sind bei dem Anforderungsprofil für Mitar­
beiter zu beobachten , Sie lassen sich mit den Schlagworten Team-, Artikulations­
und Kommunikationsfahigkeit , Abstraktionsvennögen, Kreativität , Verkaufs­
orientierung, überproportionale Einsatzbereitschaft und Denken und Handeln in 
komplexen Zusammenhängen umreißen, Diese Fähigkeiten müssen kontinui er­
li ch entwickelt werd en und sind häufig nur im Team zu erbringen. Gerade im 
High-Tech-Bereich, der gegenwärtig seine wesentlichen Impulse aus der Infor­
mationstechnologie bekommt sind diese Qualifikationen unerläßlich . Damit 
rückt natürlich der Mitarbeiter in das Zentrum aller strategischen Überlegungen. 

PSI ist als international operierendes, mittelständisches Unternehmen, das 
eine Spitzenposition in speziellen Segmenten der Infonnationstechnologie an­
strebt. besonders auf ei ne hohe Qualifikation und Motivation der Mitarbeiter 
angewiesen. Da her wurde frühzeitig ein ga nzh eitliches Modell ent'v"ickelt, das in 
den meisten Kompon ent en auch als Anre izs."stem dient. 

2 Die Herausforderung High-Tech 

Branchen , in denen Technologie und technologischer Fortschritt dominante Rol ­
len spielen, zeichnen sich durch kurze Il1Irovationszykl en, hohe Entwicklungs­
risiken. Lnsicherheit bei Zukunftsprognosen und zentrale Bedeutung der Mitar-
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beiter aus. Eine dieser und siche r die zur Zeit bedeutend te Branche ist die 
Infomlationst echnologi e , die nicht nur a ls e igenständige Technologi e \\'e lt\\'c it 
im großen lmfang neue A..rbe itsplätze schafft und auch langfristig hohe \ \ 'achs­
tumsraten erzielt sond ern auch nahezu allen and e ren Bereichen der \'olkS\\'irt­

schaft wichtige Impulse gibt (\'gl. Abb . 1) . 

GNP 

VerkaufsvOlumen 
der Industrie . das von 

InformalionslechnOlogie 
abhangig Isl 

Produklion an 
Informallonslechnologle 

MIkroelektronik 

Abb. 1: i"likroelektronik und die Wirtschaft 

In dieser entstehenden lnfonnationsgesellschaft hat das Humankapital da 
Geldkapital als strategische Produktion kraft abgelöst. In dieser Gesellschaft be­
stimmt menschliche Produktionskraft die \Vettbe'vverbsfähigkeit jeder Organisa­
tion (Naisbitt 1986). Diese gilt es durch Anreizsysteme zu erhalten und auszu­
bauen. 

Einer der \\'ichtig ten Bere ich e der Information technologie ist C\:VI (Compu­
ter Integrated \ Ianufacturing). da es tief in die Fertigungs- und Organisations­
strukturen der Lnternehmen e ingreift und dort gra\"ierende Veränderungen her­
\·orruft. Da hi e r in den nächsten Jahren steigende Im'estitionen zu en\'aI1en incl 
(\'gl. Abb. 2) , ist es besonders wichtig , daß technische und organisatorische Inno­
\'ation als parall e le und gleichwertige Prozesse begriffen werden . Die e Proze e 
sind ohne e ine Ändenll1g der Anreizsy teme nicht zu be\\·ältigen. 

PS I hat sich neben der Energie\'ersorgung auf diesen Spezial markt konzen­
triert und muß sich daher diesen Herausforderungen ste llen. Dabei ist die Be­
u;ältigllng der Dmamik in der Zunahme liOI1 Komplexität und Verantwortung für 
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Abb.2; Da Inves titiollspotential für CIM Technologie in den Industries taaten 

(Angaben in Mrd . $) 

Programmie­
rung 

(Qu e lle: Booz, Allen & Hallliltoll ) 

Abb.}; Entwi cklung des Leistungsangebots 

PSI die zentrale Aufgabe . PSI hat und wird sich von relatiY einfachen Aufgaben 
v\'ie Programmierung hin zu der Gestaltung komplexer Systeme entwickeln. 

Di e permanente Herausforderung kann PSI nur dadurch bestehen, daß im 
Rahm en einer eigenständigen Cnternehmensvelfassung ganzheitliche Anreizsy­
steme exis ti eren un d kontinui erlich weiterentwickelt werden. 
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3 Generelle Voraussetzungen für PSI 

:\eben dem technologischen \'\'andel z\Yingen auch generelle Trends die PSI in 
eine neue Cnternehmensstruktur. PSI hat derartige Trends immer sehr frühzei­
tig antizipiert. 

Der Grad strategischen Denkens gewinnt auch dadurch immer mehr an Bedeu­
tung. daß der Geist (so ft factors ) ve rstärkt einbezogen wird. 

Diese »soft factors « stellen eindeutig den .VIitarbeiter und neue Aspekte wi e 
l 'nlemehmenskllllllr in den \1ittelpunkt. Der :vJitarbeiter ist der entscheidendc 
Erfolgsfaktor für das L.:nternehmen. Für das Management wird seine \Iotiyation 
und Führung zur zentralen Aufgabe. 

Zahlen 

Materi e 
(hard factors) 

Geist 
(solt 
lactors) 

Märkte 
Produkte 

Produktionsmittel 
Organisation 

Gebäude 
Material 

Dokumente 

Ziele 
Strategien 

Unternehmenskultur 
Lern- und Leistungsbereitschaft 

Know-how-Stand 

Grad stra­
teg ischen 
Denkens 

Abb.4: Die \1enschen im lnternehmen - Erfolgspotentiale oder Engpässe 

In einem besondere n Dilemma steckt hierbei das mittlere Management. elas 
Druck von zwei Seiten bekommt: Die Ansprüche des Mitarbeiters steigen durch 
den zu beobachtenden \Vertewandel hinsichtlich Qualität von Arbeit und Ar­
beitsplatz. Freizeit , Flexibilität, Persönlichkeitsentwick]ung und Vorbildfunktion 
des Vorgesetzten; und gleichzeitig \\'ächst der Druck der Untemehmensleitung. 
die sie über die Vorgabe immer anspruchsvollerer Ziele ausübt (z. B. Internatio­
nalität. kompl exe Systeme. kurze InnO\'ationszyklen, Ändenll1g der Organisa-
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Unternehmen 
weniger 

erlolgrelcne erlolgrelche 

Rangfolge Ra ngfolge 
Unternehmensziele Erlolgs· IS· Erfolgs ' IS· 

fakloren Beitrag faktoren Beitrag 

Verbesserung Produktqualilill 8 13 1 2 

E~lenzsle lgerung Managemenl 7 8 2 1 

Erhbhung Mltarbe>ter·MotlvatlOn 11 14 3 12 

Vergroßerung Marktanlell 6 10 4 3 

Verllngerung Produktentwicklungszeit 14 11 5 5 

Verbesserung Kommunlkatlon.A 12 4 6 4 

SpeZia liSierung auf MarktnJschen 10 12 7 6 

Senkung Verwaltungskosten 4 5 8 10 

Verbesserung Controlling·lnstrumenle 1 2 9 7 

Schaffung einheitlicher DatenbasIs 9 10 8 

Erhöhung DatensIcherheil 13 6 11 9 

Senkung Herstellkosten 2 3 12 11 

Verringerung Kapltalbmdung 3 9 13 12 

Abbau Belegvofumen 5 7 14 14 

Verringerung Ferllgungstlefe 15 15 15 15 

Produktionsverlagerung ins Al'sland 16 16 16 16 

Abb.5: Rangfolge wesentlicher Unternehmensziele und des IS-Beitrages 

tion. schnellerer »Return on Investment«). In di esem Spannungsfeld kann das 
mittlere Management nur dann erfolgreich agieren. wenn es über e in adäquates 
Anreizsystem ye rfügt. 

Diese Aufgabe haben bereits \'iel e intern ationale Firmen der Informations­
technologie erkannt und eine neue Management-Strategie e ingeführt: .MbL' = 

»Management by Unternehmenskultur«. PSI hat bere its 1974 das heute noch in 
seinen Grundzügen geltende Selbstbestimmungsmodell e ingeführt. 

4 Kurzprofil der PSI 

Lm da :\Iode ll der PSI und spezi ell seine Übertragba rkeit auf andere Institutio­
nen beurteilen zu können. sind einige Informationen erforderlich. Die PSI pro­
duzi e rt »weich e Waren« (Software. Beratung. Schulung) und konzentriert sich 
auf spezielle VIarktsegm ente. Diese re ichen \'on der Auto matisierung kompletter 
Fabriken und Elektrizitätsnetze bis zur Ent",\'ickJung neuer Produkte und Sy­
stenlE' unte r Einsatz der Informationstechnologi e . 

Di e PSI beschäftigt hauptsächlich Ingenieure und Natur",\'i ssenschaftler: die 
zur Zeit -+30 \litilrbeite r arbeiten in den drei Geschäftsst e ll en Aschaffenburg. 
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Berlin und Ne\"ige . Außerdem hat PSI Ni ederlassungen in Holland. Österreich 
und der Schweiz. 

PSI ist sehr stark marktorientiert und bezieht aus dem Spannungsfeld zur 
internen Gestaltung des Modells notwendige Impulse und Korrekturen. Das 
\lodell ist ein wichtiges Argument zur Überzeugung des Kunden , da es ihm e in 
Gefühl für langfristige Stabilität und damit Vertrauen in das Unternehmen \'er­
mitt e lt. 

Bev;ußt V',urde die Rechtsform der GmbH gewählt, um klare Verhältnisse für 
Kunden und Gesellschafter zu haben. 

PSI hat natürlich besonders gute Voraussetzungen, um ein solch anspruchs\'ol­
les Modell zu realisieren: qualifiziertes Personal und homogene Mitarbeiter­
schaft. einen hervorragenden Markt mit guten Perspekti\'en, interessante Aufga­
be n und ganzheitliche Projekte, die Teamarbeit fordern und ermöglichen. 

5 Grundstrukturen des Modells 

Das PSl-lVlodell ist als ganzheitlicher Ansatz und bewußt gestalteter Prozeß zu 
sehen, wobei das Unternehmen als »System bev.'1lßt koordinierter Handlungen 
oder Kräfte mehrerer Personen« (Galbraith 1967) definiert wird. Unter \!]oti\'a­
tion sollen dabei die Mittel oder Beweggründe verstanden vverden, durch die 
eine solche Koordinierung bewirkt wird (vgl. Galbraith 1967) . Das PSI-;Vlodell 
bezieht daher alle Bereiche und Aspekte des Unternehmens ein und legt starken 
\ \'e rt auf \loti\'ation, die über das integrierte Anreizsystem erreicht \\'erden oll . 

Die Grundphilosophie des Modells basiert auf einer Beteiligung des \ 'litarbei­
ters am \\ertzu'v\'achs. am Gewinn, an der Entscheidungsfindung, an der Gestal­
tung und natürlich generell an Chancen und Risiken eines Unternehmen . For­
Illal beste ht da ~Vlodell au drei Elementen: 

- Gesellschafter/ Gesellschaft 
- innerbetriebliche Entscheidungsprozesse 
- ;\ litarbei tererfolgsbeteiligung 

Die Leitlinien des \ lode lls lassen sich besonders gut als Gegensätze darstellen: 

Selbstbestil11m ung statt Mitbestimmung 
Eigenfinanzierung statt Fremdfinanzierung 
Unternehmertum statt Angeste lltenmental ität 
Leistungsorientierung statt Gleichmacherei 
Zu kunftsorien tierung statt kurzfristigem Konsum 
Stabiliüit statt hoher Fluktuation 
\ \ 'ei terent\\'ickl ung statt Erstarrung 
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Das \ lodeil sei bst \\"ird durch bes ti mm te Ausprägungen in allen C nternehm ens­
dimensionen \'e rwirkli cht. und seine Rege ln sind in \'e rschiedenen Dokumenten 
niedergelegt 

5.1 Der Gesellschafter 

Gesellschafter können nur i\1itarbeiter der PSI werden bz\V, sein, Hierzu müssen 
sie folgende fo mlale Bedingungen e rfüllen: 

- mindestens 181VIonate bei de r PSI se in 
- einen Antrag zur Aufnahme als Gesellschafter an die Gese llschafteryersamm-

lung stellen 
- die Statuten des Gese llschafter;ertrages unterschreiben 
- auf der Gesellschaften'ersammlung mindestens 51 % Zustimmung bekommen 
- innerhalb 4 V"ochen das Kapital bar einzahlen 

( 'ber das Nominalkapital hinaus muß der Gesellschafter ein Agio bezahlen. 
dessen Höhe sich an dem »Stuttgarter Verfahren« orientieJ1, \Venn ein Gesell­
schafter das Unternehmen verläßt, muß er seine Anteile zurückgeben, Die Be­
",.-ertung der Anteile erfolgt nach dem gleichen Verfahren, Dadurch ist das Kapi­
tal der PSI immer vollständig in den Händen der Mitarbeiter. PSI sichert über 
diesen permanenten und der Expansion angepaßten KapitaIzufluß die Kapital­
ausstattung des Unternehmens und damit die Unabhängigkeit 

Die Entscheidung, Gesellschafter zu werden, steht jedem Mitarbeiter frei, Der 
Gesellschafterstatus mit sein em direkten Besitz am Unternehmen und damit am 
\\'e rtzu\\'achs ist ein \\'ichtiges Elem ent im Anreizsystem der PSI. 

5.2 Das Einkommen 

Zentrale Bedeutung in jedem Anreizs.'.-stem haben die Regeln für eine leistungs­
orientierte Bewhlung. Das Einkommen der PSI setzt sich für einen Gesellschafter 
aus drei Komponenten zusammen: 

Gehalt: 

Erfolgshetei ligu ng: 
Gewinn: 

marktge recht: die jährlichen 
Zuwächse sind abhängig 
\'on de r Leistung 
pro Kopf 
pro Anteil 

Das jiihrlich e Betriebsergebnis \\"ird zu je 50 0 /0 an die :Ylitarbeite r und Gesell­
schafter ausgeschütt et, PSI setzt dab e i aufklare Richtlini en. die di e :'\ach\'ollzieh-
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'.litarl)('iter da\'OIl Gesellschafter 

Wahl 
Wahl 50 % 

Geschäftsführung 
Wahl 50 % 

\ el"waltungsrat 

'.lanagemenl 

'.Iitarbeiter 

Beiräte 

Abb.6: :Ylodellstruktur der PSI 

barkeit für den Mitarbeiter sicherstellen und damit direkt seine Motivation för­
dern, und nicht auf steuerliche Optimierung. 

Flankierend zu dieser Einkommenspolitik existiert ein Informationss:vstem. 
das monatlich die wirtschaftliche Situation der PSI und aller Bereiche offen legt. 
Darüber kann der Mitarbeiter dann aktiv Einfluß auf die Verbesserung der ak­
tuellen Gewinnsituation nehmen . 

5.3 Die Gremien 

Der immaterielle Teil einer iVIitarbeiterbeteiligung wird besonder tark in den 
Entscheidungsprozessen sichtbar. PSI hat als GmbH verschiedene Gremien und 
ihre Kompetenzen etabliert, 0 daß das Unternehmen über die erforderliche 
Reaktionsfcihigkeit nach innen und außen verfügt. 

Aus Ahbildung 6 wird ersichtlich. daß Mitarbeiter und Gesellschafter gl eich­
zeitig zwei Rollen spielen: als Mitarbeiter. die auch \Veisungen empfangen. und 
als oberstes Ge taltung - und Kontrollorgan. Die e Doppelrolle i t im täglichen 
Arbeitsprozeß nicht immer einfach durchzuhalten. 

Die einzelnen Gremien nehmen folgende Aufgaben \\'ahr: 
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Ganz allgemein hat der \'en\'a ltung rcll ungefahr die .--\ufgaben de :\lIf~icht~­

rate einer .\ktiel1ge~ellschaft. und der Beirat nimmt die ..... ufgabe n elt· Betriebs ­
rate~ \\'ahr. Das :Vlanagenwnt ist auf Durchlässigkeit angelegt. so daß \\'echsel 

mit Spezialisten und Prujektl e itern möglich sind. 

5.+ Die Organisation 

Integraler Be tandteil des PS I-\lodelb ist die Organisation. Sie unterliegt aber 
\\'cgen rasanter Ent\\'ic!Jungen in der Technologie und in den \ larktanfürderun­

gen Üirkeren .~nderllngen. ba iert aber auf einigen grund ätzlichen Prinzipicn: 

- Aufbau \'o n Kümpctenzzenlren als Kno\\'-ho\\'-Pools 
- klare Zuordnung \'on :\larktsegmenten 
- große Transparenz über alle Bereiche 
- \\'e nige H i erarchiest ll fen 

.--\lIe Bereiche sind als Profit-Center etablieJ1. die über e ine große .--\utonomie 
\·erfügen. Sie sind ganzheitlich für Personal, \larkt und Produktion zuständig. 
Damit \\'iro dem \l itarbeiter eine hohe Identifikation mit einem Bereich und 
desse n \\'iI1schaft!ichen Erfolg ermöglicht. 

Besondere Bedeutung kommt in solch einem anspruchsvollen Xlodell natür­
lich dem \ lanagement zu: dieses muß sich an Anforderungen orientieren. die 
au dem ganzheitlichen Sy te mdenken kommen. d. h .. die er T\'p \'on \lanage­
ment: 

• ist Gestaltung uno Lenkung ganzer Institutionen 

• i t Fiihrung vieler 
• ist Aufgabe \' ie ler 
• ist indirekte Einwirken 
• ist auf Stell e rbarkeit ausgerichtet 
• hat nie ilusreichende Inf(wmatioll 
• hat das Ziel der \l aximierllllg der Lebellsrahigkeit (\ 'ester 1988). 

:\u dieser Sicht la sen sich auch z\\'ei ganz unterschiedliche Darstellungen der 
Organisation ableiten: 

Die eher konser\'ative Hierarchie ist sicher für die Ürientienll1g nach außen 
erforderlich . clie eher konze ntri che ist niiher an d er RealiÜi! und entspricht a uch 
mehr den \\ 'ün ehen und Empfindungen d e r \ Iitarbeiter. 
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Abb . 7: Organisation des PSI-Mod e lls 
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Le id e r ist es ni cht m Öl!li ch. e in \lod e ll in e in em Dokum e nt festzul egen . Beso n­
d e rs gese tzli che Bestimmunge n e rz\\'inge n H' rschi ed e ne Lnt e rl age n und ve rur­
sache n d adurch Lhe rschn eidunge n und l 'ngena uigkeite n. Folgende Dokum e nt e 
existi e re n he i PSI für das \I od e ll: 

- St' 1I1s tbes timl1lungsm od e ll a ls Da ch une! Zu sa mm e nfassung 
- Gese ll schaft s"e I1rag für di e GmbH 
- e inh e itli che r :\r1ll' it sH' rtrag für a ll e \ litarbe it e r 
- Organisa tio nsha ndbu ch 

- Arhe itsCln\\,e isunge n und int e rn e Richtlini en 
- Auße ncl a rste llung für e in e inh e itlich es \l arke ting 
- \\ 'e l't e. Zi e le . Fühnlll gsgrundsä tze 

Di ese \ ' ie lfa lt ka nn de n ne ue n \litarbe it e rn nur in e in e m e inwöchi gen Integra­
ti o n sse lllina r "e rmitt e lt we rd en . 
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Vertrauensbi~ 
durch TrC1nsQarelll 

V.Jcrt c 

i\bb. K: ZentrC1le und dezentrale Steuerungsprozesse im PSI-\Iodell 

3.6 \\'eiterentwicklung 

Da \lodell \\"llrde \'on Anfang an als ein Prozeß begriffen . der nie in e inem 
endgültigen Zustand mündet. In den letzten Jahren \\'urde das i\Iodell ergänzt 
und auf ehr hoher Ebene präzi iel1 durch Einigung und Festlegung auf \'prbincl­
liehe \\'eI1e. Ziele und Fühnlllgsgrundsätze. Interessant ist, daß die Festleglln ­
gen erst mehr als 10 Jahre nach Einführung des :\lodells ent tanden . illC!. Der 
Grund hierfür liegt s icher in dem starken \\ 'achst llm des L:nternehmen . und eier 

Generationsfolge. 

Besondere Bedeutun~ haben die \\ ·erte. da ' ie das \1 odell in \\'(;'nigpn Begrif­
fen inhaltlich beschreiben. 
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PSI will unabhängig \'on externen Einnüssen sein 

und diese Autonomie nach »unte n« weitergeben. 
Die PSI sieht positive Chancen im technischen 
Fewtschritt und strebt selbst eine führende Position 
an. 
Alle Aufgaben und Entscheidungen sollen partner­
schaftlich nach demokratischen Spielregeln gelöst 
'\'erden: mit Kunden wird eine langfristige Part­
nerscha ft angestrebt. 
Alle Maßnahmen sind auf eine langfristige 

Arbei tsplatzsich eru ng a uszu richten. 

\\ ' i ch ti~ ist der Hinweis . daß Gewinnmaximierung nicht als \\'er1 auftaucht. 
Diese klare \\ 'er10rientierullg ist ein weiterer Eckpfeiler in der :Yloti\'ation der 
\Iit arbeit er und damit Teil des AJ1reizs\·s tems. 

Eine \\'e itere Entwicklung des \ 'lode lls läuft in Richtung einer stärkeren politi­
schen qfJnwzg nach außen. d. h. LJm\\'eltschutz und Verantwortung für das so­
ziale L'mfeld sollen be\\'ußt einbezogen \\·e rden. 

Als fOllTlale Änderung \\'ird die V\'andlung in eine AG diskutier1. um mit der 
großen Anzahl von Gesellschaftern (z. Zt. 220) nexibler agieren zu können. Über­

legungen laufen auch in Richtung einer bcr('ichsbe::ogenen Gewinnausschüttunf'. 
Damit soll di e direkte Rückkopplung an den wirtschaftlichen Erfolg im eigenen 
iibe rschu ubaren Bereich \\'ied erherges te llt \\·e rd en. 

6 Erfahrungen und Ausblick 

Zunächst läßt sich der Erfolg des PSI-\1orl ells ganz. vordergründig an den Fakten 
messen: 

- Se it Einführung des \lodells im Jahre 1974 konnte die Anzahl de r Mitarbeiter 

\'on 40 auf no e rhöht \\ e rden. 
- Das Stammkapital beträgt 6.3 \Iio. D\1. :\ußerdem verfügt PSI über offenE' 

Rücklagen in gleicher Höh e. 
- In jede m Jahr hat PSI rele\'ante Gewinne e rwirtschaftet. 
- Di e fiihrende \Iarktposition konnte ausgebaut werden . 

- IrwE'sti t inne n in neuE' Technologi en \\'"\.1 rden bewu ßt \·o rangetrieben. 
Beso nders interessa nt ist. daß alle Entscheidunge n im Konniktfall Konsum ! 
In\'L'stitiol1 zlIglll1st e l1 der Ir1\'e tition ausgefallen sind. 

Di e Kritik an dern \Iode ll geht immer in die Richtung. daß es e in solch 
raffinier1e~ :\nreizs.\·<;tel11 ist. daß e~ zur Selbstausbeutung führ1. Diese Aussai!e 



Mitarbeiter 
Kapitalausstattung 
Umsatzentwicklung 

.-\ hh . q: Relatin> Ent\\ 'icklllnil - " l itarbeiter. Kap itel. Lm atz 

enthält sicher e in Körnchen \\'ahrheit. da der Leistll ll !!sd ruck. der direkt durch 
die KollegeIl ausgeübt \\·irr! . teil"'eise sehr hoch ist. 
Eine andere Frage i~t il1lmer die. ob die "1itarbeiter bei PSI glücklicher sind. Die 
:\nt\\'oI1 ist sicher: :\ein. da döS "I odell pennanente Au einander etZlll1gen er­
z",in~t ulld allsllepriiute Fähigkeiten zur KonOiktbe\\'ältigung "erlan!!\. Der her­
au~rag:ende positi"e Effekt ist die Persönlichkeitsentwicklung. die in das " Iodell 
pin~cbundell ist: In den bestell Lnternehmcn sind die persönliche Ent\\icklung 
der \ le nschen und die Ent\\'icklllllg dp l 'nternehl11cll kOl1lpatibelund fördern 
~ich ~L'~l'n l>iti~ (:\ ni,hitt 19Ro) . 

I)"s PSI- \I odell i~t l'in !!{/n:heill!chrs .--Jn/'(>i::-\.nlelll . da besolllkr, kon'l'Cjucnl 
konzipiprt und 11l1lI!P,t>tzt \\·urr!e . E, i t nicht al~ C; iillzes öufandel'l> Imtitttli()nPl l 



-, 

1)1\ ' I kr'ilI,lnrrl, 'rllll l! : Il luh I, ·, h I),,· ~ llI\\'"'I ' I) ., ",>I·\I ,)rI.·11 l)KI 
------------------------------------

iilwrtr<tgba r. !>icher alwr KumponPlltell lind .-\srwktl'. Seinl' größte Kraft liegt ill 
der Fiihigktoit zlIr pellnrlllPllte n \\ ·e iterl'llt\\·icklullg. :\uch :\nrpiz \,stellle I1lÜS eil 
id~ !ilJlgfristigpr Prozel\ begriffcll uild g('~talt('t \\ prc!ell. 
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